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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli eraan yrittajan omistamien ravintoloiden palkitsemis-
tapojen tehokkuuden parantaminen tyontekijoiden mielipiteita apuna kayttaen. Tavoitteena
oli selvittaa kuuden eri ravintolan palkitsemistapojen vahvuudet ja heikkoudet tyontekijoiden
nakokulmasta. Tulosten pohjalta kehitettiin tutkituille ravintoloille uusia ideoita koskien pal-
kitsemista. Tyontekijoiden nakemyksia palkitsemistavoista ei ollut tutkittu aikaisemmin. Ta-
ma oli yksi syy aiheen valinnan takana.

Tutkimus tehtiin kuuteen eri ravintolaan, jotka toimivat saman yrittajan alaisuudessa. Palkit-
semisjarjestelmia kaytetaan kyseisissa kahdessa yrityksessa apuna tyomotivaation sailyttami-
sessa ja parantamisessa. Opinnaytetyon viitekehys rakennettiin naiden teemojen ymparille.
Suuremmaksi kokonaisuudeksi valittiin henkilostojohtaminen, johon liitettiin sitouttamisen,
motivoinnin ja palkitsemistapojen teoriaa.

Aineisto kerattiin teemakyselylla, joka suunniteltiin teorian kasitteiden avulla. Monipuolista
aineistoa saatiin seka vastausvaihtoehdoin vastattavista etta avoimista kysymyksista. Kyselylla
selvitettiin palkitsemistapojen tunnettavuuden, toimivuuden ja tasapuolisuuden toteutumista
ravintoloissa. Vastaajia pyydettiin my0s mainitsemaan tekijoita, jotka kannustavat pysymaan
kyseisen organisaation palveluksessa, ja tekijoita, jotka ovat saaneet harkitsemaan tyopaikan
vaihtoa. Avoimiin kohtiin vastaajilta pyydettiin kehitysehdotuksia. Kyselyyn sai vastata vahin-
taan kaksi kuukautta toissa olleet tyontekijat. Ravintolapaallikoita ei otettu tutkimukseen
mukaan.

Ravintoloista saatiin yhteensa 76 taytettya vastauslomaketta. Vastaukset analysoitiin exceliin
ja tulokset ristiintaulukoitiin taustamuuttujien kanssa. Saadut tulokset muutettiin kuvioiden
ja taulukoiden muotoon.

Kyselylla saatiin selville, etta palkitsemistapoja voitaisiin kehittaa jokaisessa ravintolassa.
Muutamat ravintolat nousivat esiin vahvempina kuin toiset. Vahvuuksiksi nousivat muun muas-
sa palkitsemisen ajankohta ja tasapuolisuuden huomioiminen palkitsemisessa. Huomiota vaa-
tivia asioita jatkoa ajatellen ovat palautteenanto ja kiitoksen ja arvostuksen valittaminen
tyontekijoille. Kehitysehdotuksia ideoitiin tulosten, omien kokemusten ja teorian avulla. Nai-
ta ovat esimerkiksi infopaketit, idea palkita tyontekija kuukauden parhaasta kehitysideasta
seka erilaiset tyokalut henkilokunnan jatkokouluttamisen avuksi. Opinnaytetyo ja kehityseh-
dotukset esiteltiin organisaation johdolle.

Asiasanat: henkilostojohtaminen, sitoutuminen, palkitseminen, palkitsemistavat
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The purpose of this study was to improve the efficiency of ways to reward in restaurants,
owned by one entrepreneur, with the help of employees’ points of view. The objective was to
examine the rewarding means in six different restaurants and discover their strengths and
weaknesses from the perspective of the employees. The results led to the development of
new ideas for the studied restaurants. The views of employees on rewarding have not been
studied previously. This was one of the reasons behind the choice of this subject.

The study was conducted in six different restaurants, which operate under the same entre-
preneur. The rewarding systems are used in the two companies the restaurants are facilitated
within to help maintain and improve the motivation of the employees. The framework of the
thesis was built around these themes. Human resource management was selected as the lead-
ing theme, which included theory of commitment, motivation and ways of warding.

The data were collected by questionnaire, which was designed by using the theory of con-
cepts. Versatile material was obtained by using both multiple-choice and open questions. The
survey was carried out to study the awareness, effectiveness and equity of the ways to re-
ward in the restaurants. Respondents were also asked to mention factors that encourage
them to remain working in the organization, and the factors that have had them consider
changing jobs. Respondents were asked to write development proposals in the open ques-
tions. The survey was answered by employees, who have been working in the companies for
at least two months. Restaurant managers were not included.

76 completed forms were received. The answers were analyzed with excel and the results
were cross tabulated with some background variables. The obtained results were illustrated
in the format of graphs and tables.

One result is that rewarding can be developed in each restaurant. Some of the restaurants
have better rewarding systems than others. Examples of strengths were the timing of reward-
ing and taking fairness into account in the process of rewarding. Important aspects for future
development are giving feedback and praise and the appreciation of employees. Development
proposals were drawn up based on the results, own experience and theory. These include, for
example, information packages, the idea to reward an employee for the best development
idea of the month, as well as various tools for further training of staff. The thesis and sugges-
tions were presented to the organization's management.

Keywords: human resource management, commitment, rewarding, ways to reward
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1 Johdanto

Palkitseminen on aihe, joka on lahiaikoina saanut paljon palstatilaa lehdista. Valitettavasti
viime aikojen uutiset ovat antaneet jokseenkin kielteisen kuvan yritysten palkitsemistavoista.
Vuoden 2012 alussa on keskusteltu tapauksesta, jossa yritys on jakanut hallituksensa johtajille
jattibonuksia sitouttamistarkoituksessa muiden tyontekijoiden kustannuksella (Finnairin lisa-
bonuksista paattaneet: Oikea teko 2012). Julkisuudessa huomiota on herattanyt myos erinai-
set tapaukset lahjusten antamisesta ja vastaanottamisesta. Myos tyontekijoiden nakokulmasta
palkitseminen on viime vuosina muuttunut: palkitseminen nahdaan yrityksissa epaoikeuden-
mukaisena (Nelonen 2012). Aiheen ajankohtaisuus nosti mielenkiintoa kasitella kyseista tee-

maa omassa tyoymparistossa.

Kyseisen organisaation 100 prosentin tyotyytyvaisyystaso, yhtena sen tavoitteista, asettaa
yritykselle monia haasteita. Tyontekijat ovat nuoria, ja vaihtuvuus on suurta. Siksi olisikin
ensiarvoisen tarkeaa nayttaa tyontekijoille, etta heita ja heidan tyotaan arvostetaan ja heista
valitetaan. Opinnaytetyon tarkoituksena oli yrittajan omistamien ravintoloiden palkitsemista-
taa palkitsemisjarjestelmia apuna tyomotivaation sailyttamisessa ja parantamisessa. Tavoit-
teena oli selvittaa kuuden eri ravintolan palkitsemistapojen vahvuudet ja heikkoudet tyonte-
kijoiden nakokulmasta. Aineistoa kerattiin kyselyn avulla. Tulosten pohjalta kehitettiin yrityk-
sille uusia ideoita koskien palkitsemista, jotta palkitsemistavoista saataisiin irti paras mahdol-

linen hyoty jokaisessa toimipisteessa.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. Taustatieto palkitsemistavoista kerat-
tiin omasta tietotaidosta ja kokemuksista seka yrittajalta. Seka yrittaja etta ravintolat on pi-
detty nimettomina kunnioittaen kohdeyritysten johdon tahtoa. Opinnaytetyon alussa selviaa
toimintaympariston luonne ja palkitsemisen kannalta olennaiset tiedot, jonka jalkeen teemaa
esittelee teoriaosio. Teoriaan perehtymisen jalkeen suunniteltiin ja toteutettiin itse tutki-
mus, joka esitellaan vaihe vaiheelta opinnaytetyon viidennessa luvussa. Kyselytutkimuksen
tulokset analysoitiin ja niiden perusteella kehitettiin parannusehdotuksia olemassa oleviin
palkitsemistapoihin. Johtopaatokset koottiin opinnaytetyon loppuun. Kyseisesta luvusta loyty-
vat myos kohdeyritysten johdon kommentit, jotka saatiin opinnaytetyoprosessin loppuvai-

heessa.



2  Toimintaympariston kuvaus

Tassa luvussa kuvataan opinnaytetyon toimintaymparisto kertomalla molemmista kohdeyrityk-
sista muutamia taustatietoja, jotta kyseisen ympariston suuruus ja kapasiteetti tulevat esille.
Luku sisaltaa myos tietoa kohdeyritysten tamanhetkisista palkitsemistavoista. Myos aiheen

valinnan taustalla olevia tekijoita on esitelty tassa luvussa.

Opinnaytetyo toteutettiin kahden yrityksen omistamiin ravintoloihin. Tama siksi, etta yrittaja
on kaikissa sama. Tarkemmin sanottuna ne pitavat sisallaan kolme ravintolaa kumpikin. Ravin-
tolat sijaitsevat paakaupunkiseudulla ja Lohjalla. Taulukkoon 1 on keratty taustatietoja ravin-

toloista antamaan selkeamman kuvan siita, millaisia kyseiset yritykset ovat.

Ravintola Ravintola | Ravintola | Ravintola Ravintola | Ravintola

1 2 3 4 5 6
Sijainti Helsinki Vantaa Vantaa Vantaa Vantaa Lohja
Yritykset Yritys A Yritys A Yritys B Yritys B Yritys A Yritys B
Ostovuosi 2008 2008 2004 2004 2010 2006
Autokaista Kylla Kylla Kylla Ei Kylla Ei
Asiakaspaikat 85 140 140 100 100 100
Henkilokunnan | 25-30 40-45 25-30 20-25 25-30 20-25

maara

Taulukko 1. Yritysten omistamien ravintoloiden taustatietoa.

Yritys A on perustettu vuonna 2008. Sen alaisuudessa ovat ravintolat 1, 2 ja 5. Ravintola 1
sijaitsee Lansi-Helsingissa ja ravintolat 2 ja 5 sijaitsevat Vantaalla. Naista uusimpana hankin-
tana on ravintola 5, joka rakennettiin, valmistui ja avattiin vuoden 2010 lopussa. Ravintolat 1
ja 2 yrittaja hankki vuonna 2008. (Yrittaja 2012.)

Kaikki edella mainitut ravintolat ovat autokaistaravintoloita, joka tarkoittaa sita, etta ne tar-
joavat palveluitaan seka ravintolan sisalta etta autokaistalta. Henkilokunnan maara koko or-

ganisaatiossa on noin 200 - 250 henkea, joten taulukon 1 tyontekijamaarat ovat vain suuntaa-



antavia (Yrittaja 2012). Tarkan luvun saaminen kesatyontekijoiden rekrytointivaiheessa on

vaikeaa, ja maara muuttuu lahes koko ajan.

Yritys B on perustettu vuonna 2004. Sen alaisuuteen kuuluvat toimipisteet ovat ravintolat 3, 4
ja 6. Naista ainoastaan ravintola 3 tarjoaa palveluitaan my0s autokaistan valityksella. Muut
kaksi ravintolaa sijaitsee kauppakeskuksissa. Ravintolat 3 ja 4 yrittaja osti vuonna 2004 ja ra-

vintola 6 liittyi seuraan vuonna 2006. (Taulukko 1.)

Yritykset ovat franchising-yrityksia, ja ovat osa maanlaajuista yhtiota. Yhtion yhteisena visio-
na on olla maailman parhaan ruokakokemuksen tarjoava ravintola. Ajatuksena on, etta kysei-
set ravintolat ovat parhaita paikkoja, joissa asiakkaat voivat nauttia nopeasta ja ystavallisesta
palvelusta, tuoreesta ruoasta, puhtaasta, houkuttelevasta ilmapiirista ja hauskasta kokemuk-
sesta kohtuuhintaan. Asiakaslupaus on tarjota laatua, palvelua, siisteytta ja vastinetta rahal-
le. (Yrittaja 2012.)

Yhtio on nuorten keskuudessa erittain suosittu paikka tyoskennella, silla se palkkaa myos 16-
vuotiaita toihin ja on esimerkiksi opiskeluiden ohella helppo ja joustava tyopaikka. Talla het-
kella tyontekijoiden keski-ika on 22 vuotta ja lisaa ihmisia rekrytoidaan koko ajan. (Yrittaja
2012.) Taman vuoksi vaihtuvuus on huomioonotettava asia: opiskelijat valmistuttuaan saatta-
vat hakea oman alan toihin eivatka valttamatta jatka yhtion palveluksessa. Uusien tyonteki-
joiden kouluttaminen vaatii resursseja, joten olisi tarkeaa, etta vanhoja tyontekijoita vaali-

taan. Tassa nousevat esiin tyontekijoiden palkitseminen ja pitaminen yrityksen palveluksessa.

Yhtio arvostaa tyontekijoissaan aktiivisuutta, aloitteellisuutta ja panostusta. Naita hyodyn-
taakseen heidan taytyy kuitenkin osata valittaa tama arvostus tyontekijoille. Yhtion ja kaikki-
en franchising-yritysten tavoitteena onkin sataprosenttinen tyotyytyvaisyystaso (Yrittaja
2012). Siksi palkitsemisjarjestelmia on hyva tutkia ja kehittaa niin, etta niista olisi mahdolli-
ravintoloiden palkitsemistapojen kulmakivet, jotka maarittelevat, ovatko palkitsemistavat
toimivia kyseiselle yritykselle vai kaipaavatko ne uudenlaisia ideoita ja kehittamista. Yhtion
arvot vaikuttivat myos opinnaytetyon aiheen valintaan. Opinnaytetyon aiheen taustalla oli

myos yrittajan ja muun johdon tuki, joka on tyon onnistumisen kannalta erittain tarkeaa.

Yritysten yhtena tyokaluna tyotyytyvaisyyden parantamisessa ovat tyotyytyvaisyystutkimuk-
set, jotka teetetaan jokaiseen ravintolaan kerran vuodessa. Viimeisimman, vuonna 2011, tee-
tetyn tutkimuksen mukaan, 83 prosenttia yhtiolla tyoskentelevista oli tyytyvaisia tyohonsa.
(Yrittaja 2012.) Tyontekijoille ja esimiehille teetetaan eri tutkimukset, vaikka kysymykset
ovat hyvin samantyylisia. Palkitsemisen nakokulmaan tutkimuksessa voidaan liittaa muun mu-

assa vaittamat: saan tunnustusta ja kiitosta tehdysta tyosta, palkankorotukset tulevat ajal-



laan ja sovitusti, kehityskeskusteluni pidettiin aikataulun mukaisesti ja esimieheni antaa mi-
nulle rakentavasti palautetta. Vuoden 2012 alussa ravintolaan 1 teetetyn tutkimuksen mukaan
yhta kohtaa lukuun ottamatta edella mainitut asiat ovat parantuneet vuodesta 2011. Vastaus-
aste tyontekijoiden keskuudessa kyseisessa ravintolassa oli 52 prosenttia ja esimiesten (vuo-
ropaallikot ja apulaisravintolapaallikko) 100 prosenttia. Koska vastausaktiviteetti tutkimuk-
sessa oli yli 50 prosenttia, tulokset luokiteltiin luotettaviksi. Koska tutkimuksessa ei suoranai-
sesti oteta selvaa palkitsemisen tehokkuudesta tai vaikutuksesta motivaatioon, ei tyontekijoi-

den mielipiteista palkitsemista kohtaan ole aiempaa tietoa.

Palkitsemistapoja yhtion ja yritysten sisalla on monia. Yhtio itse palkitsee ravintoloita hyvien
mysteeriostajien tulosten perusteella. Se pitaa tilastoa kaikkien Suomen ravintoloiden tilan-
teista, ja jakaa palkintoja vuosi- ja kvartaalitasolla. Ravintoloissa kay kaksi kertaa kuukaudes-
sa niin sanottu mystery shopper eli haamuostaja, joka arvioi kayntikokemuksensa ravintolas-
sa. Haamuostaja voi asioida lounaalla eli kello 10.30 - 13.30 tai paivallisella kello 16.00 -
18.00. Arviointikriteereihin kuuluvat muun muassa palvelunopeus, ystavallisyys, ruoan laatu
ja siisteys. Mikali jokin naista tekijoista ei ole kriteereiden mukaisessa kunnossa, tulee arvi-
oinnista CSO 100 prosenttia, mika tarkoittaa, etta asiakastyytyvaisyys on epaonnistunut ja
jokin vaadittavista elementeista ei ole toteutunut. CSO eli Customer Satisfaction Opportunity
lukuja mitataan ja seurataan, ja palkinnot jaetaan yleensa kymmenelle parhaalle ravintolalle.
My0s ne ravintolat, jotka parantavat CSO-tulostaan parhaiten, saavat rahallisen bonuksen vir-
kistysrahastoon. Palkintona jaetaan siis rahaa ravintoloiden henkiloston virkistysrahastoihin.
Suurin palkintosumma on jopa 2000 euroa. Yhtio valitsee ja palkitsee myos joka vuosi vuoden

yrittajan ja vuoden ravintolapaallikon.

Kohdeyritysten palkitsemisjarjestelmat ovat lahtoisin yrittajalta. Apuina on kaytetty yhtion
kaytantoja. Myos kenttapaallikon mielipide ja ehdotukset on otettu huomioon palkitsemisjar-
jestelmia kehitettaessa. Ravintola- ja vuoropaallikoilla on myos lupa kehittaa omia ravintola-

kohtaisia palkitsemistapoja. (Yrittaja 2012.)

Yhtio noudattaa Suomen tydlainsaadantoa jokaisessa ravintolassa: palkat maaraytyvat majoi-
tus- ja ravitsemisalan tyoehtosopimuksen mukaan (Yrittaja 2012). Seka yritys A:ssa etta B:ssa
on kaytossa leimauskortit, jotka varmistavat sen, etta palkkaa saadaan minuutilleen oikein.
Tahan lisataan asiaankuuluvat lisat. Opinnaytetyon kohdeyrityksilla palkkauksen luokat ovat
tyontekijapalkka, kouluttaja- ja asiakasemantapalkka, apulaisvuoropaallikon palkka, vuoro-
paallikon palkka, apulaisravintolapaallikon palkka seka ravintolapaallikon palkka. Henkilokoh-
taisella patevyydella ei ole yrityksissa merkitysta palkkaan eli henkilokohtaisia palkankorotuk-
sia ei kayteta. Yritykset maksavat kuitenkin lisia sithen nahden, kauanko tyontekija on ollut

kyseisen yrityksen palveluksessa. Naita ovat muun muassa kaksi- ja viisivuotislisat.
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Kohdeyrityksissa tuloksista palkitaan myos kuukausitasolla. Ryhmana toimii tiimi, joka koostuu
apulaisvuoropaallikoista, vuoropaallikoista, apulaisravintolapaallikosta ja ravintolapaallikosta.
Tavoitteita ovat muun muassa crew labourin hallinta ja asiakastyytyvaisyyden elementtien
(CSO) onnistuminen. Henkilostokustannukset eli crew labour kertoo tyontekijoiden kustannus-
ten osuuden myynnista. Kun asiakkaita on paljon, tyontekijoiden kustannukset ovat usein ta-
voitteiden mukaiset. Kun asiakasmaara vahenee, on toissa niin sanotusti liikaa tyontekijoita
myyntiin nahden. Talloin toimenpiteina ovat muun muassa tyontekijoiden tauotus tai kotiin
paastaminen, jolloin saastetaan henkilostokustannuksia. Mikali kuukauden tavoitteeseen crew
labourin suhteen paastaa, jaetaan rahallisia bonuksia paallikoille tehtyjen vuorojen maaran

perusteella.

Ravintolat pitavat valilla myos keskinaisia leikkimielisia kilpailuja, joissa punnitaan, kuka pys-
tyy parhaimpaansa ja voittaako Helsinki vai Vantaa. Esimerkiksi vuoden 2012 alusta lahtien
autokaistaravintoloiden kesken on pidetty parkituskilpailua, jonka joka kuukautinen voittaja
saa rahallisen bonuksen henkilokunnan virkistysrahastoon. Parkituskilpailun voittaa ravintola,
joka parkittaa eniten autoja siihen nahden, paljonko niita paivan aikana kay. Parkittamisella
tarkoitetaan autojen laittamista sivuun odottamaan tuotteitaan. Parkitus mahdollistaa asiak-
kaiden nopean palvelemisen. Mikali asiakas haluaa ostaa esimerkiksi juotavaa, saa han sen
nopeasti, kun suuremmat tilaukset odottavat parkissa. Tama vaikuttaa positiivisesti palveluai-

koihin ja taten asiakastyytyvaisyyteen. Myos hyvista palveluajoista palkitaan.

Mysteeriostajien kaynneista palkitaan myos ravintolatasolla. Vuoroa johtaneet paallikot saa-
vat rahallisen palkkion. Taman palkkion saaminen vaatii paallikoilta tehokasta vuoronjohta-
mista ja nopeaa reagointikykya ongelmatilanteisiin ja vaaranalueisiin. Hyvista CSO tuloksista
palkitaan myos henkilokuntaa. Jokainen kyseisena aikana toissa ollut tyontekija saa valita yh-
den kolmesta eri palkintovaihtoehdosta: kulttuuriseteli, lilkuntaseteli tai ilmainen taukoruo-
ka. Lisaksi paallikon valitsema henkild, joka on ollut avainasemassa haamuostajakaynnin on-
nistumisessa, saa kaksinkertaisen palkinnon eli esimerkiksi kaksi lilkuntasetelia. Ravintola-
paallikot yhdessa vuoropaallikoiden kanssa saattavat satunnaisesti kehittaa omia palkittavia
tekemisia omissa ravintoloissaan. Tallaisia ovat esimerkiksi tyontekijoiden valiset kilpailut tai

suuret siivoustehtavat, joista palkitaan esimerkiksi ilmaisella jalkiruoalla.

Etuja yrityksissa on muutamia. Ravintolapaallikoille kustannettiin tyopuhelimet vuoden 2011
alussa ja heilla on myos ruokaetu. Myos tyontekijoilla ja paallikoilla on ruokaetu. Tyontekijat
saavat oman ravintolansa lisaksi myos muista saman konsernin ravintoloista 50 prosentin alen-
nuksen ostaessa itselleen. Paallikoita koskee sama etu, erona on kuitenkin, etta he saavat
syoda ilmaiseksi, mikali ovat vuoronjohtamistehtavissa. Taman edun vaatimuksena on, etta
ruoat arvostellaan yritysten toimintatapojen mukaan ja tuotteista annetaan valiton palaute

tyontekijoille. Nain ruoan laatua tarkkaillaan joka paiva ja toimintatapoja ja operaatioita
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pystytaan kehittamaan paremmiksi ja lahemmas koko yhtion vaatimia standardeja. Kohdeyri-

tysten henkilokunnalla on myos oikeus juoda virvoitusjuomia vuorossaan ilmaiseksi.

Joka kuukausi paallikkotiimi valitsee kuukauden tyontekijan, joka saa valita palkinnoksi itsel-
leen kuukauden taukoruoat ilmaiseksi tai niin sanotun unelmalistan. Unelmalistalla tarkoite-
taan kolmeviikkoista aikaa, jolloin tyontekija saa tehda toita haluaminaan paivina haluami-
naan ajankohtina. Hanella on siis valta valita tyovuoronsa. Kuukauden tyontekijat saavat myos
nimensa tauluun, joka on jokaisessa ravintolassa esilla kassalinjan laheisyydessa, myos asiak-
kaiden nahtavilla. Kaytossa on siis jo monia palkitsemisen tapoja, mutta kehittamiselle on

aina tilaa.

3 Henkilostojohtaminen

Organisaation toiminnan ytimesta loytyy sen henkilosto. Tehokkaalla ihmisten johtamisella,
ammattitaitoisella ohjaamisella ja tyoelaman suhteiden hoitamisella kaikki organisaation toi-
minta mahdollistuu. Kuviosta 1 nahdaan henkiloston ja sen osaamisen tarkea merkitys yrityk-

sen toiminnan ja strategian kannalta.

Yrityksen visio on olla maailman
parhaan pikaruckakokemuksen
tarjoava ravintola

Kohdeorganisaation
liketoimintastrategia

Henkilgstd Muut voimavarat

Csaaminen

Henkildstostrategia

|
Henkildstdpolitiikka

Kuvio 1. Henkilosto on yksi yrityksen kivijaloista visioon pyrittaessa. (Viitala 2004, 13.)
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Henkilostostrategia ja sita kautta henkilostopolitiikka suunnitellaan tarkasti niin, etta liike-
toimintastrategia toteutuu juuri oikeanlaisen ihmisjoukon avulla. Henkilostopolitiikka sisaltaa
muun muassa aikataulut, vastuunjaon ja toimenpiteet, joiden avulla strategiaa pyritaan to-
teuttamaa. Viitala (2004, 12 - 13) kertoo, etta tahan politiikkaan kuuluu rekrytoinnin ja kehit-
tamisen lisaksi palkkapolitiikka, jonka merkitysta palkitsemisen keinona tassa opinnaytetyossa

myo0s pintapuolisesti selvitetaan ottamalla selvaa siita, miten tyontekijat siihen suhtautuvat.

Toimenpiteet, kuten henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen ja motivaation yllapito, kuulu-
vat esimiehen jokapaivaiseen tyohon. Myos tyontekijoiden osaamisen kehittaminen ja var-
mentaminen ovat merkityksellisia toimia johtajan tyossa. Viitala (2004, 15) korostaa henkilos-
ton ohjausta ja tukemista seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla, jotta seka strategista etta

operatiivista toimintaa saadaan kehitettya.

Vastuu, joka kuuluu henkilostojohtamisen arkeen, on suuri, kun tavoitteena on erilaisten on-
gelmien ja paivittaisten haasteiden ratkaisujen ohella saada henkilosto sitoutumaan ja moti-
voitumaan tyotehtaviinsa. Kuten Viitala (2004, 16 - 17) asian ilmaisee, voidaan henkilostojoh-
tamisen tarkoitukseksi maaritella yrityksen henkisen hyvinvoinnin yllapitaminen ja huolehti-
minen. Henkiloston fyysista ja psyykkista hyvinvointia hoidetaan henkilostotoiminnoilla. Ky-
seiset toiminnot on kehitetty huolehtimaan myos muun muassa tyontekijoiden oikeuksista ja
velvollisuuksista. Naihin toimintoihin kuuluvat esimerkiksi perehdyttaminen, palkkahallinto,

koulutus- ja kehittamistoimet seka muut palkitsemisjarjestelmat.

Jo esipuheessaan Viitala (2004, 3) korostaa henkilostosta huolehtimista. Motivoituneet ja te-
hokkaat tyontekijat ovat yritykselle merkittava kilpailutekija nyt ja tulevaisuudessa. Kehitys
on vuosien mittaan tuonut uudenlaisia haasteita, joka on vaikuttanut tyon luonteeseen ja
henkilokunnan osaamisvaatimuksiin. Taten esimiehen on ymmarrettava ja tunnistettava par-
haat keinot ja tavat, joiden avulla tyontekijat saadaan motivoitumaan, sitoutumaan ja oppi-
maan. Toimintaymparistot saattavat muuttua akillisesti, jolloin vain vahva henkilostostrategi-
an omaava yritys selviaa ja pystyy omaksumaan nopeasti uudet toimintatavat ja sopeutu-
maan. (Viitala 2004, 3; 30.)

3.1 Henkiloston sitouttaminen

Muuttuva toimintaymparisto asettaa yrityksille uudenlaisia haasteita: seka esimiehilta etta
tyontekijoilta vaaditaan lisaa joustavuutta, kilpailu yrityksen valilla kiristyy, teknologia kehit-
tyy ja tyovoiman kysynta ja tarjonta heittelevat eri aloilla. (Viitala 2004, 42.) Tyovoimatilan-
teen ollessa epavakaa, nousee yrityksen houkuttelevuus tyonantajana merkittavaksi tekijaksi.
Tyovoimapula pakottaa yrityksen pitamaan kiinni hyvista tyontekijoista, joilla taas on omat

kriteerinsa, mita tulee tyonantajalla pysymiseen. Tyontekijat arvioivat yrityksia niiden urake-
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hitysmahdollisuuksien, yrityskuvan ja tyoympariston lisaksi myos palkitsemistapojen, kuten
palkan ja etujen avulla. (Viitala 2004, 49.) Toimiva sitouttaminen asiakaspalvelualalla saattaa
nostaa yrityksen toiminnan laatua: kun asiakaspalvelutehtavissa tyoskentelevat saadaan sitou-
tumaan tyohonsa, tavoitteisiinsa ja yrityksen kehittamiseen, voi tulos olla nakyva myos asiak-
kaalle. Tama taas voi parhaassa tapauksessa johtaa asiakastyytyvaisyyden kasvuun ja sita

kautta ravintolatoiminnan tuloksen kasvuun.

Tyontekijan kokemukset yrityksessa vaikuttavat hanen sitoutumiseen tyohonsa. Viitalan
(2004, 162) mukaan sitoutuminen on ”sita, miten yksilo kokee tyoyhteison tai yrityksen osana
omaa elamaansa ja itsensa osana tyoyhteisoa tai yritysta”. Kolme piirretta, jotka yleisesti
kuvaavat sitoutumista, ovat joustavuus omista tyotehtavista, arvojen ja tavoitteiden hyvak-
syminen ja halu pysya organisaation jasenena. Eri ihmisilla on naille asioille eri painoarvot,
joihin vaikuttavat eri tekijat. Naita tekijoita ovat tunneperaiset, kayttaytymis- ja tiedolliset
tekijat. Kun kyse on tunneperaisista tekijoista, puhutaan siita, miten hyva tyo on juuri itselle.
Viitalan (2004, 163) kadenjalki nostaa esille myos tutkimuksen, jonka mukaan tyontekija on
jopa sitoutuneempi yritykseen pelkan tyon vuoksi, eika esimerkiksi hyvien tyoolojen tai te-
hokkaan palkitsemisjarjestelman vuoksi. Lampikoski (2005, 49) taas mainitsee etuihin perus-
tuvan sitoutumisen, jonka mukaan henkilo sitoutuu saamiensa etujen vuoksi, silla han kokee
ne motivoiviksi. Lampikoski (2005, 49) kuitenkin jatkaa, etta nailla henkiloilla kynnys lahtea

organisaatiosta on silloin pieni, kun tarjolla on ratkaisevan paljon parempia etuja.

Sitoutumista voidaan luonnehtia myos tunteeksi kuulua johonkin yhteisoon. Henkilo voi olla
sitoutunut tyohonsa myos lahtemisen aiheuttamien seurausten pelon vuoksi. Mikali tyontekija
kokee yrityksesta lahtemisen riskiksi tai taloudelliseksi menetykseksi, voi han sitoutua tyohon-
sa paremmin. Tyontekija saattaa myos tuntea velvollisuutta tai vastuuntunnetta tyotansa
kohtaan niin paljon, etta pysyy yrityksen palveluksessa sen vuoksi. Muita sitoutumista lisaavia
tekijoita ovat tyosuhteen kesto, mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, varmuus oman tyo-
paikan pysyvyydesta ja tyon tai siihen liittyvien operaatioiden suunnitteluun osallistuminen.
(Viitala 2004, 163.)

Sitouttamisen avulla yritys hyotyy muun muassa taloudellisesti, ajallisesti ja imagollisesti.
Kun rahaa ei mene uuden henkildston rekrytointiin, valintaan ja perehdyttamiseen, voidaan
varoja investoida muualle. Organisaatiossa vallitseva tehokkuus ja tuottavuus parantuvat, kun
tietotaito ja kokemukset pysyvat yrityksen sisalla. Tasta seurauksena myos yrityksen kilpailu-
kyky sailyy ja imago pysyy hyvana. Lopulta myos asiakastyytyvaisyys ja myynti nousevat.
(Lampikoski 2005, 12 - 13.)

Henkilon vaihtaessa tyOpaikkaa taustalla voi usein olla jatkuva kiire, stressi, liian suuret vaa-

timukset tyota koskien tai liian suuri tyokuormitus. Nama tekijat Lampikoski (2005, 154) mai-
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nitsee syiksi lahtea tai kokonaan vaihtaa tyota. Myos tyon palkitsevuus, kuten palkkiot ja kan-
nustimet, vaikuttavat henkilon paatoksiin: varsinkin, jos ne koetaan riittamattomiksi suhtees-

sa tyomaaraan ja sitoutumiseen.

3.2  Motivointi

Motivointi on yksi johtamisen alue, joka vaatii esimiehelta huomiota tyoympariston arjessa.
Motivoinnin tarkoituksena on synnyttaa toisessa ihmisessa halua parantaa suoritustaan. Tahan
vaikuttavat erilaiset tekijat ihmisesta riippuen. Nama tekijat eli motiivit toimivat sytyttajina,
jotka aikaansaavat motivaatiota. Motivoinnin tutkiminen ja johtaminen on vaikeaa, kun taus-
talla vaikuttavat eri ihmiset ja heidan eri motivaatiotekijansa. Viitala (2004, 150) muistuttaa,
etta motivaatio saattaa vaihdella samalla ihmisella riippuen tilanteesta ja ajasta, joka lisaa

omat vaikeutensa yhtaloon.

Moisalo (2010, 123) esittelee tyomotivaation jakamalla sen viiteen erilaiseen osa-alueeseen,
joiden kaytto antaa esimiehelle monia mahdollisuuksia motivoinnin saralla. Nama osa-alueet
ovat taloudellinen, sosiaalinen, arvostuksen, tyon sisallon ja itsensa kehittamisen motivaatto-

ri (kuvio 2).

Taloudellinen
motivaattori

Sosiaalinen Tyon sisallon
motivaattori motivaattori

Itsensa
Arvostuksen

kehittamisen

metivaattar motivaattori

Kuvio 2. Tyomotivaation osa-alueet. (Moisalo 2012, 123.)

Viitala (2004, 151) taas erittelee motivaatiotekijat persoonallisuuden, tyon ja tyoympariston
mukaan kuviossa 3. Persoonallisuudessa motivaatioon vaikuttavat muun muassa mielenkiinnon
kohteet, asenteet tyota ja itsea kohtaan seka ihmisen erilaiset tarpeet, joista mainittakoon
arvostuksen tarve. Tyon sisallolla, mielekkyydella ja vaihtelevuudella Viitala (2004, 151) luet-
telee olevan merkitysta tyomotivaatioon, kuten myos omilla saavutuksilla, tyossa etenemisel-

la ja kehittymisella.
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Persoonallisuus Tyo Tyoymparisto
Mielenkiinnon kohteet ja Tyon sisalto, mielekkyys ja Taloudelliset ja fyysisen
harrastukset vaihtelevuus ympariston tekijat
Asenteet tyota ja itsea - vastuu, itsenaisyys - palkkaus, sosiaaliset edut
kohtaan - palaute, tunnustus - tyoolosuhteet, tyon
Elgxgiisséj{:aoniti::zen ja .Saavufcukse.t, eteneminen jarjestely

tarve la kehittyminen Sosiaaliset tekijat

- johtamistapa
- ryhmaékiinteys ja normit
- Sosiaaliset palkkiot

- Organisaation ilmapiiri

_ . / N ,,,/'J
Kuvio 3. Motivaation syntytekijoita. (Viitala 2004, 151.)

Tyoymparistossa motivaation syntytekijoina vaikuttavat taloudelliset tekijat, kuten palkkaus
ja edut, fyysisen ympariston tekijat, kuten tyoturvallisuus, ja sosiaaliset tekijat, esimerkkeina
tyoilmapiiri ja johtamistapa tyopaikalla. Osterberg (2007, 138) lisaa, ettd ilmapiirin tulee olla
avoin ja vuorovaikutteinen, ja ryhman tyoskentelytavat osallistavia ja luovia. Nama piirteet

ovat yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa olennaisen tarkeita.

Hokkanen, Makela & Taatila (2008, 34 - 35) esittelevat motivaatiotekijoita kahdessa eri kate-
goriassa, joiden he kertovat olevan lahtoisin 1950-luvulta Herzbergin ja hanen kollegoidensa
tutkimuksista. Kategoriat ovat sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat. Sisaisen motivaation he
kertovat olevan lahtoisin ihmisen sisalta: halu tehda tyo hyvin. Taman halun taustalla saattaa
kuitenkin olla ulkoisia tekijoita, kuten palkkioita. Ulkoiset tekijat nimensa mukaan vaikutta-

vat ihmiseen ja hanen toimintaansa ulkoapain.

Palkitseminen ja palkkioiden kayttamisella motivaation kohottajana on seka positiivisia etta
negatiivisia vaikutuksia. Hokkanen ym. (2008, 34) mainitsevat, etta hyvin motivoituneen tyon-
tekijan taustalla saattaa olla halu tehda tyo laadullisesti hyvin, jolloin palkitseminen voidaan
kokea ekstramotivoivana. Niille, jotka eivat luonnostaan motivoidu pelkasta hyvin tehdysta
tyosta, palkkioiden lupaaminen saattaa vaikuttaa erittain paljon. Jotkut taas ovat luonteel-
taan kilpailuhenkisia ja kaikenlainen menestys saa motivoitumaan. Kuten jo aiemmin mainit-
tiin, ei se kuitenkaan ole yhta motivoiva keino kaikille. Tama, jo muutenkin haasteellinen
johtamisen osa-alue, muuttuu yha vaikeammaksi, kun tulee miettia, minkalainen palkitsemi-
nen saa henkilokunnan tekemaan tyota viela tehokkaammin, jos peruspalkka on jo riittava ja

tyontekija kokee sen riittavan elamiseen. (Hokkanen ym. 2008, 35.)
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Alan johtajaksi -kirjassa (Hokkanen ym. 2008, 35) mainittu Herzbergin tutkimus nostaa ulkoi-
set motivaatiotekijat negatiivisiksi. Mikali tyontekija tietaa saavansa huonompaa palkkaa kuin
kollegansa, hanen motivaationsa laskee. Mutta vaikka han saisikin parempaa palkkaa, ei moti-
vaatio nouse huomattavasti. Palkkioiden kerrotaan toimivan silloin, kun taustalla vaikuttaa
jokin henkilokohtainen syy, kuten tarve saada uusi televisio. Taman tarpeen takana saattaa
taas olla halu pysya mukana teknologian kehityksessa tai halu saada parempi televisio kuin
ystavalla. Tallaisen ajattelun oivaltaminen laskee kirjoittajien mukaan palkkioiden merkitysta
motivaatiotekijoina. Tyonantajana toivoisi tyontekijoiden pitavan tyostaan ja nauttivan sen
teosta, eika palkan saamisen tarpeen takana vaikuttaisi erindiset sosiaalisen ympariston vaa-
timukset. Toisaalta, tyonantajan tehtava on tehda rahaa ja ajatella bisnesta. Myos sen takia
palkkioiden kaytto motivaation lahteena on haastavaa, mutta tarpeellista. Haasteellista on

tivoiminen on saattanut vieda turhaa aikaa ja rahaa. (Hokkanen ym. 2008, 35 - 36.)

Ei riita, etta motivaatiotekijat vaihtelevat ihmisten kesken ja saattavat muuttua uran aikana,
motivaatio voi myos kadota kokonaan. Sen voi romuttaa yksi pienikin tapahtuma hyvin nope-
asti, ja sen takaisin saaminen saattaa vieda aikaa. Tallainen tapahtuma voi olla esimerkiksi
negatiivisen palautteen saaminen esimiehelta muiden kuullen - varsinkin, jos palaute kohdis-
tuu ihmisen persoonaan, eika tyosuoritukseen ja tuloksiin. Kun tyontekijan itseluottamusta ja
itsetuntoa haavoitetaan nain, voi suoritus heikentya merkittavasti. Siksi rakentava palaute
tulee antaa yksityisesti, positiivinen kaikkien kuullen. (Hokkanen ym. 2008, 35 - 37). Talloin
motivaatio kohoaa seka esimiehen ansiosta, etta muiden tyontekijoiden onnitteluiden tai ke-

hujen seurauksena.

Mita tyonantajan siis tulisi tehda, jotta palkitseminen vaikuttaisi motivaatiotekijana positiivi-
sen myonteiseksi. Jotta tama olisi mahdollista, tulee palkitsemiskulttuurin olla mahdollisim-
man selkea, helposti tulkittavissa ja oikeudenmukaiseksi koettu. Kun palkitseminen tapahtuu
oikeaan aikaan oikeista syista, luottamus pysyy ylla tyonantajan ja tyontekijan valilla. Moti-
vaation lisaantymisen kannalta on myos tarkeaa, etta tyontekijalle on annettu selkeat tavoit-
teet, jotka han tiedostaa ja jotka on mahdollisia saavuttaa. Seka itse tavoitteet etta niiden
arviointi tulee tehda oikeudenmukaisesti ja niiden tulee perustua yrityksen yhteisiin saantoi-
hin ja ohjeisiin. Merkittavaa on myos arvioinnin, ohjauksen ja palautteen saannollisyys. Tukea
on annettava, vaikkei tyontekija sita erikseen pyydakaan. Myos tyon tekemiseen tuotu lisavas-
tuu, vaihtelevuus, itsenaisyys tai suurempi vaatimustaso toimivat porkkanoina tyontekijoille.
(Viitala 2004, 160 - 162.)
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4 Palkitseminen

Palkitseminen tarkoittaa toisen mielesta rahaa ja etuja, kun taas toinen ajattelee sen olevan
arvostusta ja kehittymismahdollisuuksia. Tama on tyontekijoiden nakokulma palkitsemisesta.
Hakonen N., Hakonen A., Hulkko ja Ylikorkala (2005, 13 - 14) esittavat kirjassaan, etta palkit-
semisella tarkoitetaan kaikkea sita, mita tyonantaja antaa tyontekijalle vastineeksi hanen
osaamisestaan, innostuksestaan, panoksestaan ja ajastaan. Moisio, Sweins ja Salimaki (2006,
11) taydentavat, etta palkitseminen on jotain, mika on henkiloston nakokulmasta merkityksel-
lista. Tyonantajan nakokulmaa he selventavat kuvaamalla, etta palkitsemiseen kuuluvat kaik-
ki ne menettelytavat, joiden tavoitteena on motivoida hyviin tyosuorituksiin, ohjata ja sitout-
taa henkilostoa. Palkitsemisen tarkoitukseksi mainitaan myos tavoite houkutella osaavaa ja

halutunlaista tyovoimaa tyomarkkinoilta. (Moisio ym. 2006, 11.)

Kasitys palkitsemisesta on muokkaantunut ja vaihdellut vuosien saatossa paljon. Siihen ovat
vaikuttaneet muun muassa talouden kehitys, eri kehitysvaiheet tyoelamassa ja tyomarkkina-
jarjestelmien muutokset. Myos tyontekijoiden motivaatiokasitykset ja organisaatioiden joh-
tamistavat ovat kokeneet muutoksia. Taten palkitsemisjarjestelmat kaipaavat kehittamista
alati muuttuvan maailman myota. Palkitsemisen kehittaminen ei kuitenkaan ole helppoa, kun
tyoelaman laadulle asetetaan koko ajan uusia odotuksia, ja kilpailu osaavasta tyovoimasta
kiihtyy. Tietoa palkitsemisjarjestelmista pyritaan keraamaan koko ajan lisaa ja erilaisia tut-
kimuksia kehitellaan ja toteutetaan jo olemassa olevien tutkimusraporttien ja kirjallisuuden
tueksi. (Moisio ym. 2006, 5.)

Hakonen ym. (2005, 23) korostavat, etta palkitsemisen kokonaisuus, joka koostuu erilaisista
palkitsemistavoista, on johdolle tarkea johtamisen valine. Sen voidaan sanoa olevan myos
yritykselle merkittava kilpailuetu (Hakonen ym. 2005, 53). Yksi avain onnistuneeseen palkit-
semiseen on oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen. Palkitsemisessa taytyy ottaa huomioon
kaksi seikkaa: palkkion jaon ja menettelytapojen oikeudenmukaisuudet. Palkkiot tulisi jakaa
panoksen ja tarpeiden mukaan, tasan kaikille, lupausten mukaisesti seka lain, omistussuhtei-
den ja aseman perusteella. Mikali palkitseminen ei ole oikeudenmukaista, koetaan sen vaikut-
tavan vahvasti muun muassa tyotyytyvaisyyteen ja esimiehen imagoon. (Hakonen ym. 2005,
30 - 32.)

Palkitsemisjarjestelmien tunteminen ja kehittaminen edellyttaa johdolta ja esimiehilta suurta
panostusta, oli kyse minka kokoisesta organisaatiosta tahansa. Onnistuminen vaatii tietoa ja
taitoa. Kun omataan valmiudet tyohon ja paneutumiseen, loytyvat kaikki edellytykset toimi-
van ja tehokkaan palkitsemisjarjestelman kehittamiseksi. Loppujen lopuksi palkitsemisjarjes-
telmasta ovat vastuussa kaikki osapuolet, mutta viime kadessa kriittisin panos on esimiehilla

ja johdolla. Kehitysprosessissa tarvitaan myos nakemysta kokonaisuudesta ja tietoa ja taitoa,
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jotta jarjestelmien mahdollisuudet ovat tiedossa. (Hakonen ym. 2005, 14.) Edella mainittujen
seikkojen perusteella voidaan sanoa, etta palkitseminen esimiehen yhtena tehtavana on sa-
maa aikaa seka kiehtova etta hankala. Paatoksia ei tule tehda hetkessa, vaan jarjestelmien
kehittamisprosessi on pitkakestoinen tehtava, ja sille tulee antaa aikaa (Hakonen ym. 2005,
15).

Palkitsemisen kehittaminen on tarkeaa, mutta ei helppoa. Palkkaus ja palkitseminen kasittei-
na ovat moniselitteisia ja tarkoittavat eri yhteyksissa eri asioita. Eraan tutkimuksen mukaan
ne saattavat myos vaihdella eri ihmisten valilla, joten kehittamisen tielle voi sattua monta
erilaista estetta. Samaisen tutkimuksen yksi johtopaatoksista oli, etta ennakkoluulot ja jonkin
henkilostoryhman vastustus olivat karkisijalla, kun kysyttiin palkkausjarjestelmien kehittamis-
ta estavista seikoista. Muita vastauksia olivat muun muassa mittaamisen ja tavoitteiden aset-
tamisen vaikeus, osaamisen riittamattomyys, taloudellisten resurssien niukkuus ja aiemmat

epaonnistumiset. (Hakonen ym. 2005, 34; 43.)

Hakonen ym. (2005, 15) korostavat, etta viela ei ole taysin selvaa siita, kenen tehtaviin palk-
kaus- ja palkitsemisasiat kuuluvat. Organisaatiossa tasta saattavat olla vastuussa esimerkiksi
toimitus-, tuotanto-, tai hallitusjohtajat, osasto-, projekti- tai henkilostopaallikot tai luotta-
musmiehet. Tarkeaa kuitenkin on, etta jollakin on jonkinlainen kasitys palkitsemisen kokonai-

suudesta organisaatiossa.

4.1  Yleisimmat palkitsemistavat

Kuvio 4 on kehitetty palkitsemistutkimuksen tarpeisiin, ja se antaa ymmarrettavan kuvan pal-
kitsemisen kokonaisuudesta. Konsulttiyritysten kerrotaan ryhmittelevan palkitsemistavat nel-
jaan eri lohkoon, jotka ovat palkka, edut, henkilokohtainen kehitys ja kehitysmahdollisuudet,

ja tyoymparistoon ja tyonorganisointiin liittyva lohko. (Hakonen ym. 2005, 20-21.)
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Edut
I Aloite-
Tulospalkka palkkiot

Perus- ! | Palkitsemisen | ] Erikois-

palkka gokonaistus palkkiot
Mahdollisuus Arvostus, palaute Mahdollisuus Tyosuhteen
kehittya, koulutus, || tyosta+/- vaikuttaa, pysyvyys, tyoajan
tyon sisalto osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen ym. 2005, 20.)

Mallia (kuvio 4) on tutkimuksen mukaan kaytetty monissa erikokoisissa yrityksissa. Jokainen
yritys on muokannut nimia ja mallia omaan organisaatioon sopivaksi. Palkitsemisen kokonai-
suus on kuitenkin hailyva kasite, silla jotkut mieltavat sen tyoehtosopimuksessa maariteltaviin
osiin ja niita taydentaviin yksityiskohtaisiin osiin, osa taas liittaa omat mielikuvansa mukaan
kokonaisuuden maarittelyyn. Tahan kokonaisuuteen on otettu mukaan kuitenkin vain seuraa-
vat: peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot, erikoispalkkiot, mahdollisuus kehittya,
koulutus, tyon sisalto, arvostus, palaute tyosta, mahdollisuus vaikuttaa, osallistuminen, tyo-

suhteen pysyvyys ja tyoajan jarjestelyt. (Hakonen ym. 2005, 20 - 22.)

Organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat koostuvat eri palkitsemistavoista, jotka taas katta-
vat eri palkitsemisen muodot. Palkitsemistapa voi olla aineeton tai aineellinen. Esimerkkeja
aineellisista ovat peruspalkka, tulospalkkiot, erikoispalkkiot, optiot ja edut. Aineettomiin
kuuluvat muun muassa tyon sisalto, vaikutusmahdollisuus ja mahdollisuus osallistua paatosten
tekemiseen, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, palaute seka tydaikaan ja tyosuhteeseen
liittyvat jarjestelyt. Kaikilla nailla on omat tarkoituksensa osana yrityksen palkitsemisjarjes-
telmaa, mutta ne toimivat vain, mikali tavat tukevat toisiaan. Merkittavaa on myos, miten
yritys kehittaa jokaista palkitsemisen osa-aluetta suhteessa organisaation tilanteeseen, muu-
toksiin ja tarpeisiin. (Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulu 2012.) Seuraavaksi esitel-
laan syvemmin palkkaus, edut, tyoajan, tyosuhteen ja tyonkuvan jarjestelyt, arvostus ja pa-

laute seka muutama muu palkitsemistapa osana palkitsemisen kokonaisuutta.

Palkkaa saadaan vastineeksi tyosta, joten siihen liittyy monia merkityksia ja arvostusta. Jolle-
kin se kertoo, miten han on onnistunut tyossaan, kun taas toiselle palkka merkitsee toimeen-
tuloa ja arjen yllapitoa tai mahdollisuutta harrastaa jotakin rakasta lajia. Suomessa palkkaus-

tavat jaetaan peruspalkkaustapoihin ja taydentaviin palkkaustapoihin. Palkan osat voidaan
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jakaa tyo- tai tehtavakohtaiseen palkan osaan, henkilokohtaiseen palkan osaan ja tulosperus-
teiseen palkan osaan. Tyo- ja tehtavakohtainen palkan osa perustuu yleensa tyon vaativuu-
teen. Talloin tyopaikalla on luotu toiden hierarkia kayttaen apuna tyon vaativuuden arvioin-

tia. Taman jalkeen on ryhmitelty palkkaluokat. (Hakonen ym. 2005, 69 - 70; 77.)

Tulospalkkausta kaytetaan yrityksissa, jotka esimerkiksi haluavat tuloksensa, tuotteidensa ja
palveluidensa laadun paranevan ja kilpailukyvyn nousevan. Naihin tavoitteisiin saatetaan pyr-
kia eri yksikoissa ja eri ryhmissa yksikoiden sisalla eri toimintojen avulla. Tulospalkkauksessa
korostetaan oleellisia tavoitteita ja palkitaan tekemisia, jotka johtavat naihin tavoitteisiin.
Esimiehen tehtavana on varmistaa, etta yksikot ja ryhmat tietavat mita tavoitellaan, miksi,
miten onnistumista mitataan ja mitka ovat ne toiminnat, joilla voidaan vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseen. Vaikka tavoitteet ovat erinomaiset, ei tuloksiin paasta, elleivat edella maini-

tut asiat ole henkilokunnalle selvat. (Hakonen ym. 2005, 113 - 114.)

Tavoitteet on usein saavutettavissa vain yhteisten ponnisteluiden tuloksena. Merkityksellista
on, etta ryhma tai yksikko yhdessa miettii menetelmia ja toimenpiteita, joilla tavoitteet on
mahdollista toteuttaa. Avainasemassa on myos edellytysten luominen tavoitteiden saavutta-
miselle ja saannollisen palautteen antaminen ponnistusten edetessa. Naiden evaiden avulla
ryhmalla tai yksikolla on taydet edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle. (Hakonen ym.
2005, 113.)

Hakonen ym. (2005, 122) mainitsevat, etta tulospalkkauksen tarkoituksena on palkita ja tuoda
onnistuminen nakyvaksi, tuoda ryhtia tavoitteen asettamiseen, tukea yritysten strategiaa ja
tavoitteita, edistaa toimivaa yhteistyota, sitouttaa ja houkutella. Kaikki nama voidaan liittaa
myos hankeyritysten palkkiojarjestelmien tarkoituksiksi. Palkitse taitavasti -teos (Hakonen
ym. 2005, 122) toteaa kuitenkin, etta vuosina 1997-1999 tehdyn Tulospalkkauksen toimivuus
Suomessa - tutkimuksen mukaan tyontekijoiden ja johdon mielipide tutkituista palkitsemisjar-

jestelmista oli, etta vain neljasosa toimi hyvin.

Lampikoski (2005, 234) nostaa kirjassaan esille nakokulman, jonka mukaan palkankorotuksilla
ja palkkaeduilla on myos negatiivinen puoli. Palkkaetu saattaa nopeasti sekoittua muihin ta-
loudellisiin etuihin, jolloin se saattaa olla vain hetkellinen motivaatiotekija, kun taloudellisia
palkintoja on monia. Taman seurauksena yritys voi pahimmillaan joutua kierteeseen, jossa se
joutuu korottamaan palkkoja ja palkkioita pienin askelin, kun tyontekijoiden motivaatio nayt-
taa hiipuvan. Han mainitsee myo0s, etta henkilosto saattaa tottua bonuksiin, jolloin niista tu-
lee itsestaanselvyys. Ne tuhlataan nopeasti, jolloin sitouttamista tapahtuu vain lyhyeksi ajak-
si. (Lampikoski 2005, 236.)
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Etuja ovat tyosuhteeseen liittyvat lakisaateiset tai sopimusala-, tyopaikka-, tai henkilokohtai-
set etuoikeudet ja palkitsemistavat. Eduilla palkitseminen on nostanut paataan osana palkit-
semisjarjestelmia vasta viime vuosina. Nykyaan monet yritykset kayttavat etuja, mutta kaikki
ei ole sallittua, silla niita saadellaan osin lakien ja tyoehtosopimusten avulla. Yritykset pyrki-
vat muun muassa lisaamaan tyopaikan houkuttelevuutta ja omaa asemaansa tyontekijoiden
silmissa. Etuja ovat muun muassa lounasetu, tyosuhdekannykka, paivakahvi, henkilokunta-

alennus ja autopaikka. (Hakonen ym. 2005, 140.)

Jotkin yritykset antavat etuna pidemman loman niille, jotka ovat olleet yrityksen palvelukses-
sa kauiten tai tietyn maaran vuosia. Merkkipaivalahjat ovat myos yksi etuus. Tallainen etu
pysyy verottomana, kunhan lahjan arvo pysyy tietyn rajan alapuolella eika tyontekija ole va-
linnut sita itse. Virkistys- ja liikuntamahdollisuuksia voidaan tarjota liikuntaseteleiden muo-
dossa tai mahdollisuutena kayda kuntosalilla tai jumpissa. Liikuntaa voidaan tukea myos jar-
jestamalla ja kustantamalla henkilostolle lilkuntapaivan, esimerkiksi kerran kaksi vuodessa.
Tallaisia etuja tarjotessa on vain pidettava huolta siita, etta kaikilla on mahdollisuus osallis-

tua. Myos erilaiset kesapaivat ja pikkujoulut kuuluvat naihin. (Hakonen ym. 2005, 150 - 151.)

Muita etuja ovat muun muassa henkilokunta-alennukset, tyovaatteet ja koulutukset. Henkilo-
kunnalle tarjotut alennukset yrityksen omista palveluista tai tuotteista on yleinen etu yritys-
ten keskuudessa. Tyovaatteet firman puolesta on myos etu, josta kiitellaan. Ne ovat verova-

paita, kunhan tyoasua voidaan kayttaa ainoastaan toissa. (Hakonen ym. 2005, 154 - 155.)

Luontoiseduilla tarkoitetaan sellaista hyodyketta, jonka tyonantaja antaa tyontekijan kayt-
toon tyosuhteen perusteella. Tallaisia ovat esimerkiksi auto, puhelin tai ravintoetu. Nama
edut voidaan saada joko sellaisenaan tai niista voidaan joutua maksamaan tietty korvaus
tyonantajalle. (Hakonen ym. 2005, 156 - 157.)

Tyontekijalle eduilla on suuri merkitys ainakin Palkitse taitavasti - kirjan kirjoittajien teetta-
man tutkimuksen mukaan. Ne saattavat olla syy tyopaikassa pysymiselle tai ne tekevat ela-
man mukavammaksi. Edut voivat myos viestia tyontekijoille, etta yritys arvostaa heita. Lii-
kunta- ja kulttuurisetelit esimerkiksi kannustavat lilkkkumaan ja pitamaan huolta terveydesta.
Edut ovat aina rahanarvoisia ja usein ne ovat seikkoja, joita tyontekijat arvostavat. (Hakonen
ym. 2005, 141.)

Tyosuhteen pysyvyys ja ty0ajan jarjestelyt ovat myos tuntuva etu. Jollekin on tarkeaa, etta
on kokoaikainen tyo, jolloin voi tuntea olonsa taloudellisesti turvatuksi. Kun on pysyva tyo-
suhde, on elaman ja menojen suunnittelu helpompaa, kun on luottavainen mieli omasta tyo-

suhteestaan. Maaraaikainen tyosopimuskin voi vaihtua pysyvaan, mikali tyopanos tekee vaiku-
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tuksen tyonantajaan ja paikka on vapaana. (Hakonen ym. 2005, 203.) Kuviossa 5 esitellaan

tyonantajan ja tyontekijan tarpeet, jotka tulee ottaa huomioon tyoaikaratkaisuja tehdessa.

Asiakastarpeet
Tuotannon tarpeet Tuottavuus

\ 7

e
o~
e
\ P
~
Hyvinvointi

Tybaikaratkaisut ——  (jaksaminen, fyysinen
ja psyykkinen terveys)

> <
_ ~
~ S
- e ~
- S

Henkilokohtaiset tarpeet Motivaatio
(perhe, harrastukset, sitoutuminen
terveys jne.)

Kuvio 5. Tyonantajan ja tyontekijat tarpeet yhdistyvat tyoaikaratkaisuja mietittaessa. (Hako-
nen ym. 2005, 212.)

Tyoajan jarjestelyista esimerkkeja ovat paivatyo, osa-aikatyo, liukuvat tyoajat ja opintova-
paat. Etu, etta tyoaikoja on mahdollista jarjestella, on myos merkittava tyontekijoiden kes-
kuudessa. Kun tyonantaja mahdollistaa tyovuorojen vaihtelun, etatyon tekemisen tai opinto-
vapaan, voi tyontekija huolehtia siita, etta tyoelama pysyy erossa yksityiselamasta ja hyvin-
vointi on silta osin turvattu. Tyonantajalle ty0ajan jarjestelyt saattavat olla taysin ilmaisia.
(Hakonen ym. 2005, 212.)

Arvostus ja palaute ovat kaksi tekijaa, jotka loytyvat hyvin lahelta palkitsemisen ydinta. Ne
ovat oleellisessa osassa, kun puhutaan eri palkitsemistavoista. Kun nhama kaksi asiaa ovat kun-
nossa, on positiivisia vaikutuksia paljon. Kun ne puuttuvat, yritys jaa paljosta paitsi. Arvosta-
va kohtelu ja oikeudenmukaisuus parantavat hyvinvointia ja tyosuoritusten tasoa. Arvostuk-
seen kuuluvat muun muassa yksinkertaisesti tyontekijoiden tervehtiminen ja kuulumisten ky-
syminen ja tarpeellisten tyovalineiden ja ergonomisen tyoympariston tarjoaminen. Arvostava
kohtelu kuuluu kaikkien tyoymparistoon kuuluvien toimijoiden valille: tyontekijoiden kesken,

esimiehelta tyontekijoille ja tyontekijoita esimiehille. (Hakonen ym. 2005, 237 - 238.)

Arvostukseen kuuluvat myos hyvat kaytostavat, ystavallisyys ja kohteliaisuus. Arvostusta voi
olla myos se, etta suuremmassa organisaatiossa johdon henkilot vierailevat saannollisesti
tyontekijoiden luona ja juttelevat. Sita voidaan viestia myos toisilla palkitsemistavoilla, kuten
rahallisella bonuksella tai eduilla. Arvostusta ei saada, mikali toimitaan epaoikeudenmukai-

sesti tai epareilusti toista kohtaan. Esimiehella on vastuu ja vaikutusvalta siihen, miten ihmi-
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set kokevat arvostuksen omalla tyopaikallaan vai kokevatko ollenkaan. (Hakonen ym. 2005,
238 - 242.)

Ruohotie ja Honka (2002, 51) nostavat tunnustuksen ja arvostuksen motivaatiotekijoiden kar-
kisijoille. Vaikka tyontekija tietaa suoriutuvansa hyvin ja saavansa aikaan tuloksia, tuntuu se
paremmalta, kun joku huomaa tyopanoksen ja osaa arvostaa sita. Esimiehen tulee kuitenkin
varoa imartelemasta tai manipuloimasta. Ne ovat kannustamisen negatiivisia muotoja ja niilla
saadaan aikaan enemman harmia kuin hyotya. Niiden avulla tyontekija voi tuntea olonsa kont-

rolloiduksi.

Palautteenantaminen, kuten arvostuskin, kuuluu osaltaan kaikkiin palkitsemistapoihin. Tulos-
palkkauksen ja erikoispalkkioiden kaytossa palautteella on suuri merkitys. Palaute on yk-
sinaankin arvokas palkitsemistapa. Sen kaytolle ei ole asetettu mitaan rajoitteita eika se vaa-
di yritykselta suurta taloudellista panostusta. Palaute kertoo tyontekijalle, miten han on
omassa tyossaan onnistunut. Se antaa tyontekijalle tiedon siita, mita omassa toiminnassa tuli-
si kehittaa ja mita yritys pitaa tarkeana ja tavoittelemisen arvoisena. (Hakonen ym. 2005, 243
- 244.)

vosteta tai etta tyopanosta ei pideta tarkeana. Jokaisen esimiehen tehtaviin kuuluu palaut-
teenanto seka palautteenannon reaktioiden seuranta. Se, etta esimies tietaa, minkalaista pa-
lautetta tyontekijat toivovat ja arvostavat, minkalaisissa tilanteissa he sita haluavat ja missa
muodossa, auttaa antamaan oikeanlaista palautetta oikeissa tilanteissa. Mikali tassa onnistu-
taan, voi tyontekijan itsetunto kasvaa, mika ponnistaa hanta viela parempiin tyosuorituksiin.
(Hakonen ym. 2005, 243 - 244.)

Minkalaista palautetta tarvitaan? Myonteisella palautteella on positiivinen vaikutus itseluot-
tamukseen, ja se kertoo, millaista toimintaa arvostetaan ja vaaditaan tyontekijoilta. Myon-
teinen palaute antaa kiitosta onnistumisista. Kielteisen palautteen antaminen saattaa tuntua
syyllistamiselta tai haukkumiselta. Siksi se tulee antaa aina kahden kesken ja pyrkia kiinnit-
tamaan huomiota tavoitteisiin ja toiveisiin. Kriittinen tai rakentava palaute on kasite, jota
kaytetaan enemman. Sen tulee olla hyvin perusteltu ja oikeudenmukainen, jolloin palaute
kannustaa enemman ja tuntuu oikealta. Tarkeaa on muistaa, ettei positiivinen palaute itses-
saan valttamatta motivoi tai ole palkitsevaa. Se, etta esimies viitsii antaa rakentavaa palau-
tetta, kertoo siita, etta han tahtoo tyontekijan kehittyvan ja parantavan omaa osaamistaan.
(Hakonen ym. 2005, 245 - 246.)

Esimiehen valineena palautteenantoa tulisi opetella ja kehittaa. Se ei maksa mitaan muuta

kuin hieman vaivaa ja aikaa. Johtamisen peruselementtina palautteenanto saattaa joiltakin
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sujua itsestaan, jotkut joutuvat tekemaan sita tietoisesti. Tarkeinta on, etta sita tehdaan jat-
kuvasti ja kaikille. (Hakonen ym. 2005, 248 - 249.) Kehityskeskustelut ovat yksi tapa kayda
lapi tarkeita tyohon liittyvia asioita. Tyontekijalle korostetaan organisaation toimimisen kan-
nalta olennaisia asioita ja tavoitteita. Kehityskeskustelut ovat valine esimiehen ja tyontekijan
valiseen molemminpuoliseen kommunikointiin ja palautteenantoon, jonka tarkoituksena on

Jaakkola & Suvanto 2002, 261.)

Arvoa tyontekijalle luovat myos osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet. Nama ovat etuja,
joihin tyonantajan tekemisella ja olemuksella on suuri vaikutus. Kun yritys tarjoaa tallaisia
etuja, se lisaa tuottavuutta ja lopputuloksen laatu paranee. Silla on vaikutusta myos tyonteki-
joiden sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Toinen nakokulma on, etta mikali paatoksenteko
ei pysy johdon kasissa, tuloksena syntyy eri mielipiteiden ja paatosten kaaos, joka hidastaa

toiminnan kehittymista. (Hakonen ym. 2005, 229.)

Osallistumismahdollisuudella tarkoitetaan keinoa tai prosessia, joka mahdollistaa tyontekijoi-
den vaikutusvallan koskien heidan omaa tyotansa ja siihen liittyvia asioita. Vaikutusmahdolli-
suus taas tarkoittaa sita, missa maarin tyontekija pystyy vaikuttamaan esimerkiksi tyotahtiin-
sa, tyomenetelmiin tai vaikka laitehankintoihin. Tyonantaja voi aloittaa naiden etuuksien ja-
kamisen keskustelemalla ja kuuntelemalla tyontekijoita ja jatkaa siita esimerkiksi aloitejar-
jestelmiin. Jo tama tuo arvoa tyopaikalle tyontekijan silmissa. Mikali vaikutusmahdollisuudet
puuttuvat, on kyse usein pakkotahtisesta tyosta tai huonosta johtamisesta. (Hakonen ym.
2005, 229 - 230.)

Palkitse taitavasti -teos (Hakonen ym. 2005, 256) mainitsee palkitsemistavoiksi myos kehitty-
mis- ja koulutusmahdollisuudet. Kirjoittajien teettaman tutkimuksen mukaan koulutus- ja ke-
hittymismahdollisuuksiin ollaan Suomen organisaatioissa melko tyytyvaisia. He kuitenkin mai-
nitsevat, etta hajonta on suurta. Tyosuhteessa tyontekija antaa tyopanoksensa ja osaamisen-
sa tyonantajan kayttoon. Tyonantaja puolestaan lupautuu huolehtimaan tyontekijan koulut-
tamisesta ja kehittamisesta. Tyossa kehittymiseen kuuluvat oman osaamisen syventaminen ja
laajentaminen tai erikoisosaamisen hankkiminen. Mahdollisuuksia, joita tyonantaja voi tarjo-
ta, ovat tyonkierto, eteneminen vaativimpiin tehtaviin, erilaiset urapolut, kurssit, koulutusoh-
jelmat ja perehdyttaminen. Jos tyonantaja pystyy tarjoamaan edes osan naista, voivat seura-

ukset olla erittain positiiviset. (Hakonen ym. 2005, 256 - 263.)

4.2  Palkitsemisen vaikutukset

keaa on, etta organisaatiossa tunnistetaan ne ja niiden valille tasapaino pyritaan loytamaan
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tasapaino. Palkitse taitavasti - kirjan kirjoittajat painottavat, etta vaikutukset eivat ole kaik-

kialla samanlaisia, vaan ne riippuvat tapauksista. Palkitsemisen onnistumisessa on kuitenkin

pyrittava saamaan aikaan enemman positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia. (Hakonen ym.

2005, 52 - 53.)

Tassa luvussa on pohdittu palkitsemistapojen mahdollisia vaikutuksia. Taulukot 2-4 kuvailevat

niita tyonantajan, ryhman ja tyontekijan nakokulmasta. Osa vaikutuksista on koottu eri kirja-

lahteista ja Internetista, osa on tullut mieleen kirjoja lukiessa ja lahteita tutkiessa ja osa on

pohdittu omien kokemusten kautta.

+ Positiiviset vaikutukset

- Negatiiviset vaikutukset

Tyonantaja/ johtoporras/

organisaatio

+ tehokas vdline organisaation
tdrkeiden tavoitteiden ja ar-
vojen viestimiseksi henkilOs-
tolle

+ henkildsto sitoutuu ja pysyy
talossa

+ vaihtuvuus vidhenee ->
tarve rekrytoida vihenee ->
rekrytointikustannukset las-
kevat

+ saavat osaamista, innostus-
ta, panostusta -> tuottoa

+ yusia ideoita -> toiminta
kehittyy

+ houkuttelutapa

+ tyontekijoiden motivaatio
kasvaa

+ saadaan halutunlaisia tyén-
hakijoita -> halutunlainen
henkilosto

+ johdon kuva/imago

+ johdon esimerkki -> hyvid
tulevaisuuden johtajia

- kustannukset kasvavat:
vie rahaa & aikaa, tuo vaivaa

- ideoiden/ammattitaitoisen
palkitsemisosaajan puute

- stressi -> poissaolot -> kus-
tannukset

- turhaa tyotd

- liian pieni/liian suuri vaihtu-
vuus

- ei-toivottu organisaatiokult-
tuuri

- vaihtuvuus & sen kustannuk-
set

Taulukko 2. Palkitsemisjarjestelmien mahdolliset vaikutukset tyonantajiin ja koko organisaa-

tioon.
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Palkitsemisjarjestelmat voivat olla yhta aikaa seka myonteisia etta kielteisia, seka lyhyt- etta
pitkavaikutteisia. Kuten taulukosta 2 voidaan nahda, yksi hyva vaikutus on toiminnan ohjaa-
minen oikeaan suuntaan, kun palkitsemistavoilla pyritaan viestimaan henkilostolle yrityksessa
vaalitut arvot ja tavoitteet. Kun ne ovat selvat, siita voi seurata tuloksellisuuden ja tehok-
kuuden lisaantyminen. Positiivisia vaikutuksia palkitsemisjarjestelmista voivat olla myos hen-
kiloston sitoutuminen taloon ja tyohon, jolloin vaihtuvuus vahenee, mika taas vahentaa kus-

tannuksia. (Rantamaki, Kauhanen, Kolari 2006, 31.)

Nama saastot voidaan kayttaa muun muassa kouluttamiseen ja tyontekijoiden kehittamiseen,
jolloin saatetaan lisata tyontekijoiden motivaatiota ja innostusta, joka taas parhaimmillaan
johtaa uusiin ideoihin tyontekijoiden aloitteesta. (Rantamaki ym. 2006, 31.) Organisaation
tasolla myonteisia vaikutuksia voivat olla myos halutunlaisen henkiloston houkutteleminen

toihin ja tyonantajakuvan paraneminen tyontekijoiden silmissa (Hakonen 2003, 2).

Taulukon 2 mukaan kielteisia vaikutuksia ovat muun muassa rahan, ajan ja vaivan kustannuk-
set. Mikali aikaa ei ole, saattaa tyonantaja ottaa ylimaaraista stressia palkitsemisjarjestelmis-
ta. Myos tyontekijoiden keskuuteen saattaa ilmaantua stressia, mika pahimmillaan johtaa
poissaoloihin, joilla on kielteinen vaikutus tyonantajiin ja rahatilanteeseen. Jos palkitsemis-
jarjestelmat eivat toimi tai antavat vaaran kuvan yrityksen tavoitteista tai strategiasta, voi

vaikutuksena olla vaaranlainen organisaatiokulttuuri. (Hakonen 2003, 2.)

Ryhman tasolla (taulukko 3) positiivisia vaikutuksia ovat yhteistyo ja tiedon jakaminen (Hako-
nen 2003, 2). Vaikutuksena voidaan ryhmassa kokea kannustavampi ilmapiiri, jotka johtavat
parempiin tyosuorituksiin. Negatiivisiksi vaikutuksiksi voidaan listata vapaamatkustus, kateus,
haitallinen kilpailu ja syrjinta. (Hakonen ym. 2005, 52.) Toisten tarkkailu ja kontrollointi, jo-
pa toisen tyon sabotointi, voivat pahimmillaan olla palkitsemisjarjestelmien kielteisia vaiku-

tuksia. Nain pitkalle meneva vaikutus saattaa olla hyvinkin haitallinen organisaatiolle ja tyon-

+ Positiiviset vaikutukset - Negatiiviset vaikutukset
Ryhmadt + yhteistyo - vapaamatkustus
+ tiedon jakaminen - kateus
+ kannustava ilmapiiri - haitallinen kilpailu
+ hyvdt tyosuoritukset - syrjintd
- toisten tarkkailu/sabotointi?

Taulukko 3. Palkitsemisjarjestelmien vaikutukset ryhmiin.
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Taulukosta 4 nahdaan palkitsemisen vaikutuksia tyontekijoihin. Kun tyontekijaa palkitaan, voi
han tuntea iloa, ylpeytta, saada hyvaa mainetta ja jopa kunniaa toisten tyontekijoiden silmis-
sa. Tallainen tunne on motivoiva ja sitouttaa tyohon. Hakonen ym. (2005, 52) mainitsevat
positiivisiksi vaikutteiksi viela luottamuksen tyonantajaa ja muita esimiehia kohtaan, hyvien

tyosuoritusten lisaantymisen ja tarvittavan osaamisen kehittamisen.

+ Positiiviset vaikutukset - Negatiiviset vaikutukset
. + iloa, ylpeyttd, mainetta, - stressi
Tyontekija kunnia g pey

- kateellisuus & ilkedt puheet
+ tyomotivaation nousu
- tydilmapiirin huonontumi-
+ tyoilmapiirin parantumi- nen/kilpailu

nen
- epdoikeudenmukaisuus
+ sitoutuminen tyohon
- eroaikeet ja poissaolot
+ luottamus esimiehid koh-
taan - tyo ja yksityiseldmdn tasa-
paino

+ tarvittavan osaamisen ke-
hittdminen

+ hyvdt tyosuoritukset

Negatiivisiksi vaikutteiksi he mainitsevat epaoikeudenmukaisuuden kokemukset, eroaikeet ja
poissaolot seka tyoelaman ja yksityiselaman epatasapaino (Hakonen ym. 2005, 52). Kateelli-
suus kuuluu myos tyontekija-taulukkoon, silla vaikka tyontekijat eivat tekisikaan toita samas-
sa tiimissa, voi kateutta aiheuttaa esimerkiksi muiden puheet ja juorut, jotka eivat valtta-

matta pida edes paikkaansa.

5  Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen luonteesta ja sen toteuttamisesta. Erilaisten suunnitel-
mien jalkeen tutkimus pystyttiin aloittamaan ja toteuttamaan. Tutkimuksen kvantitatiivinen
nakokulma esitellaan ensimmaiseksi. Sen jalkeen kuvaillaan kysely aineistonkeruumenetelma-
na, jonka jalkeen selitetaan taman opinnaytetyon kyselyn muoto ja kysymykset. Luku pyrkii
kuvailemaan ja perustelemaan yksityiskohtaisesti, miten kysely paatyi lopulliseen muotoonsa,

ja minkalaisia vastauksia silla haettiin.
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Taman jalkeen kerrotaan kaytannon toteutuksesta ja lahtokohdista ennen tulosten analysoin-
tia. Luvussa 5.1 kerrotaan, miten kyselylomakkeita analysoitiin ja miten tulokset saatiin ka-

saan. Keskeisimmat tulokset esitellaan luvussa 6 taulukoita ja kuvioita apuna kayttaen.

Tutkimus toteutettiin siis kvantitatiivisena survey-tutkimuksena. Vaihtoehtoisesti tutkimus
olisi voitu toteuttaa laadullisena, jolloin otos olisi ollut pienempi, ja aineistonkeruumenetel-
mana olisi toiminut haastattelu. Teoriaosiossa kuitenkin kerrotaan, miten motivaatiotekijat
vaihtelevat paljon ihmisesta riippuen, jonka vuoksi tutkimukseen haluttiin ottaa selvaa mah-
dollisimman monen ihmisen mielipiteista ja nakemyksista. Tahan tarkoitukseen maarallinen

eli kvantitatiivinen tutkimus sopi parhaiten.

Tyypillista kvantitatiivisessa tutkimuksessa on, etta tietysta joukosta ihmisia valitaan otos,
jolta kerataan aineisto esimerkiksi kyselylomaketta apuna kayttaen. Aineistosta saatujen tie-
tojen avulla pyritaan loytamaan vastauksia tutkittavaan ilmioon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2009, 134.) Yksi keskeinen tekija tallaisessa tutkimuksessa on johtopaatokset aiemmista
tutkimuksista. Kuten jo luvussa 2 selviaa, ei palkitsemistapojen toimivuudesta kaytannossa
ole kirjattua tietoa, joten taman tutkimuksen tuloksia ei pystyta vertaamaan aiempaan tie-
toon. Hirsjarvi ym. (2009, 140) mainitsevat tarkeaksi myos kasitteet ja niiden maarittelyn.
Kasitteet ja niiden muodostama kokonaisuus lahtivat kehittymaan mindmap-hahmotelman ja
ohjaajien neuvojen avulla. Keskeisimmat kasitteet selkiytyivat teoriaan tutustumisen jalkeen:
palkitsemistavat, jotka sijoittuvat palkitsemisen alle, motivointi ja sitouttaminen, joiden ala-

kasite palkitseminen on, ja henkilostojohdanto, joka kattaa kaiken edella mainitun alleen.

Aineistonkeruuvaiheessa korostetaan suunnitelmallisuutta, jotta keratysta aineistosta saadaan
kasaan numeerista materiaalia. Muuttujat asetetaan taulukoiksi, jolloin aineiston tilastollinen
kasittely mahdollistuu. Taman jalkeen aineisto analysoidaan ja tilastollisista taulukoista teh-

daan paatelmat. (Hirsjarvi ym. 2009, 140.) Tutkimus on pyritty toteuttamaan naiden ohjeiden

ja apujen avulla. Seuraavat luvut esittelevat enemman naiden osioiden toteutuksesta.

5.1 Kyselytutkimus aineistonkeruumenetelmana

Ennen kyselyn laatimisen aloittamista, tulee olla selkeat tutkimusongelmat ja taustatieto ka-
siteltavasta aiheesta. Vasta taman jalkeen luonnostellaan ensimmainen versio kyselylomak-
keesta. Lomaketta hiotaan ja kehitetaan niin kauan, kunnes se on huolellisesti laadittu ja aut-
taa saamaan tarvittavan aineiston tutkimustulosten kannalta. Tarkeaa on paattaa, millaisia
kysymykset ovat: avoimia vai vastausvaihtoehdoilla vastattavia. (KvantiMOTV 2010.) Taman
opinnaytetyon tarkoituksen kannalta tehtiin paatos, etta kysely sisaltaa molempia, jotta saa-

daan yksityiskohtaisempaa tietoa siita, mitka tietyt palkitsemistavat toimivat ja kuinka mo-
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nen vastaajan mielesta. Avoimilla vastauksilla haluttiin myos saada tyontekijoilta nakemyksia

palkitsemistapojen kehittamiseen.

Jasennellyssa kyselyssa kysymykset ja vastaukset ovat ennalta maarattyja. Jasentelematto-
massa kyselyssa tai haastattelussa kysymykset ovat karkeasti ennalta maarattyja, mutta vas-
tausvaihtoehtoja ei ole. Puolijasennetyssa kyselyssa ennalta maarattyihin kysymyksiin vastaa-
ja voi vastata omilla sanoillaan ja tavoillaan. (Rasanen 2012, 21.) Taman tutkimuksen kysely
on jasennelty. Kysymykset on aseteltu vaittamiksi, joihin vastaaja valitsee loppuosaksi yhden
neljasta vaihtoehdosta: erittain hyvin, hyvin, vahan tai en/ei ollenkaan. Kysely loytyy liittees-
ta1.

Kysely paatettiin toteuttaa paperiversiona, oletuksena saada enemman vastauksia kuin sahko-
postin valityksella. Monet tyontekijoista kertoivat jalkikateen, etteivat kayta kovin usein sah-
kopostejaan. Toinen syy oli, etta tyontekijoiden ei tarvitsisi kayttaa vapaa-aikaansa kyselyyn

vastaamisessa, vaan kysely olisi helppo ja nopea tayttaa toissa ruokatauolla tai ennen tyovuo-
ron alkua. Tyoymparistossa, ennemmin kuin kotona, mielipiteet saattaisivat olla enemman

pinnalla, mikali palkitsemistapoja on tyopaivan aikana kaytetty.

Jokaisen kyselylomakkeen etusivulla oli saatekirje, jossa kerrottiin opinnaytetyon tekija, tar-
koitus ja tavoitteet. Saatteen avulla myos korostettiin kyselyn arvoa tutkimuksen tekijan ja
koko tyon kannalta. Kyseisella sivulla mainittiin myos se, etta kyselyyn vastataan anonyymisti,

jonka toivottiin vaikuttavan vastausten monipuolisuuteen ja rehellisyyteen.

Itse kysely toteutettiin kaksisivuisena. Kyselyn taustamuuttujiksi valittiin sukupuoli, tehta-
vanimike, ravintola, jossa tyoskentelee seka tyokokemuksen pituus. Sukupuolen avulla saatai-
siin tieto siita, vaihtelevatko mielipiteet naisten ja miesten valilla. Tehtavanimike on tarkea,
silla palkitsemistavat ovat erilaisia siita riippuen. Tehtavanimikkeen ollessa tiedossa, pysty-
taan analysoimaan, mista palkitsemistavasta on kyse, joka taas kertoo sen mahdollisesta kehi-
tystarpeesta. Ravintoloiden valisia eroja olisi mielenkiintoista huomata, silla palkitsemistavat
ovat kuitenkin kaikissa samat. Mikali merkittavia eroja mielipiteissa ilmenisi, tulisi analysoida
niiden syyt: miksi esimerkiksi ensimmaisessa ravintolassa koetaan, etta palkitsemistavat tun-
netaan hyvin, mutta toisessa ei. Naista johtopaatoksista saattaisi olla hyotya yrityksen johdol-
le seka jokaisen ravintolan ravintolapaallikoille. Tyokokemus valittiin taustamuuttujaksi, jotta
saataisiin selko siita, mista palkitsemistavoista saatetaan puhua. Vasta kolme kuukautta toissa
ollut saa muun muassa erisuuruista palkkaa, kuin 2 vuotta tyoskennellyt. Taman muuttujan

oletettiin myos vaikuttavan palkitsemistapojen tuntemiseen.

Alkuperaisesta lomakkeesta karsittiin muutamia taustamuuttujia pois, ja jaljelle jai edella

mainitut. Lopullisesta kyselysta jatettiin pois ika ja koulutus. lalla oletettiin olevan vain pieni
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tai jopa olematon merkitys mielipiteisiin tassa tapauksessa, kun tyontekijat ovat kaikki suh-
teellisen nuoria, noin 10 vuoden ikahaarukan sisalla. Monelle kyseiset yritykset ovat myos en-
simmainen tyopaikka, joten aikaisempaa tietoa yrityksen sitouttamisen keinoista heilla ei ole,
oli tyontekija 16-vuotias tai 26-vuotias. Koulutus katsottiin myos turhaksi, silla se ei ole tut-

kimuksen tarkoituksen kannalta olennaista.

Kysely sisalsi seka vastausvaihtoehdoilla vastattavia etta avoimia kysymyksia. Valintakysymyk-
set oli jaettu teemoihin, jotta kysymykset olisivat helposti ymmarrettavissa ja ne sopisivat
viitekehykseen. Teemat kyselyssa olivat palkitsemistavat, motivoituminen seka sitoutuminen
ja sitouttaminen. Tarkempia mielipiteita ja nakemyksia kerattiin avointen kysymysten avulla.
Nama antoivat vastaajille mahdollisuuden kertoa avoimesti mietteistaan koskien palkitsemis-
tapoja ja niiden kehittamista. Naista pyrittiin saamaan suuntaviivoja kehittamisideoita var-
ten. Palkitsemistapateeman alle valitut kysymykset ottivat selvaa palkitsemistapojen tunnet-

tavuudesta, toimivuudesta ja tasapuolisuudesta.

Motivoitumisteema keskittyi erilaisten palkitsemistapojen toimivuuteen motivaation nostatta-
jina ja palkitsemisen ajoittumiseen tyonteon ja motivoitumisen nakokulmasta. Sitoutuminen
ja sitouttaminen -teeman kysymykset liittyivat tyontekijan pysymiseen yrityksissa toissa. Tata
kyseista teemaa jatkoi myos ensimmainen avoin kysymys, jossa kysyttiin kolmea asiaa, jotka
kannustavat pysymaan kyseisessa organisaatiossa ja kolme asiaa, jotka ovat saaneet kyselyn
vastaajan miettimaan tyopaikan vaihtoa. Tama taulukko otettiin osaksi kyselya, koska halut-
tiin saada selville, mainitaanko tekijoiksi jotain palkitsemiseen liittyvia aiheita. Niiden avulla
saataisiin myos tietoa siita, millainen merkitys niilla on sitouttamisen nakokulmasta, silla ky-
symys aseteltiin niin, etta vastaus sai liittya mihin osa-alueeseen tahansa. Kyselyn paatti
avoin kysymys, jossa vastaajaa pyydettiin kertomaan muita mietteita yritysten palkitsemista-

voista: eniten ja vahiten motivoivat palkitsemistavat ja onko vastaajalla kehitysideoita.

5.2 Aineiston analysointi

Kyselyja toimitettiin jokaiseen ravintolaan niin, etta ne olisivat riittaneet jokaiselle tyonteki-
jalle. Nain pystyttiin varmistamaan, etta kaikilla otokseen soveltuvilla oli mahdollisuus kyse-
lyn tayttamiseen, eivatka ne loppuisi kesken. Suuren kyselypinon ajateltiin myos olevan naky-
va osa ravintolassa, jolloin ne eivat huku muiden papereiden tai lehtien alle. Kyselyt sijoitet-
tiin tyontekijoiden taukohuoneeseen ja taytetyt lomakkeet pyydettiin ravintolapaallikon pa-
lautelaatikkoon, mikali sellainen ravintolasta loytyi. Lomakkeiden laheisyyteen tai tyonteki-
joiden lokivihkoon kirjoitettiin kenelle lomakkeet on tarkoitettu, jotta jokainen varmasti na-

kisi ne. Lomakkeiden viemisen ja hakemisen valilla oli noin kuukausi.
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Jotta pystyttiin laskemaan luotettavuuden kannalta olennainen kyselyn vastausprosentti, paa-
tettiin ottaa selville kyselylomakkeiden hakupaivan, sen hetkinen tarkka tyontekijamaara.
Vaihtuvuus ravintoloissa on suurta, ja luku elaa koko ajan. Tyontekijamaaraan otettiin mu-
kaan ne, jotka ovat olleet vahintaan kaksi kuukautta yrityksilla toissa. Ravintolapaallikoita ei
laskettu, koska he eivat olleet osana tutkimusta eivatka nain ollen saaneet vastata kyselyyn.

Vastausprosentit ja tyontekijamaarat esitellaan taulukossa 5.

Ravintola Tyontekijamaara Vastausten Vastauspro-
elo-syyskuussa 2012 maara (kpl) sentti

(henkiloa) (%)
Ravintola 1 21 18 86
Ravintola 2 42 13 31
Ravintola 3 25 15 60
Ravintola 4 20 7 35
Ravintola 5 28 13 46
Ravintola 6 19 10 53

Taulukko 5: Kyselyn vastausprosenttijakauma ravintoloiden kesken.

Taulukosta 5 voidaan havaita, etta vastausprosentti vaihtelee ravintoloiden valilla paljon.

Eniten tyontekijoita on ravintolassa 2, mutta vastausprosentiksi tuli vain 31 prosenttia. Myos
ravintolan 4 ja ravintolan 5 vastausprosentit jaivat alle 50 prosentin. Ravintola 1:n suuri vas-
tausprosentti johtuu siita, etta sen tyontekijoita muistutettiin vastaamisesta useaan kertaan
henkilokohtaisesti, kun taas muita ravintoloita kannustettiin ja muistutettiin vain muutaman
sahkopostin verran. Seuraavaksi kerrotaan aineiston analysointiprosessista ja sen etenemises-

ta kohti tulosten tekemista.

Tassa survey-tutkimuksessa mittaaminen on paaosin sanallista. Mittaustaso tallaisten muuttu-
jien kanssa tyoskennellessa on luokitteleva, eli arvoilla ei ole tarkkaa jarjestysta. Tasta esi-
merkkina sukupuoli tai ravintola, jossa vastaaja tyoskentelee. Kun muuttujat voidaan laittaa
tarkkaan jarjestykseen, puhutaan jarjestysasteikosta. Tassa tutkimuksessa kaytetyn kyselylo-
makkeen jarjestysasteikko on tallainen: 1 merkitsee syvaa samanmielisyytta ja 4 tarkoittaa,

ettei vastaaja ole lainkaan samaa mielta esitetyn vaitteen kanssa.

Sanalliset vastausvaihtoehdot kasitellaan KvantiMOTV:n (2010) mukaan yleensa numeroiden
avulla. Talla tarkoitetaan sita, etta vaihtoehdoille annetaan oma yksittainen numeerinen koo-
di. Tassa tapauksessa valittiin numerot 1-4. Numero 1 vastaa vastausvaihtoehtoa "erittain
hyvin”, numero 2 "hyvin”, numero 3 ”vahan” ja numero 4 ”en/ei lainkaan”. Tama helpottaa

kasittelemaan tutkimuksen tuloksia, ja tekemaan niista paatelmia, kuten mita vaihtoehtoa
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valittiin eniten, mita vahiten tai mita ei esimerkiksi ollenkaan. Nain tehtiin myos, jotta tilas-

toista saataisiin ilmi keskiarvoja, jotka auttavat johtopaatosten rakentamisessa.

Kyselylomakkeiden numerointien jalkeen lomakkeita alettiin kayda yksitellen lapi niin, etta
jokaisen ravintolan vastaukset kerattiin omille excel-valilehdilleen selkeyttamaan aineiston
kasittelya. Nain pystyttiin ottamaan selvaa, miten vastaukset vaihtelivat ravintoloiden kesken
- vai vaihtelivatko. Tittelit ja sukupuolet ristiintaulukoitiin, jotta saatiin selkeytta siita, miten
taustatiedot vaihtelivat vastaajien kesken. Teemoitettujen osioiden vastaukset kerattiin tau-
lukoiksi niin, etta jokaisen vaitteen viereen laskettiin, kuinka monta vastausta kukin vastaus-

vaihtoehto kerasi. Tama helpotti erilaisten taulukoiden ja kuvioiden tekemista.

Taulukoiden ja kuvioiden tekemisessa ja esittelyssa haluttiin tuoda tulokset esille mahdolli-
simman yksiselitteisesti ja ymmarrettavasti, kuitenkin niin, etta niissa olisi vaihtelua, jotta
opinnaytetyohon saataisiin monipuolisuutta. Osassa kuvioista nakyvat tilastolliset numerot
itsessaan, joissakin ne on laitettu kuvion alle taulukoksi. Taulukoissa on tummennettu ne nu-
meeriset tiedot, joissa vastausmaara oli suurin. Ristiintaulukointiin valittiin taustamuuttujista
ravintola, jossa vastaaja on toissa, tai titteli. Syyt, miksi kyseiset muuttujat valittiin, ovat:
ravintoloiden valiset erot ovat tutkimusaiheen kannalta olennaista tietoa, ja palkitsemistavat
vaihtelevat titteleiden valilla. Sukupuolella ei ollut vaikutusta vastauksiin, joten se jatettiin
pois. Tyosuhteen kesto otetaan esille vain muutamassa kohdassa sanallisesti, silla sen merki-
tys opinnaytetyon tarkoituksen kannalta on pieni ja sen vaikutus palkitsemistapojen toimivuu-
teen ei ollut keskeista. Ristiintaulukointia ei kuitenkaan tehty kaikille vaittamille. Ravintoloi-
den kesken vertailtiin esimerkiksi palautteenantoa, jonka onnistuminen ravintoloiden kesken
voi vaihdella paljonkin, kun taas esimerkiksi edut ja palkka on kaikilla sama, riippumatta ra-
vintolasta. Ammattinimikkeiden kanssa ristiintaulukoitiin muun muassa palkitsemistapojen

toimivuus, silla tavat vaihtelevat ammattinimikkeesta riippuen.

Osiossa "muu merkitys” kerattiin tietoa tyontekijoiden sitoutumisesta tyopaikkaansa. Osiossa
pyydettiin kolmea tekijaa siihen, mika saa tyontekijan pysymaan yrityksen palveluksessa, ja
kolmea, jotka ovat saaneet vastaajaa harkitsemaan tyopaikan vaihtoa. Muutamassa lomak-
keessa oli vastattu kahdella tai yhdella vastauksella, osa oli jattanyt kohdan kokonaan tyhjak-
si. Myos lomakkeen viimeinen avoin kohta, jossa sana oli vapaa, jatettiin muutamassa lomak-
keessa taysin tyhjaksi. Siksi kyseisia kohtia analysoidaan paaosin vastausten laadun perusteel-

la, ei niinkaan maarallisen. Avointen kohtien vastaukset esitellaan sanatarkasti.

Aineistosta valittiin keskeisimmiksi ne kohdat, joissa vaihtelua oli eniten tai vahiten. Nama
kohdat olivat tutkimuskysymyksen kannalta ne olennaisimman, kun tavoitteena oli loytaa pal-
kitsemistapojen vahvuudet ja heikkoudet. Avointen kysymysten vastauksista kehitettiin suu-

rempia kokonaisuuksia, silla monet vastaajista oletettavasti tarkoittivat samoja asioita, mutta
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kayttivat eri sanoja ja ilmaisuja. Muutamia esimerkki vastauksia ovat ”kivat ihmiset”, ”tyoka-
verit kivoja” ja "hyva me-yhteiso”. Tuloksissa pyritaan kuitenkin valttamaan liiallista sanojen
yhtenaistamista, silla tutkimuksen tekija ei valttamatta ymmarra vastusta samalla tavalla,
miten vastaaja on sen tarkoittanut. Kehittamisehdotuksia varten valittiin tuloksista osiot,
joissa hajonta oli suurta tai vaitteen vastaukset kertoivat, etta kyseinen aihe kaipaa kehitta-
mista tai uusia ideoita. Naihin pyrittiin keksimaan syyt ja kehitysehdotukset, jotka esitellaan

ja perustellaan luvuissa 6 ja 7.

Opinnaytetyon esittelyn jalkeen yritysten johto paatti, etta yhtion tai yritysten nimia ei tyos-
sa mainita. Myos itse yrittajan nimi seka ravintoloiden nimet paatettiin jattaa mainitsematta,

jotta yritysten yksityisyys sailyy eika tyo aiheuta yhtiolle julkisuutta.

5.3  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusprosessissa ei pida unohtaa tutkimuksen luotettavuuden arviointia, koska sen merki-
tys koko opinnaytetyon kannalta on erittain merkittava. Reliaabelius ja validius ovat kaksi
keskeista kasitetta luotettavuuden arvioinnissa. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita, miten hy-
vin toistettavia mittaustulokset ovat. Tutkimus on reliaabeli, jos tutkimuksesta saadaan sa-
mat tulokset kahdella eri tutkimuskerralla, vaikka tutkija olisi eri henkilo. Validiutta eli pate-
vyytta mitataan tutkimusmittarin tai -menetelman kyvylla mitata sita, mita tutkijalla on ol-
lutkin tarkoitus mitata. Kyselylomakkeita tutkimusmenetelmana apuna kayttaen tulee muis-
taa, etta vastaaja saattaa kasittaa jotkin kysymykset eri tavalla kuin tutkija on ne tarkoitta-
nut kysyttavaksi. Mikali vastaukset sitten kasitellaan tutkijan ajattelun mukaisesti, ei niita voi
luokitella pateviksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 231 - 232.)

Opinnaytetyon luotettavuuden kannalta on tarkeaa, etta prosessin vaiheet kuvaillaan yksityis-
kohtaisesti ja tarkasti niin, etta tutkimus voitaisiin toteuttaa sen avulla uudelleen. Toimin-
taympariston kuvaaminen on myos merkittavaa. Tarkasti selostetut tapahtumat ja olosuhteet
antavat lukijalle kuvan, etta mitaan ei jateta kertomatta, vaan tyo sisaltaa kaiken tarvittavan
tiedon tutkimuksesta totuudenmukaisesti. Vaatimuksena luotettavalle tutkimukselle on myos,
etta opinnaytetyon tekija perustelee valintojaan ja tulkintojaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 232 -
233.) Seuraavissa kappaleissa esitellaan vastauslomakkeissa esiintyneet tyhjat kohdat, joilla
on vaikutusta tutkimustuloksiin ja jotka laskevat vastausprosenttia kyseisissa osioissa, ja ta-

ten vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen.

Kaikissa lomakkeissa oli vastaukset kaikissa kolmessa teemassa, joihin haluttiin vastaukset
vastausvaihtoehtojen avulla. Mikaan kohta ei ollut jaanyt tyhjaksi eika kukaan ollut vahingos-
sa tai tahallaan vastannut samaan vaitteeseen kahdella eri vastausvaihtoehdolla. Tama on

tutkimus tulosten luotettavuuden kannalta merkittava asia. Taulukkoon 6 on merkitty ravinto-
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loittain jakautuvat tyhjaksi jatetyt kohdat kannustavissa ja poistyontavissa tekijoissa seka

avoimissa kysymyksissa.

Kannustavat Poistyontavat Avoimet
tekijat tekijat kysymykset
Ravintola 1 1 2 3
Ravintola 2 1 2 7
Ravintola 3 9
Ravintola 4 2
Ravintola 5 3 5 6
Ravintola 6 1 2 6
Yhteensa 6 11 33

Taulukko 6. Tyhjaksi jatettyjen kohtien jakautuminen ravintoloiden kesken.

Kannustavien ja poistyontavien tekijoiden osiossa oli tyhjia kohtia yhteensa 17: kuusi kannus-
tavissa ja 11 poistyontavissa. Ravintoloiden 3 ja 4 vastaajista kukaan ei jattanyt kannustavien
tekijoiden osiota tyhjaksi. Ravintolan 5 vastaajista jatti kolme. Poistyontavat tekijat osiossa
jalleen ravintoloiden 3 ja 4 vastaajat olivat aktiivisimpia, eivatka jattaneet osiota tyhjaksi,
kun taas ravintolan 5 vastaajista viisi, ravintolan 1, ravintolan 2 ja ravintolan 6 vastaajista
kaksi jatti osion tyhjaksi. Avoimiin kysymyksiin jatti vastaamatta 33 vastaajaa, joka on koko
vastaajamaarasta 43 prosenttia. Kaikista ravintoloista loytyi tyhjia kohtia kyseisessa osiossa.

Eniten tyhjia kohtia avoimiin jatti ravintolan 3 vastaajat.

6  Tutkimustulokset ja tulkinnat

Tama luku esittelee tutkimuksen tulokset jaoteltuna kyselylomakkeen sisallon kanssa samaan
jarjestykseen, jotta niita olisi mahdollisimman helppo tarkastella. Tuloksia esitellaan erilais-
ten taulukoiden ja diagrammien avulla. Teksti avaa taulukot ja kertoo tilastollisia tunnusluku-
ja, jotka ovat apuna paatelma- ja johtopaatosvaiheessa. Tahan lukuun on otettu mukaan kes-

keisimmat ja opinnaytetyon tarkoituksen kannalta tarkeimmat tulokset.

6.1 Taustatiedot

Kyselylomakkeiden avulla vastaajista saatiin selville taustatietoja, kuten sukupuoli, ravintola,
jossa vastaaja on toissa, ammattinimike seka tyosuhteen kesto kyseisessa organisaatiossa.
Vastaajien lukumaara yhteensa oli 76, joista 15 (20 prosenttia) oli miehia ja 61 (80 prosent-
tia) naisia. Ravintoloiden voidaan sanota olevan naispainotteisia, joten sukupuolijakauma ei

yllattanyt. Kuviosta 6 voidaan todeta vastaajien lukumaara ravintoloiden kesken.
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Vastaajien jakautuminen
ravintoloiden kesken

Ravintola
13 %

Ravintola 3
20%

Ravintol
9%

Kuvio 6. Vastaajien jakautuminen ravintoloiden kesken.

Eniten vastauksia saatiin ravintolasta 1, jossa vastaajia oli 18. Tama on 24 prosenttia koko
vastaajamaarasta. Seuraavaksi eniten vastauksia, yhteensa 15, saatiin ravintolasta 3, joka on
koko vastaajamaarasta 20 prosenttia. Seka ravintolasta 2 etta ravintolasta 5 saatiin 13 vasta-
usta, mika oli hyvin yli tavoitellun 10 kappaleen maaran. Ravintolasta 6 tuli tasan 10 vastaus-
ta, kun valitettavasti ravintolasta 4 vastauksia saatiin vain 7, mika on 9 prosenttia koko vas-

taajamaarasta.

Ravintolan 2 kaikki vastaajat olivat naisia. Miesten vastaukset jakautuivat muiden
ravintoloiden kesken tasapuolisesti: kolme miesvastaajaa ravintolasta 6, kolme ravintolasta 3,
kaksi ravintolasta 5 ja kaksi ravintolasta 4. Ravintolasta 1 vastauksensa antoi viisi miespuolista
henkiloa. Koska miesten ja naisten valilta ei loytynyt suuria eroja vastauksissa, keskitytaan
opinnaytetyossa vertailemaan ravintoloiden ja ammattinimikkeiden valisia eroja ja

yhtalaisyyksia.

Kuviosta 7 voidaan vertailla tyokokemusvuosien maaraa kaikkien vastaajien kesken.
Vastausvaihtoehdot olivat 2-22 kuukautta, 1-2 vuotta, 2-3 vuotta tai yli 3 vuotta. Vastaajia oli

jokaisesta kategoriasta.



Tyosuhteen kesto

m 2-12kk

m1-2v
2-3v
yli 3v

Kuvio 7. Vastaajien tyosuhteiden kestot.
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Suurimmaksi ryhmaksi koostui 2-12 kuukautta organisaatiossa toissa olleet, joita oli yhteensa

27. Tama tulos ei yllattanyt, silla vaihtuvuus kyseisissa ravintoissa on suuri. Yllattavaa

kuitenkin oli, etta pienin ryhma ei ollut yli kolme vuotta toissa olleet, vaan kahdesta kolmeen

vuoteen toissa olleet. Yli kolme vuotta organisaatiolla toissa olleita vastaajia oli yhteensa 15

ja kahdesta kolmeen vuoteen yhteensa 13 vastaajaa.

Titteleiden vaihtelu vastaajien kesken voidaan nahda kuviosta 8. Tyhjana olevat kohdat ovat

asiakasisanta ja miespuolinen apulaisravintolapaallikko, joita ravintoloista ei edes olisi

loytynyt, joten ammattinimikkeiden vaihtelu on hyva, kun jokaisesta kategoriasta on saatu

edes yksi vastaus.

Vastaajien ammattinimikkeet
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Kuvio 8. Vastaajien ammattinimikkeet.
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Suurimmaksi ammattiryhmaksi muodostui ylivoimaisesti ravintolatyontekijat. Heidan
yhteismaaransa 76:sta oli 45 vastaajaa, joka on 59 prosenttia. Naista 10 vastaajaa oli miehia
ja 35 naisia. Seuraavaksi aktiivisimmat ammattiryhmat olivat apulaisvuoropaallikot ja
vuoropaallikot. Heista 20 oli naisia, miehia oli vain nelja. Kuudesta ravintolasta vain yksi
vastaajista oli asiakasemanta ja vain kaksi oli apulaisravintolapaallikoita. Nelja kouluttajaa
jakautuivat niin, etta yksi vastaajista oli miespuolinen ja kolme naispuolisia (Kuvio 8.) Naiden
vahaisten maarien vuoksi ammattinimikkeita ei ole ristiintaulukoitu ravintoloiden kanssa,

vaan vastaajien anonyymisyytta on kunnioitettu.

6.2 Palkitsemistavat

Tassa alaluvussa esitellaan taulukoiden ja kuvioiden avulla palkitsemistapojen tunnettavuutta
ja toimivuutta ravintoloiden kesken. Niiden avulla saatiin selville, mikali jonkin tai joidenkin
ravintoloiden henkilokunta on enemman tietoinen aiheesta kuin toisen ravintolan. Nain yrityk-
set saavat tiedon siita, pitaako palkitsemistavoista tiedostamista tehostaa tai toimiiko tiedot-
taminen ja ohjeistaminen nyt jo hyvin. Toimivuutta analysoidaan seka ravintoloiden etta am-
mattinimikkeiden kesken. Ravintoloiden kesken siksi, etta saadaan selvyys siita, eroaako toi-
mivuus niiden kesken, vai toimivatko ne yhta hyvin ravintolasta riippumatta. Ammattinimik-
keiden ja toimivuuden suhdetta analysoidaan siksi, koska palkitsemistavat vaihtelevat naiden

ryhmien kesken.

Kuviosta 9 ja taulukosta 7 voidaan todeta, etta palkitsemistavat tunnetaan enimmakseen joko
“erittain hyvin” tai ”hyvin”. 26 vastaajaa yhteensa tuntee yrityksen palkitsemistavat “erittain
hyvin”, mika on koko vastaajamaarasta 34 prosenttia. Enemmisto oli kuitenkin sita mielta,
etta palkitsemistavat tunnetaan “hyvin”: nain vastasi 37 vastaajaa, eli 49 prosenttia. Kuiten-
kin 12 vastaajaa eli 16 prosenttia sanoi tuntevansa yrityksen palkitsemistavat vain ”vahan”.
Yksi vastaaja ravintolasta 3 vastasi, ettei tunne palkitsemistapoja ollenkaan. Kyseinen vastaa-
ja kertoi tyosuhteensa kestoksi 2-12 kuukautta ja ammattinimikkeekseen ravintolatyonteki-
jan, josta voidaan paatella, ettei tyontekijalle ole viela kunnolla ehditty kertoa palkitsemi-
sesta yrityksessa. Han myos vastasi, etta palkitsemistavat eivat ole lainkaan toimivia. Taman
voidaan uskoa johtuvan tietamattomyydesta palkitsemistapoja kohtaan. Kahdessa kuukaudes-
sa tulisi kuitenkin jo olla jonkin verran tietoa muun muassa mysteeriostajista, joten tassa

saattaisi olla yksi kehityskohde joihinkin ravintoloihin.
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Tunnen yritykseni palkitsemistavat

B Erittdin hyvin  m Hyvin = Vahan En/ei ollenkaan

Ravintolal Ravintola2 Ravintola3 Ravintola4 Ravintola5 Ravintola 6

Kuvio 9. Palkitsemistapojen tunnettavuus ravintoloiden kesken.

Muutamia silmiinpistavia eroja loytyi verrattaessa ravintoloiden vastauksia kyseiseen vaittee-
seen. Ravintoloissa 1 ja 5 enemmisto vastasi tuntevansa yrityksen palkitsemistavat ”erittain
hyvin”. Vain muutama vastasi tuntevansa ”vahan”. Ravintoloiden 2, 4 ja 6 vastaajat olivat
enimmakseen sita mielta, etta he tuntevat palkitsemistavat "hyvin”. Ainoastaan ravintolassa
3 enemmisto oli vastannut vaihtoehdon ”vahan”. Ravintolan 3 15:sta vastaajasta lahes puolet,
seitseman vastaajaa eli 46 prosenttia, vastasi kyseiseen kohtaan ”vahan”. (Kuvio 9; Taulukko
7.) Ravintolan 3 vastaajista seitseman vastaajaa kertoi tyosuhteensa kestoksi 2-12 kuukautta,
joten oli oletettavaa, etta nama olisivat samat henkilot. Kuitenkin naista seitsemasta vaihto-
ehdon ”vahan” valinneista jopa kolme ovat olleet yrityksen palveluksessa yli yhden vuoden.

Tasta voisi tehda paatelman, etta palkitsemistapojen tunnettavuutta tyontekijoiden keskuu-

dessa voitaisiin kehittaa.

Ravintolat Erittdin hyvin (1) Hyvin (2) | Vdhdn (3) En/ei ollenkaan (4)
9 7 2
5 8
3 4 7 1
2 4 1
7 5 1
9 1
26 37 12 1

Taulukko 7. Palkitsemistapojen tunnettavuus ravintoloiden kesken.
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Palkitsemistapojen toimivuus on yksi tarkeimmista vaitteista taman opinnaytetyon
tarkoituksen kannalta. Kuviosta 10 voidaan paatella, etta palkitsemistapojen toimivuus
koetaan kaikissa ravintoloissa enimmakseen ”hyvaksi”. 49 vastaajaa eli 64 prosenttia vastasi
vaihtoehdon ”hyvin”, kun vain seitseman vastaajaa eli yhdeksan prosenttia sanoi
palkitsemistapojen toimivan "erittain hyvin”. 18 vastaajaa vastasi palkitsemistapojen
toimivan vain ”vahan” ja kaksi sanoi jopa, etteivat palkitsemistavat toimi ollenkaan. Tama on

kuitenkin vain kaksi prosenttia koko vastaajamaarasta.

Mielestani palkitsemistavat toimivat
I I
Ravintola 6
Ravintola 5
M En/ei ollenkaan
Ravintola 4 Vahan
Ravintola 3 = Hyvin
M Erittdin hyvin
Ravintola 2
Ravintola 1

Kuvio 10. Palkitsemistapojen toimivuus ravintoloiden kesken.

Ravintoloiden kesken eroja loytyy jalleen. Palkitsemistavat ”erittain hyvin” toimiviksi kokevat
vastaajat tulevat ravintoloista 1 ja 5. Kaikkien ravintoloiden enemmisto vastasi vaihtoehdon
”hyvin”, paitsi ravintolan 6 vastaukset jakautuivat 50 prosenttia ja 50 prosenttia vaihtoehto-
jen ”hyvin” ja ”vahan” valilla. Kaksi vastaajaa, joiden mielesta palkitsemistavat eivat toimi
ollenkaan, tulivat ravintolasta 3. (Kuvio 10.) Toinen heista mainitsee avoimessa kysymyksessa,

etta on ollut toissa vasta muutaman kuukauden, eika tieda palkitsemistavoista paljoa.
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Ravintolat Erittdin hyvin (1) Hyvin (2)

Vihan (3)  En/ei ollenkaan (4)

3 12 3
12 1

8 5 2
4 3
4 8 1
5 5

7 49 18 2

Taulukko 8. Palkitsemistapojen toimivuus ravintoloiden kesken.

Koska palkitsemisjarjestelmat ovat erilaiset ravintolatyontekijoilla kuin vuoropaallikoilla, on
tarkeaa vertailla tuloksia myos ammattiryhmien kesken. Kaikki seitseman "erittain hyvin”
vastannutta ovat ravintolatyontekijoita. Kukaan apulaisvuoropaallikoista, vuoropaallikoista tai
apulaisravintolapaallikoista ei kokenut palkitsemistapoja ”erittain hyvin” toimiviksi, joten
tassa saattaisi olla myos yksi kehittamisen kohde. Kokonaisuudessaan voidaan siis sanoa, etta
74 prosenttia kaikista vastanneista koki palkitsemistapojen toimivuuden hyvaksi tai erittain

hyvaksi. (Kuvio 11.)

Mielestani palkitsemistavat toimivat
30
_ 25
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©
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H Hyvin 28 2 1 8 9 1
m Vahan 8 2 4 3 1
M En/ei ollenkaan

Kuvio 11. Palkitsemistapojen toimivuus ammattiryhmia verrattaessa.
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Kyselylomakkeen kolmas kohta oli: ”tasapuolisuus otetaan palkitsemistavoissa huomioon”.
Enemmisto vastasi tahan kohtaan vaihtoehdon 2, eli ”hyvin”, jos tarkastellaan koko vastaa-
jamaaraa kokonaisuutena. Tarkemmin sanottuna 48 vastaajaa, joka on 63 prosenttia koko
vastaajamaarasta. Toiseksi eniten vastauksia sai vastausvaihtoehto numero 1, eli "erittain
hyvin”. Naiden lukujen perusteella tyontekijat ovat sita mielta, etta tasapuolisuus on piirre,

joka otetaan palkitsemistavoissa huomioon kiitettavasti.

Verrattaessa eri ravintoloiden vastauksia toisiinsa, ei suuria eroja loytynyt. Kaikkien muiden

ravintoloiden, paitsi ravintolan 4, enemmisto vastasi tasapuolisuuden otettavan "erittain hy-
vin” tai ”hyvin” huomioon palkitsemistavoissa. Ravintolan 4 vastaajista kolme vastasi vaihto-
ehdon ”vahan”, joka on 43 prosenttia. Kuitenkin seka ”erittain hyvin” etta ”hyvin” vaihtoeh-
dot valitsivat ravintolasta 4 kaksi vastaajaa. Kukaan vastaajista ei valinnut vaihtoehtoa 4, eli

etta tasapuolisuutta ei otettaisi lainkaan huomioon palkitsemistavoissa.

6.3  Motivoituminen

Vaitteen "ulkoiset palkkiot, kuten raha ja edut, motivoivat minua” tuloksia on esitelty ja ana-
lysoitu kuviossa 12 kaikkien vastaajien kesken. Palkka ja edut ovat palkitsemistapoja, jotka
ovat kaytannossa taysin samat ravintolasta riippumatta, siksi ravintolalla ei ole valia taman
vaitteen tuloksia tarkasteltaessa. Ulkoiset palkkiot nahdaan enimmakseen ”erittain hyvin” tai
”hyvin” motivoiviksi. 36 vastaajaa, eli 47 prosenttia vastaisi vaihtoehdon 2 eli ”hyvin”. Aino-

astaan yksi vastaaja koki, etteivat ulkoiset palkkiot motivoi ollenkaan.

Ulkoiset palkkiot, kuten raha ja edut
motivoivat minua

40
35
30
25
20
15
10

M Vastaajaa (kpl)

1

Erittdin hyvin Hyvin Vahan En/ei lainkaan

Kuvio 12. Ulkoiset palkkiot motivaatiotekijoina.



42

Koska palkka ja rahalliset edut eroavat eri ammattiryhmilla, kuviossa 13 vertaillaan ulkoisten
palkkioiden toimivuutta motivaation lahteina ammattinimikkeiden kesken. Apulaisvuoropaal-
likosta ylospain on mahdollisuus ansaita ylimaaraista rahaa bonusten muodossa, mikali mys-

teeriostaja kaynneissa onnistutaan. Vaikka ravintolatyontekijat, kouluttajat ja asiakaseman-
nat ja -isannat saavat rahanarvoisia etuja, kuten liikuntaseteleita, on naiden palkkioiden ero
rahallisesti mitattuna huomattava. Taman vuoksi ammattiryhmien valisten erojen tarkastelu

kyseisen vaitteen kohdalla koettiin tarpeelliseksi.

Ulkoiset palkkiot, kuten raha ja edut
motivoivat minua
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Kuvio 13. Ulkoiset palkkiot motivaatiotekijoina ammattiryhmia verrattaessa.

Ravintolatyontekijat ja kouluttajat olivat sita mielta, etta ulkoiset palkkiot toimivat motivaa-
tiotekijoina ”hyvin”, kun taas apulaisvuoropaallikot ja vuoropaallikot olivat enimmakseen sita
mielta, etta ne toimivat “erittain hyvin”. Ainoa vaitteeseen ”en/ei ollenkaan” vastannut oli
titteliltaan vuoropaallikko. On tarkeaa muistaa, etta motivaatiotekijat vaihtelevat paljon ih-
misesta riippuen. Tassa tapauksessa voidaan kuitenkin todeta, etta ulkoiset palkkiot motivoi-
vat ”erittain hyvin” tai ”hyvin” 83 prosenttia vastanneista, mika tarkoittaa sita, etta ne ovat

toimivia palkitsemistapoja kyseisissa yrityksissa.

Kuviosta 14 voidaan todeta, etta kannustus ja suullinen kiitos motivaatiotekijoina ovat
erittain toimivia vastaajien keskuudessa. Tarkasteltaessa koko otoksen vastauksia, 76:sta
vastaajasta 41 koki nama tekijat ”erittain hyvin” motivoiviksi. Tama on 54 prosenttia koko
vastaajamaarasta. 32 vastaajan, eli 42 prosentin mielesta, kannustus ja suullinen kiitos

toimivat motivaatiotekijoina "hyvin”. Koko vastaajamaarasta siis vain nelja prosenttia koki ne
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”vahan” tai ”ei ollenkaan” motivoiviksi. Kuvioita 12 ja 14 vertailtaessa voidaan huomata, etta

kannustus ja kiitos toimivat motivaatiotekijoina paremmin kuin ulkoiset palkkiot.

Kannustus ja suullinen kiitos saavat
minut motivoitumaan

45
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Kuvio 14. Kannustus ja suullinen kiitos motivaatiotekijoina.

Kannustuksen ja suullisen kiitoksen maara voi ravintoloiden kesken vaihdella merkittavasti,
siksi niita paatettiin vertailla kuviossa 15. Ravintoloiden 1 ja 5 vastaajia motivoi kannustus ja
suullinen kiitos enimmakseen ”erittain hyvin”, kun taas ravintoloiden 2, 4 ja 6 vastaajia
enemmiston mukaan ”hyvin”. Ravintoloista 1 ja 4 loytyi muutama, joita kannustus ja suulli-

nen kiitos motivoivat ainoastaan ”vahan” tai ”ei ollenkaan”.

Kannustus ja suullinen kiitos saavat
minut motivoitumaan

- 10
g 8
© 6
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= Ravintola | Ravintola | Ravintola | Ravintola | Ravintola | Ravintola
1 2 3 4 5 6
M Erittdin hyvin 1 1 1 3
M Hyvin 9 5 4 4 7 1
mVahan 6 6 5
En/ei ollenkaan 2 1 2 1

Kuvio 15. Kannustus ja suullinen kiitos motivaatiotekijoina ravintoloita verrattaessa.
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Kyselylomakkeella pyrittiin ottamaan myos selvaa siita, tukeeko palkitsemisen ajankohta vas-
taajan motivoitumista. Vastaajista 10 valitsi vaihtoehdon ”erittain hyvin”, 50 "hyvin”, 14
”vahan” ja 2 ”en/ei ollenkaan”. Kaikkien ravintoloiden enemmisto valitsi vastausvaihtoehdon

2 eli ”hyvin”, eika suuria eroja loytynyt.

6.4 Sitoutuminen ja sitouttaminen

Kyselylomakkeen ensimmainen kohta osiossa sitoutuminen ja sitouttaminen, on vaite ”palkit-
semistavoilla on suuri vaikutus pysymiseeni yrityksen palveluksessa”. Kaikista vastaajista 12
henkiloa vastasi vaihtoehdon 1 eli ”erittain hyvin” ja 23 vastaajaa valitsi vaihtoehdon numero
2 eli ”hyvin”. Yhteensa nama ovat 46 prosenttia kaikista vastanneista eli melkein puolet.
Loppujen 41 vastaajan (54 prosenttia) mukaan, palkitsemistavoilla on vain ”vahan” tai "ei
ollenkaan” vaikutusta heidan pysymiseen yrityksen palveluksessa. Samoihin tuloksiin paastiin
vaitteessa ”olen ajatellut tyopaikan vaihtamista palkitsemisjarjestelman takia”. Nama tulok-

set esitellaan kuviossa 16.

Olen ajatellut tyopaikan vaihtoa

palkitsemisjarjestelman takia
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Kuvio 16. Palkitsemisjarjestelman vaikutus ajatukseen vaihtaa tyopaikkaa.

49 vastaajaa eli 65 prosenttia koko otannasta kertoi, ettei palkitsemisjarjestelma ole ollut
syyna mahdolliseen haluun vaihtaa tyopaikkaa. Muutamia yksittaisia vastauksia lukuun otta-
matta, trendi kaikissa muissa ravintoloissa, paitsi ravintolassa 4, on, etta palkitsemisjarjes-
telma ei vaikuta lahtemiseen organisaation palveluksesta. Naiden yksittaisten tapausten taka-
na voi olla tapahtumia, joissa palkitseminen ei ole ollut onnistunutta. Vaihtoehtoina on myos,
etta vastaajat eivat ole lukeneet vaitetta kunnolla tai ovat tayttaneet kyselyn nopeasti, mika-

li mielenkiinto ei ole riittanyt. Kaiken kaikkiaan on kuitenkin nahtavissa, etta tyopaikan vaih-
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don takana on yleensa jokin muu tekija kuin palkitsemistapa. Naita tekijoita tarkastellaan

lahemmin luvussa ”muu merkitys” ja ajatuskartta niista loytyy liitteesta 3.

Tutkimuksessa selvitettiin myos, miten tyontekijat nakevat esimiehet ja yrittajat vastuullisina
palkitsijoina. Suurimman aanimaaran sai vaihtoehto 2 eli hyvin”, jonka valitsi jopa 40 vas-
taajaa. Vaihtoehdon 1 (erittain hyvin) valitsi 17 vastaajaa ja vaihtoehdon 3 (vahan) valitsi 19
vastaajaa. Kukaan ei ollut sita mielta, etta palkitsemistavoista ei kannettaisi edes jonkinlaista

vastuuta.

Palkitsemisen ajankohdan voidaan sanota olevan yksi asia, joka hyvan esimiehen on hallitta-
va. Se vaikuttaa omalta osaltaan siihen, miten tyontekijat kokevat esimiehen suhteessa vas-
tuulliseen palkitsijaan. Palkitsemisen ajankohdan suhdetta motivaatioon selvitettiin vaitteella
”palkitsemisen ajankohta tukee motivoitumistani”. Siina enemmisto valitsi myos vaihtoehdon
2 (hyvin). Kehitettavaa on, joten mikali palkitsemisen ajankohdat saataisiin kohdilleen, voisi

tyontekijoiden kuva esimiehesta palkitsijana kehittya vielakin paremmaksi.

Kuviossa 17 nahdaan tulokset vaitteelle ”palkitsemistavat saavat minut ponnistelemaan huo-
mattavasti enemman organisaation hyvaksi”. Eniten valittiin vaihtoehtoja 2 ja 3 eli ”hyvin” ja
”vahan”. Tasta voidaan paatella, etta yritysten palkitsemistapojen vaikutus ei taysin vastaa
ajatusta, etta palkitsemistavoilla on tyontekijoita sitouttava vaikutus. Mielenkiintoista olisi

nahda, vaikuttaisiko palkitsemistapojen kehittaminen kyseisen vaittaman tuloksiin.

Olen ajatellut tyopaikan vaihtoa
palkitsemisjarjestelman takia
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Kuvio 17. Palkitsemistapojen vaikutus huomattavaan ponnisteluun organisaation hyvaksi.
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Muutamia eroja ravintoloiden valilla oli havaittavissa. Ravintoloissa 1, 2 ja 5 enemmisto kokee
ponnistelevansa enemman palkitsemistapojen vuoksi. Ravintolassa 6 jopa kolme ponnistelee
”erittain hyvin” palkitsemisen ansiosta. Jokaisesta ravintolasta lOoytyy myos muutamia, joiden

puurtamiseen palkitsemistavat eivat vaikuta ollenkaan.

6.5 Muu merkitys

Lomakkeen osiolla ”muu merkitys” haluttiin paasta pintaa syvemmalle tyontekijoiden sitou-
tumiseen liittyen. Tyontekijoita pyydettiin kertomaan tekijoita, jotka kannustavat pysymaan
yrityksilla ja tekijoita, jotka ovat saaneet harkitsemaan lahtoa. Tarkoituksena oli ottaa sel-
vaa, mita palkitsemiseen liittyvia tekijoita tyontekijat mainitsevat - vai mainitsevatko ollen-

kaan. Tehtavanannossa oli selvennys, ettei tekijoiden tarvitse liittya palkitsemiseen.

Liitteissa 2 ja 3 esitellaan tyontekijoiden vastaukset jaettuina muutamaan eri kategoriaan
helpottamaan tulosten analysointia: henkilostoon, tyohon itsessaan, tyovuoroihin ja palkitse-
miseen. Eniten erilaisia tekijoita mainittiin liittyen itse tyohon. Tyon monipuolisuus, helppous
ja vakituisuus todettiin kannustaviksi tekijoiksi. Myos onnistumisen kokemukset, tyokokemuk-
sen karttuminen ja esimiesasema olivat monen mielesta tarkeita tekijoita pysymista tarkas-
teltaessa. Henkilostoon liittyen ylivoimaisesti eniten vastattiin, etta mukavat tyokaverit ja
hyva ilmapiiri ovat isossa osassa yrityksessa pysymiseen. Jopa 58 vastauslomakkeessa (76 pro-
senttia koko vastaajamaarasta) oli mainittu kyseiset tekijat. Niita luonnehdittiin muun muassa
sanoin "hyva me-henki”, "mukavat kollegat”, "rento tyoilmapiiri” ja “ihmiset ylipaataan”.

Tyovuoroihin liittyen nostettiin esille niiden joustavuus ja maara. (Liite 2.)

Palkitsemiseen liittyvia vastauksia oli myos paljon. Eniten otettiin kantaa palkkaan, joka ko-
ettiin monessa vastauksessa sopivaksi. Palkka mainittiin kannustavaksi tekijaksi 19 vastauslo-
makkeessa. Eduista mainittiin halpa ruokailu. Etenemismahdollisuudet seka positiivinen pa-
laute nahtiin myos tarkeina sitouttamisen tekijoina. Etenemismahdollisuudet oli kirjattu 9
lomakkeeseen ja positiivinen palaute 6 lomakkeeseen. Kategorioita tarkasteltaessa voidaan

todeta, etta palkitsemiseen liittyvia tekijoita oli vahiten. (Liite 2.)

Toinen nakokulma kyseisessa osiossa oli saada selville tekijoita, jotka ovat saaneet tyonteki-
jaa harkitsemaan tyopaikan vaihtoa. Tahan paadyttiin lisaamaan yksi kategoria lisaa: henkilo-
kohtaiset asiat. Naita olivat muun muassa tulevaisuuden suunnitelmat, iho-ongelmat ja vasy-
mys. Loput vastaukset saatiin sopimaan samoihin kategorioihin. Henkilostoon liittyviksi teki-
joiksi mainittiin muun muassa resurssiongelmat, negatiivinen tyoilmapiiri, esimies, tyotoverit,
ylireagointi ja tyoeduista valttely. Tyo itsessaan koettiin myos tekijaksi, joka on saanut har-
kitsemaan tyopaikan vaihtoa. Koettiin, etta tyo on stressaavaa, rankkaa, vaativaa ja yksitoik-

koista. Muutamat vastasivat, etta tyontekijoilta odotetaan liikoja ja saantoja kiristetaan jat-
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kuvasti. Joillekin kolmivuorotyo on poistyontava tekija. llkeat asiakkaat oli kirjattu myos pa-
rissa lomakkeessa. Naista eniten huomioita sai tyon rankkuus, joka oli merkittyna 19 vastaus-
lomakkeessa. Muita tekijoita, jotka ovat saaneet harkitsemaan lahtemista, ovat vuorojen
vaihtojen vaikeus, ainainen kiire ja kaaos, vuorojen maaran epatasaisuus, vuorojen venymi-
nen, joustamattomuus ja tyontekijoiden vahainen maara vuoroissa. Nama tekijat loytyivat
yhteensa 26 vastauslomakkeesta, eli noin joka kolmas on harkinnut tyopaikan vaihtoa liittyen

omiin tyovuoroihin. (Liite 3.)

Palkitsemiseen liittyvia tekijoita mainittiin myos. Naita olivat palkka, huonot etenemismah-
dollisuudet, kiitoksen puute ja positiivisen palautteen puute. (Liite 3.) Palkka mainittiin 21
lomakkeessa ja huonot etenemismahdollisuudet vain muutamassa. Kun lomakkeista otetaan
mukaan ne, joissa mainitaan kiitoksen puute, palautteenantotapa, positiivisen palautteen ja
lomaketta. Kuten jo aikaisemmin tuloksissa (kuvio 14) todettiin, on kannustus ja suullinen
kiitos tyontekijoiden mielesta "erittain hyvin” tai "hyvin” motivoivaa. Siksi kyseiset esimie-
hen tarkeat tehtavat voidaan nostaa yhdeksi kehittamiskohteeksi, kun tavoitteena on tyonte-

kijoiden sitouttaminen.

Tarkasteltaessa kaikkia edella mainittuja tekijoita, voidaan huomata miten paljon samoja
yhtaloon omat haasteensa: kun joku toinen harkitsee lahtevansa yrityksen palveluksesta pal-
kan takia, toiselle se on erittain sitouttava tekija. Lomakkeen lopusta loytyi viela avoin kohta,
jossa pyydettiin kirjoittamaan omia mietteita koskien palkitsemista. Avuksi annettiin kysy-
myksia, kuten mika palkitsemistavoista motivoi eniten, mika vahiten ja miten niita voisi ke-
hittaa. Avoimet vastaukset loytyvat sanatarkasti opinnaytetyon lopusta liitteesta 4. Ne paa-

tettiin laittaa liitteisiin tuomaan kohdeyrityksille tietoa tyontekijoiden nakemyksista.

Avoimissa vastauksissa nousivat enimmakseen esille raha ja palaute. Rahan merkitysta koros-
tettiin motivaatiotekijana monessa lomakkeessa ja siihen liitettiin myos CSO bonukset, jotka
paallikoille maksetaan rahana. MyoOs rahanarvoiset setelit koettiin motivoiviksi. Muutama an-
taa arvoa ylenemismahdollisuuksille. Kuukauden tyontekija -tittelin valinta oli kirjattuna
myos muutaman kohdalla ja sen kunniaksi saatavia unelmalistoja kiiteltiin. Kuitenkin ylivoi-
maisesti eniten kirjoitettiin palautteenannosta ja kiitoksesta. Vastauksista voidaan paatella,
ettei kiitosta tai palautetta anneta eika saada tarpeeksi. Muutama korostaa, etta kritiikkia
saadaan liikaa eika tyontekijoiden arvostus ole tarpeeksi nakyvaa tai kuuluvaa. Kehitysehdo-
tuksia palautteen ja kiitoksen lisaamisen lisaksi olivat erilaiset kilpailut liittyen myynnin kas-
vattamiseen ja vapaus valita useammasta vaihtoehdosta, eritoten paallikoille mahdollisuus

valita halutessaan kulttuuri- tai liikuntaseteli CSO-bonusten sijasta.
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7  Kehityskohteet ja -ideat

Tassa luvussa esitellaan kehitysehdotuksia yritysten palkitsemisjarjestelmiin. Kyselylomak-
keen tulosten perusteella on tehty taulukko, johon on keratty tiedot siita, miten eri palkitse-
mistavat toimivat kaytannossa eri ravintoloiden kesken. Sen avulla tuodaan esille, missa eri
palkitsemisen osa-alueessa on kehitettavaa kussakin ravintolassa ja kenen tulisi benchmarkata
ja keta. Osa-alueita on merkitty sen perusteella, miten enemmisto on vastannut. Esimerkiksi
ravintoloiden 1 ja 5 vahvuuksiin on merkitty palkitsemistapojen tunnettavuus, silla molempien
ravintoloiden enemmisto vastasivat, etta palkitsemistavat tunnetaan ”erittain hyvin”. Ravin-
tolassa 3 taas enemmisto vastasi kyseiseen vaittamaan vaihtoehdon ”vahan”, taten se on
merkitty ravintolan 3 kehityskohteeksi. Jokainen ravintola onnistuu jotenkuten jokaisessa osa-

alueessa, siksi parannusta vaativat osa-alueet on merkitty kehittamiskohteiksi eika heikkouk-

siksi.
Vahvuudet + Kehittamiskohteet -
Ravintola » Palkitsemistapojen tunnet-
1 tavuus
» Palkitsemistapojen toimi-
vuus
» Ulkoiset palkkiot, kuten ra-
ha ja edut
» Kannustus ja suullinen kii-
tos
» Palkitseminen saa ponniste-
lemaan
Ravintola » Palkitsemisjarjestelman
2 vaikutus tyopaikan vaihtoon
Ravintola » Palkitsemistapojen tunnet-
3 tavuus
» Palkitsemistapojen ponnis-
tava vaikutus
Ravintola Palkitsemistavoilla sitout- Palkitsemisen tasapuolisuus
4 tava vaikutus Palkitsemisjarjestelman
Palkitsemistavat saavat vaikutus tyOopaikan vaihtoon
ponnistelemaan
Ravintola Palkitsemistapojen tunnet-
5 tavuus
Palkitsemistapojen toimi-
vuus
Ulkoiset palkkiot, kuten ra-
ha ja edut
Palaute motivaatiotekijana
Kannustus ja suullinen kii-
tos
Palkitsemistavoilla sitout-
tava vaikutus
Palkitseminen saa ponniste-
lemaan
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Ravintola » Ulkoiset palkkiot, kuten ra- » Esimiesten ja yrittajien

6 ha ja edut vastuu palkitsemisesta

» Palkitsemistapojen kannus-
tava vaikutus

Kaikki » Palkitsemisen ajankohta » Palkitsemistapojen toimi-
ravintolat vuus
» Palaute motivaatiotekijana

Taulukko 9. Palkitsemisen vahvuudet ja kehittamiskohteet ravintoloiden kesken.

Ravintoloiden 1 ja 5 tulokset kertoivat, etta niiden palkitseminen toimii suurimmalta osin
“erittain hyvin” tai ”hyvin”. Ravintolan 2 tuloksista selviaa, etta palkitsemistavat toimivat
sen verran hyvin, etteivat tyontekijat ole harkinneet tyopaikan vaihtoa niiden vuoksi. Ravinto-
lan 3 vastauksista saatiin selville, etta tunnettavuudessa on parantamisen varaa, kun puolet
vastanneista kertoi tuntevansa palkitsemistavat vain ”vahan”. Siella tyontekijat eivat myos-
kaan ponnistele palkitsemistapojen seurauksena enemman organisaation hyvaksi kuin vain
”vahan”. Ravintolan 4 vahvuuksia voidaan sanoa olevan palkitsemistapojen sitouttava ja pon-
nistava vaikutus. Siella enemmisto sanoi, etta palkitsemistavoilla on ”hyvin” vaikutusta pysy-
miseen yrityksessa ja ”hyvin” kannustava vaikutus tyontekijoiden ponnisteluun. Siella kuiten-
kin koettiin, etta tasapuolisuus otetaan huomioon vain ”vahan”. Ravintolan 4 enemmisto vas-

tasi myos, etta on ajatellut tyopaikan vaihtoa palkitsemistapojen vuoksi.

Ravintolan 6 vahvuutena taas ovat ulkoiset palkkiot. Tasta voidaan todeta, etta siella palkat
maksetaan oikein ja eduista pidetaan kiinni ja ne saadaan ja maksetaan ajallaan. Tama luo
tyontekijoiden ja esimiesten valilla luottamusta, joka on osasyy siihen, miksi nama motivaa-
tiotekijat motivoivat hyvin. Kuitenkin jokin tekija on saanut muutamat tyontekijat epaile-
maan esimiehen ja yrittajan vastuunkantoa palkitsemisessa, silla enemmisto vastasi, etta vas-
tuuta kannetaan ”vahan”. Ylipaataan siella koetaan enimmakseen, etteivat palkitsemistavat
saa ponnistelemaan organisaation hyvaksi enemman. Yhteinen vahvuus kaikilla ravintoloilla on
selvasti palkitsemisen ajankohta, mutta kehityskohteena kiitoksen ja palautteen vahyys. Kehi-
tyskohteeksi merkittiin kaikille myos palkitsemisen toimivuus, silla seka vertailu ammattiryh-
mien kesken etta avoimet vastaukset antoivat osviittaa siita, etta palkitsemistapoja tarvitaan

lisaa ja erilaisia.

Tulosten perusteella voitaisiin sanoa, etta palkitsemistapojen tunnettavuudessa on paranta-
misen varaa. Vaikka jo tyontekijoiden perehdytyksessa ja ensimmaisissa vuoroissa kerrotaan
mysteeriostajista ja muista palkitsemiseen liittyvista asioista, eivat palkitsemistavat ole itses-
taan selvia tyontekijoille. Palkitsemisesta yrityksissa voisi tehda lyhyen ja ytimekkaan infopa-
ketin, joka jaettaisiin uusille tyontekijoille seka laitettaisiin nakyville myos vanhempia tyon-

tekijoita varten. Muun muassa palautteenannon kuuluminen osaksi palkitsemista ei aina ym-
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marreta, voisi paketissa olla maininta myos siita. Tama saattaisi rohkaista myos itse tyonteki-

joita seka paallikoita pyytamaan ja jakamaan palautetta useammin ja tehokkaammin.

Monet pitivat palautetta esimiehelta erittain tarkeassa roolissa, jolloin ulkoisten palkkioiden
merkitys on pieni. Toiset kuitenkin nostivat kulttuuri- ja liikuntasetelit hyviksi palkitsemista-
voiksi, mutta sanoivat, etta jalkiruoka palkkiona tyontekijoiden valisesta leikkimielisesta kil-
pailusta ei toimi. Tama herattaa kysymyksen siita, mikseivat kilpailut toimi ja miten saataisiin
tyontekijat innostumaan kilpailuista ja yrittamaan parhaansa. Teoriassa viitattiin siihen, etta
joitakin ihmisia motivoi kilpailuvietti ja halu olla menestyksekas. Miten herattaa tama vietti
tyontekijoissa palkitsemisen avulla? Kilpailut ovat saaneet palautetta siita, etta niita jarjeste-
taan vain kassalinjalla tai autokaistalla tyoskenteleville, jolloin keittiohenkilokunta jatetaan
huomiotta. Siksi kilpailuja tulisi keksia myos heille. Avoimissa vastauksissa yksi tyontekija eh-
dotti myynnin edistamiskilpailuja, joiden tarkoituksena on saada myynti kasvuun. Erilaisia
suosittelukisoja jarjestetaan jo, mutta niita voitaisiin miettia lisaa. Kaiken takana ovat kui-
tenkin esimiehet, joiden aktiivisuus on tassa kohtaa suuressa roolissa. Mikali heilla ei riita
mielenkiintoa jarjestaa kyseisia kilpailuja, ei tyontekijoilla ole mahdollisuuksia kilpailla kes-

kenaan eika voittaa palkintoja.

Vaikka jokaisella vuorossa olevalla paallikolla ja tyontekijalla on tietyt tavoitteet vuoroillaan,
niita seurataan ja arvioidaan liian vahan. Tavoitteet ovat kirjattuina paivan vuorosuunnitel-
maan kaikkien nahtaville, mutta niista saadaan turhan vahan palautetta. Mitattavat tavoit-
teet, kuten parkitusten maara, palveluaika tai ruokahavikin maara, ovat kaikkien tiedossa,
mutta niihin paastessa, unohdetaan usein kiitos ja palaute. Tata tulisikin lisata niin, etta jo-
kainen tyontekija saa vuoronsa jalkeen palautteen, jotta ensi kerralla tavoitteisiin paastaisiin
ja jopa ylitettaisiin. Tavoitteiden ylittamisesta voisi saada jonkin palkkion, kuten sen ilmaisen

jalkiruoan tai tuotteen.

Tyokaluksi voisi kehittaa laajemman seurantakaavion, josta loytyisi tyontekijan nimi, tavoite
ja paivan tulos. Taman seurantakaavion voisi sijoittaa tyontekijoiden taukohuoneeseen. Tyo-
kalun kayttajaksi voisi miettia joko paallikoita tai itse tyontekijoita. Mikali paallikot pitaisivat
seurantaa, voisivat tyontekijat vuoroon tullessaan katsoa siita oman mitattavan tavoitteen, ja
merkita tyopaivan paatteeksi toteutuneen tuloksen. Taman jalkeen tyontekija voisi halutes-
saan kysya paallikolta neuvoa ja kehityskohteita seuraavaa kertaa varten, mikali saavutettu
tulos ei ylla tavoitteeseen. Jos taas annettaisiin tyontekijalle itselleen mahdollisuus asettaa
itselleen tavoitteita, toisi se lisaarvoa heille itselleen ja heidan halulleen kehittya ja paasta
tavoitteisiin omilla ehdoillaan - ei niin, etta paallikko kaskee ja asettaa jonkin tavoitteen.
Tavoiteseurannan voisi laittaa vapaaehtoiseksi, jolloin saadaan myos selville ne, joita kysei-

nen tyokalu motivoi, ja keta ei. Taulukko 9 toimii esimerkkina tallaisesta tyokalusta.
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Tyontekija Tavoite Vuorossa Kehittamisehdotus/
saavutettu tulos palkinto
Kati Tainio Parkitus % 50 49 % - enemman apua
kassahenkilailta

- ripeampi askel &

tehokkuuden paran-

taminen
Ossi Oppari Palveluaika alle 45 Palveluaika 43 sek. - ilmainen jalkiruo-
sek. ka seuraavassa vuo-
rossa

Taulukko 10. Tavoitteiden seurantakaavio.

Leffaliput palkintoja koettiin my0s hyviksi. Ehdotuksia annettiin my0s muista eduista, kuten

lahjakorteista tai etuseteleista. Naita jaetaan kuitenkin harvoin, ja joissain ravintoloissa vain
paallikkotasolla. Nama saattavat kuitenkin pidemman paalle tulla tyonantajalle kalliiksi, mi-
kali niita jaetaan useita ja usein. Siksi tulisikin keksia jokin mahdollisuus saada sellainen esi-
merkiksi kuukausitasolla ja merkittavan tapahtuman johdosta. Koska toiminnan kehittaminen
on yrityksissa arkipaivaa, voitaisiin jarjestaa joka kuukausi kilpailu, jossa paras kehitysehdo-
tus/idea palkitaan kyseisilla palkinnoilla. Taukohuoneen palautelaatikko toimii hyvana kerai-
lyvalineena ehdotuksille. Tama toimisi siksi, etta kyselytutkimuksessa tuli esiin mielipiteita,

ettei tyontekijoita kuunnella tai arvosteta. He tekevat tyota asemassa, jossa he ovat asiak-

kaiden ja johdon valissa, ja nakevat ja kuulevat asioita, joiden merkitys yrityksen toimintaan

ja sen menestykseen on suuri.

Yksi uusi palkitsemisen mahdollisuus kehitettiin viime vuonna. Ourlounge on internetissa toi-
miva yhtion kaikkien ravintoloiden tyontekijoiden oma intranet, josta tyontekijat muun muas-
sa nakevat omat tyovuoronsa, voivat jattaa vuorotoiveensa, pystyvat tutustumaan TES:iin ja
muihin yhtion ja yritysten toimintaa koskeviin asioihin koko Suomessa. Ourloungessa jokaisella
ravintolalla on oma sivustonsa, joihin yrittajalla tai ravintolapaallikolla on mahdollisuus kir-
joittaa erilaisia ravintoloita koskevia ilmoituksia. Tata mahdollisuutta kohdeyritykset eivat
viela kayta hyvaksi kovinkaan paljon. Miksei siis kuukauden tyontekija tai jonkin muun tunnus-
tuksen saanut voisi esimerkiksi itse keksia jonkin "artikkelin” tai muun tekstin, jonka voisi
lisata ravintolan sivuille kaikkien nahtaville. Tekstin tulisi tietenkin olla positiivisesta nako-
kulmasta kirjoitettu. Sivulle voisi myos laittaa listan kuukauden tyontekijoista niin, etta
muutkin organisaation ravintolat nakevat ne. Myoskaan merkkipaivia ei yrityksissa huomioida.
Tama toisi lisaarvoa tyontekijoille, jos he syntymapaivansa tai valmistujaisten kunniaksi saisi-
vat esimerkiksi muutaman lahjakortin ravintoloihin, jotka he voisivat kayttaa perheen tai ys-

tavien kanssa.




52

Edella mainitut kehitysehdotukset ovat vahvasti sidoksissa palkkioihin, mutta on syyta muistaa
myos osaamisen ja tietotaidon kehittaminen. Monet nostivat kyselyssa esille etenemis- ja ke-
hittymismahdollisuudet ja sen, etta tyotehtavat eivat ole monipuolisia ja tyo on yksitoikkois-
ta. Tata yritykset pyrkivat jatkuvasti parantamaan opettamalla tyontekijoille eri asemia ja
antamalla uusia tyotehtavia. Vaikeuksia tuottavat tietamattomyys siita, kuka haluaa oppia ja
mita, silla useat myos ovat tyytyvaisia nykyisiin tehtaviinsa ja vastuuseen. On olemassa ase-
matarkkailuseuranta, josta nahdaan, milla tyoasemilla kukin osaa toimia, mutta resurssit an-
tavat harvoin periksi, kun tavoitteena on kuitenkin pitaa kustannukset alhaisina ja tuotanto
tehokkaana. Pitkalla tahtaimella uusien asemien ja taitojen opettaminen henkilokunnalle on
kuitenkin jarkevaa, kun tyovuorojen suunnittelusta ja vaihdoista tulee helpompaa ja tyonteki-
joiden sijoittelu tyovuoroissa helpottuu. Tassakin voisi kayttaa hyvaksi tyontekijoiden tauko-
huonetta, jonka seina antaa mahdollisuuden kiinnittaa erilaisia papereita kaikkien nahtaville.
Siihen voisi kiinnittaa listan, jossa jokaisen tyontekijan nimen viereen on jatetty tyhjaa tilaa
kirjoittamista varten. Tyontekija voisi oman nimensa peraan kirjoittaa taidon/aseman/asian,
jonka tahtoisi oppia. Tallaisia voisivat olla esimerkiksi grillien syvapesu, pirtelojaatelokoneen
kasaaminen tai pesu, rasva-altaiden paivittainen pesu, keittio tyoskentely tai autokaistalla
toimimisen opettelu. Nain myos esimies tietaa, mita kukin haluaisi oppia ja suunnitella vuorot

sen mukaan.

Tasapuolisuuden kehittaminen vaatii sen, etta kaikilla ammattiryhmilla on mahdollisuus pal-
kitsemistapoihin. Mahdollisuus valita palkinto tuo myos tasapuolisuutta palkitsemiseen. Mita
palautteenantamiseen tulee, esimiehilta vaaditaan tuloksia ja niita seurataan tarkemmin,
jolloin palaute on valiton. Ei tulisi kuitenkaan unohtaa uusia eika vanhoja ravintolatyonteki-
joita. Monesti palautetta saavat vain koulutuksessa olevat tyontekijat, jolloin vanhat unohde-
taan. Heilta odotetaan jo paljon osaamista ja tietotaitoa, joka sitten tuntuu itsestaan selval-
ta. Naista asioista on kuitenkin hyva muistuttaa positiivisella palautteella, jotta ne jatkossa-
kin sujuvat mutkitta. Uusia kouluttaessa taas usein unohtuu antaa sita positiivista palautetta
taydellisesta tuotteesta, koska se on itselle jo niin itsestaan selvaa, millainen sen kuuluu olla.
Uudella tyontekijalla ei ole viela sita rutiinia tai itsevarmuutta, jotka vanhalla tyontekijalla
on. Palautteenantoon tulisi kaiken kaikkiaan kiinnittaa enemman huomiota: vaatia, pyytaa ja

antaa sita rohkeasti pelkaamatta.

Palkitsemisen ajankohta koettiin ravintoloissa hyvaksi, mutta muutamat olivat kokeneet sen
toimivan vain ”vahan” tai ”ei lainkaan”. Palkanmaksu ajallaan ja oikein, seteleiden saanti
mahdollisimman nopeasti niiden myontamisesta, valiton palaute, kiitos ja kannustus oikea-
aikaisesti, jottei jokin jaa kiireen vuoksi sanomatta, ovat esimerkkeja tavoista, joilla ajan-
kohta on oikea, ja silla on vaikutusta henkilon motivaatioon ja sitoutumiseen. Tahan voidaan

lisata myos esimiehen vastuunotto palkitsemisesta. Kun kaikki esimiehet yrittajasta lahtoisin
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toimivat itse esimerkillisesti, rehellisyys ja luottamus henkiloston kesken kehittyvat parem-

miksi ja paremmiksi.

Esiin nousi paljon erilaisia tekijoita, jotka ovat saaneet tyontekijoita harkitsemaan tyopaikan
vaihtoa, mutta niiden asioiden tarkasteleminen ja kehittaminen vaatisi toisen tutkimuksen.
Tyovuorojen venyminen, stressaava tyo ja negatiivinen ilmapiiri eivat suoranaisesti liity pal-
kitsemiseen, mutta sen avulla voi helpottaa kyseisia ongelmia valillisesti. Venyneiden tyovuo-
rojen jalkeen on helppo esittaa rehellinen kiitos joustamisesta, stressaavana tyopaivana voi
kannustaa toisia ja luvata palkintoja onnistuneista suorituksista ja negatiivista ilmapiiria voi
yrittaa parantaa positiivisen palautteen avulla. Palkitseminen liittyy organisaation jokapaivai-

seen arkeen eika sen merkitysta saisi unohtaa hetkeksikaan.
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8  Johtopaatokset

Kokonaisuudessaan tutkimusprosessi sujui hyvin, lukuun ottamatta ajankayton haasteita.
Opinnaytetyon tekeminen tayspaivaisen tyon ohella tuntui valilla tuskaiselta, mutta aiheen
ollessa pinnalla myos tyOoymparistossa, toi se esiin uusia nakokulmia ja ideoita opinnaytetyo-
hon. Tyon tarkoituksena oli eraan yrittajan omistamien ravintoloiden palkitsemistapojen te-
hokkuuden parantaminen tyontekijoiden mielipiteiden avulla. Mielipiteista otettiin selvaa ky-
selylomakkeiden avulla. Tavoitteina oli selvittaa palkitsemistapojen vahvuudet ja heikkoudet
kuudessa eri ravintolassa ja naiden tietojen perusteella kehittaa ehdotuksia niiden parantami-

seksi.

Opinnaytetyon tekijan nakokulmasta tarkoitus ja tavoitteet toteutuivat hyvin. Kuuden eri ra-
vintolan valilta loytyi seka yhtalaisyyksia etta erilaisuuksia, joita yritykset ja niiden johto voi-
vat halutessaan tulevaisuudessa hyodyntaa ravintoloita kehittaessaan. Tutkimuksen annin voi-
daan sanoa olevan hyodyllista myos siksi, ettei palkitsemistavoista ollut tehty aikaisempia
tutkimuksia ravintoloissa. Opinnaytetyo antaa jonkinlaisen kokonaiskuvan siita, miten tyonte-
kijat kokevat palkitsemistavat suhteessa niiden toimivuuteen motivaatiotekijoina ja sitoutta-
misen keinoina. Ravintoloiden haasteita varten kehitettiin tyokaluja ja ideoita, joiden uskot-

taisiin vaikuttavan palkitsemistapojen tehokkuuteen positiivisesti.

Tutkimusprosessi, saadut tulokset, kehitysehdotukset ja johtopaatokset esiteltiin ravintoloi-
den yrittajalle ja kenttapaallikolle. He totesivat tyon olevan erittain hyodyllinen varsinkin
nyt, kun ensi vuoden bisnes-suunnitelmat ovat tyon alla. Omien sanojensa mukaan he saivat
paljon tutkittua faktaa asioista, jotka ovat olleet mietinnan alla suunnitelmia tehdessa. Opin-
naytetyo toimii apuna naiden asioiden jatkokehittamista ajatellen. Kiitosta saivat myos kehi-
tysehdotukset, joista tavoitteiden seurantakaavio nahtiin potentiaalisimpana ideana. Myos
muut kehitysideat saivat positiivia kommentteja. Johto haluaa, etta kyseinen tyo esitellaan
ravintolapaallikoille seuraavassa kokouksessa, jotta hekin saavat tutkimustietoa palkitsemis-

jarjestelmien toimivuudesta ravintoloissa.

Kehitysideoiden toimivuus selviaa kuitenkin vain, mikali niita kokeillaan ravintoloissa. Opin-
naytetyon tekijalle tyosta oli myos paljon apua, koska palkitsemisella on suuri merkitys tyo-
ympariston jokapaivaisessa toiminnassa. Muun muassa palautteenannon ja kannustamisen
merkitykset nousivat omassa tyossa osa-alueiksi, joihin tulee kiinnittaa tulevaisuudessa
enemman huomiota. Koko opinnaytetyon prosessi oli kokonaisuudessaan erittain opettavainen
kokemus. Tietotaito karttui ja itseluottamus omiin kykyihin haasteista huolimatta kasvoi. Mika

voisikaan olla enemman palkitsevaa kuin se.
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Liite 1. Kysely

Hyva tutkimukseen osallistuja,

opiskelen hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohtoa Laurea-ammattikorkeakoulussa Espoossa.
Tama kysely toteutetaan osana opinnaytetyotani, jolla pyritaan kartoittamaan kohdeyritysten
tyontekijoiden mielipiteita ja suhtautumista palkitsemistapoja kohtaan. Kyselyn avulla saadut
tulokset, ja niista tehtyjen johtopaatosten avulla palkitsemistapoja halutaan parantaa kohti

tehokkainta jarjestelmaa.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa muutaman minuutin, ja se tehdaan taysin anonyymisti ja luot-
tamuksellisesti. Vastauksesi on erittain tarkea. Toivon, etta kyselyyn vastataan rehellisesti ja
aitojen mielipiteiden mukaisesti, jotta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman paikkaansa

pitavat.

Kiitos vastauksistasi!

Ystavallisin terveisin

Kati Tainio
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Taustatiedot

Olen [ ] nainen [ ]mies

Tehtavanimikkeeni on [ ] ravintolatyontekija [ ] kouluttaja
Dasiakasem'&inté/-isénté [] apulaisvuoro-
paallikko [ ] vuoropaallikkd
|:| apulaisravintolapaallikko

Ravintola, jossa olen toissa |:| Ravintola 1 |:| Ravintola 2
|:| Ravintola 3 |:| Ravintola 4
|:| Ravintola 5 |:| Ravintola 6

Tydkokemusta kohdeyrityksista [ ] 2kk-12kk [ ]1v-2v

minulla on yhteensa [ ] 2v-3v [ ] yli3v

Palkitsemistavat Erittain hyvin Hyvin ~ Vahan En/ei lainkaan

I I e []

Tunnen yritykseni palkitsemistavat
Mielestani palkitsemistavat toimivat |:| |:| |:| |:|
1 [ []

Tasapuolisuus otetaan palkitsemistavoissa huomioon |:|

Motivoituminen

Ulkoiset palkkiot, kuten raha ja edut motivoivat minua [ ] [] [] []
Palaute motivaation nostattajana toimii mielestani [] [] [] []
Kannustus ja suullinen kiitos saavat minut motivoitumaan |:| |:| |:| |:|
Palkitsemisen ajankohta tukee motivoitumistani [] [] [] []
Sitoutuminen & sitouttaminen Erittain hyvin Hyvin  Vahan En/ei lainkaan
Palkitsemistavoilla on suuri vaikutus pysymiseeni I:l I:l I:l I:l

yrityksen palveluksessa
Yrityksen esimiehet ja yrittaja kantavat

vastuun palkitsemisesta tyopaikalla

Olen ajatellut tyopaikan vaihtamista |:|
palkitsemisjarjestelman takia

O O
O O
O O

Palkitsemistavat saavat minut ponnistelemaan
huomattavasti enemman organisaation hyvaksi
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Muu merkitys
Viela lopuksi mainitse 3 tarkeinta asiaa, jotka saavat sinut pysymaan yritysten palveluksessa ja 3
mieleen tulevaa asiaa, joiden vuoksi lahtisit kyseisten yritysten palveluksesta. Vastausten ei

tarvitse liittya palkitsemistapoihin.

Mitka tekijat saisivat sinut pysymaan Mitka tekijat saisivat

yrityksissa toissa? sinut lahtemaan yritysten palveluksesta?

Mita muita mietteita yrityksen palkitsemistavat herattavat sinussa?




Liite 2.

Monipuolinen

Helppoa
Rentous

Mahdollisuus
oppia

jatkuvasti
uutta

Tyokokemus

Kivaa

Tuttu

Vakituinen

Onnistumisen
kokemukset
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Tekijoita, jotka kannustavat pysymaan yritysten palveluksessa

Mukavat Me-henk
tyokaverit
Luotettava ﬁl{;l:l?:g:
tydnantaja P
Pelko, ettd \ \ Hyvi
. R —_—__————__
jossain tyGilmapiiri
muualla on Henkildsto
kamalaa
Lahelld kotia, Koulun & tyén
ravintola Joustavuus yhteensovitta

sijainti
\ jotka

kannustavat
pysymaan

\\

Palkitseminen

\ minen
\I/’ Lomat
\ Riittavasti

Tekijﬁit'}\

Tyd itsessddn Tydvuorot

Mahdollisuus
pitdad taukoja
Palkka

Positiivinen /

palaute

Liikunnallinen

Etenemismahdollisuudet

\

Halpa ruckailu

Esimiesasema

Virkistysjuhlat

tunteja
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Liite 3. Tekijoita, jotka ovat saaneet harkitsemaan tyopaikan vaihtoa

Resurssiongelmat

Epdoikeuden
mukainen
kohtelu \

Esimies

Negatiivinen Tyontekij6ita ei kuunnella

ilmapiiri Tyoeduista valttely (tauot
\ ei aina onnistu)

Tulevaisuuden

suunnitelmat _—— Tydtoverit Ylireagointi

e

" Vuorojen
| Kaaos, kiire maardn
epatasaisuus

Tydterveysasioiden
epamaaraisyys

Henkilosto
Tybmatka

Vuoron vaihtojen

Artyminen )
y vaikeus

tyohén \
Omat ongelmat /

(iho-ongelmat)

Henkilokohtaiset

asiat Vuorojen venyminen
Tekijoita,
jotka saaneet

Véasymys harkitsemaan Joustamattomuus
Jatkuvat l5hto3
sddntdjen Kolmivuorotyd, Liian vihin
ket kiristamiset tydajat tydntekijoita
asiakkaat — — vuoroissa
& Palkka
Arvostuksen \

puute ————u 00000 Tyo itsessaan Palkitseminen

Huonot

Tyontekijoiden etenemismahdollisuudet

suuri
vaihtuvuus Stressaava,
rankka,
vaativa ty6 Palautteen Palkitsemisen
antotapa, vastakohtana
positiivisen Joustamisesta rankaisu
Maine Odotetaan liikoja palautteen ei kiitosta

Yksitoikkoinen tyo

puute
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Liite 4. Avoimet vastaukset

o Raha motivoi eniten... Vahiten taas kehu silloin, kun on ylittanyt itsensa ja muiden odotukset/
joustanut vahan "pakosta".

o Raha. liman saikkuja -> bonareita.

o Rahaa.

o Eniten tietysti motivoi palkka, jonka takia ylipaatdaan teen tyota. Olisi myo6s hienoa olla joku
kerta kk tyontekija. Hyva mieli on tullut myés CSO-bonuksista.

o Kehut ja kiitos ovat aina kiva, se etta kaikki vuorossa olleet saavat palkinnon, motivoi
yhteistyéhon (CSO). Yhden hengen rankaiseminen ei ainakaan toimisi.

o Suullinen palaute motivoi itsedni eniten, rahat jotka tulevat ravintolan kaytt66n ei motivoi
juurikaan. Kulttuuriseteli on ihan kiva. Mielestani idea unelmalistoista on tosi hyva!

o Mielestani palkitsemistavat ovat jo melko toimivat ja motivoivat. Mielestani voisi lisata
suullista ja valitonta positiivista palautetta.

o Hyvat palautteet esimieheltd on jees!

o Unelmatyovuorot, tyontekijoiden virkistyspdivat yms. eniten. Kaikki edut ovat hyvia.

o Vuoro -ja ravintolapaallikdiden palaute on hyvin tarkeeta. Myos se, etta he osoittavat
valittdvansa ravintolatyontekijoista ja ottavat vastuuta.

o Eniten motivoi CSO-kdynneista saatavat edut, kuten kulttuurisetelit. Ei mielestani parannettavaa.

o Se on hienoo saada noit seteleita.

o Palkankorotus ois jees.

o Henkilokohtainen kiitos, paallikkdbonarit ja julkinen arvostus (kk-tyontekija yms.).

o Kiitos hyvin tehdysta ty6sta esimiehelta toimii aina ateriakuponkeja/kulttuuriseteleita paremmin.

o Eniten motivoi liikuntasetelit, vahiten jalkkarit. Palkitsemisia voisi olla enemman.

o Lisaa tapoja!

o Bonukset eniten, jos kaytettdisiin. Vahiten motivoi jatkuva kritiikki, joka ei ole rakentavaa.

o Luulisin, etta kaikki on ihan hyvin. Vasta 3kk takana eika palkitsemisjutut ole vield mielessa.

o Hyvakin palaute joskus motivoisi...

o Labour-bonukset ja muut rahalliset palkinnot motivoivat hieman, mutta parhaiten itseeni
toimii vilpitdn kiitollisuus ja aidot kehut. Ettd minut saadaan tuntemaan, etta osaan tehda
tyoni oikein ja olen hyva siina. Tallaista palautetta toivoisin enemman. Liiallinen rakentava
kritiikki (yritykset harjoittavat liikaa "virheiden etsimis-taktiikkaa) saa tuntemaan itsensa
usein epadonnistuneeksi. Kuukauden tydntekija-titteli toimii mielestani hyvana kannustimena
tyontekijoille. Samoin ylennykset antavat lisdd motivaatiota.

o Kuukauden tyontekija on hyva juttu. Myos vuoden dt, kassa, keittio ym.
o Eniten motivoi bonukset, joita saadaan CSO 0%:sta. Muiden vuoropaallikdiden ja
ravintolapaallikon kehut ja kritiikit motivoivat tydssa. Samoin asiakkailta saatu hyva palaute.

o Positiivinen palaute piristaa aina mielta.
o Mielestani palkitsemiskaytannot ovat ihan hyvat ja toimivat, mutta itselleni niilla
ei ole suurta merkitysta.

o Hyvin palkitaan.

o Onhan se mukavaa, kun saa lipukkeita, etta saa ruokaa ilmaiseksi tai esim. elokuviin.
o Itse otan palautetta paremmin vastaan, kun kerrotaan syyt. Palkitsemistavat ovat hyvia,
mutta ajoittain vahan lilan vahan kannustamista.

0 CSO-palkinnot motivoi eniten.
o Onhan se mukavaa, etta palkitaan, mutta tyot pitdisi tehda muutenkin.
0 CSO 0% palkkio on ehka motivoivin. Yleisesti voisi olla myyntiin liittyvia kilpailuja,
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jotka motivoisivat mm. myymaan enemman.

o Tyontekijat saavat henkilokohtaisen palkinnon (virikeseteli). Se ei paljoa motivoi.
Paallikot saavat bonuksia ym. palkintoja, jotka varmasti motivoivat paljon enemman.
Enemman/ muita henk.koht. palkintoja hyvin tehdysta tyosta saattaisi motivoida
enemman, kk tyontekijoita kun ei niin usein tule.

o Kiitoksen saaminen hyvin tehdysta tyosta.

o Tyontekijoiden CSO bonukset tosi hyvid, paallikkona toivoisin valinnaisuutta: itse voisin
joskus ottaa rahan sijasta kulttuuri/liikuntaseteleita. Paillikdiden CSO-bonusjarjestelma
sekava. Kun joustaa, olisi kiva jos siita kiitettdis enemman - en tarvii mitaan etuja tms,
ois vaan kiva jos sais kiitosta.

o Enemman positiivista palautetta, valilla vaikka ihan pienistdkin onnistumisista.

o Tyopaikkani on palkinnut aina loistavasti minua.

o Eniten motivoi vastuun lisddminen, luottamus ja etenemismahdollisuus uralla.

0 CSO-bonukset voisivat olla esim. kuntosalikortteja.

o Voisi palkita enemman bonusseteleilla.

o Kiintedt vuosittaiset liikunta/kulttuurisetelit henkildkunnalle.

o Eniten motivoi kk tyontekijan titteli, kun saa unelmalistat. Ja sorrin suoritus.

o Eniten rahapalkinnot + leffaliput.

o Itsedni henkilokohtaisesti ei yhtdan motivoi mahdollinen kulttuuri/liikkuntaseteli,

jostain hyvin menneesta CSO tuloksesta, saatikka sitten ilmainen ateria.
Nama ovat mielestdni taysin turhia, ja riittdamattéomia tyosuoritukseen nahden.
Itsedni motivoisi todella paljon vanha kunnon RAHA !l Summasta en lahde tdhan spekuloimaan.



