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Nykypaivan tydymparistossa vaaditaan jatkuvasti parempaa suorituksen johtamista. Tassa
opinnaytety6ssa asiaa tutkitaan Helsingin Hilton-hotelleissa ja toimeksiantajana toimii
Scandic Hotels Oy. Kannustava suorituksen johtaminen kuvaa kohdeyrityksen tapaa ja kei-
noja johtaa suoritusta kannustavasti. Tama kasittaa tavoitteellisuuden, vuorovaikutuksen,
palkitsemiskeinot ja valmentavan esimiestyon.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja kehittda kannustavaa suorituksen johtamista Hel-
singin Hilton-hotelleissa. Tavoitteena opinnaytetydssa oli ensimmaisena selvittaa esimies-
ten kasityksia palkitsemisesta ja toisena tuottaa kehitysehdotuksia, kuinka HR-osasto voisi
tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtamisessa. Opinnaytety0 rajattiin tarkaste-
lemaan kannustavaa suorituksen johtamista tavoitteen, vuorovaikutuksen ja palautteen, ai-
neellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen ja valmentavan johtamisen kautta esimies-
ten ndkokulmasta, HR:n nakokulmaa unohtamatta.

Opinnaytetyo oli kaksivaiheinen ja se toteutettiin syksylla 2019. Tutkimus- ja kehittamisme-
netelmina hyddynnettiin kyselya, joka toteutettiin Helsingin Hilton-hotellien esimiehille,
seka workshopia, joka toteutettiin Scandicin HR-tiimille. Tutkimusaineisto kerattiin kvantita-
tiivisen kyselyn avulla. Kysely rajattiin koskemaan vastaanoton, ravintolan, keittion, ko-
kousosaston, myyntipalvelun ja kerroshoidon esimiehia. Tutkimuksen perusjoukkoon kuu-
lui yhteensa 50 Helsingin Hilton-hotelleissa esimiesasemassa toimivaa tyontekijaa. Kyse-
lyyn vastasi 30 henkil6a, joten vastausprosentti oli 60 prosenttia. Kyselyn jalkeen HR-osas-
tolle jarjestettiin workshop, jossa kartoitettiin ja ideoitiin 8x8-innovointimenetelmén avulla
keinoja, joilla HR-tiimi voisi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtamisessa.

Kyselyn aineiston perusteella esimiehet kokevat palkitsemisen tarkeéksi, mutta osa kai-
paisi HR:Ita tukea suorituksen johtamiseen. Eniten esimiehet palkitsevat timiaan hyvan
suorituksen johdosta ja he suosivat aineettomia palkkioita aineellisten sijasta.

Workshopissa kartoitettiin ja ideoitiin keinoja esimiesten tueksi kannustavaan suorituksen
johtamiseen. HR-tiimin ideoissa korostuivat muun muassa sitouttaminen seka eri tytkalut
ja insentiivi-ohjelmat.

Opinnaytetyon tuloksia tullaan hyodyntamaan kohdeyrityksessé myos jatkossa, silla toi-
meksiantajalla ja HR-tiimilla oli ajatuksena jatkaa kehitystyota viela eteenpain.

Asiasanat
kannustava suorituksen johtaminen, tavoitteellisuus, strateginen palkitseminen, valmen-
tava esimiestyd, vuorovaikutus ja palautteenanto, Hilton, Scandic
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1 Johdanto

Globaalissa ja muuttuvassa tydymparistossa vaaditaan koko ajan vaikuttavampaa ja te-
hokkaampaa suoritusten johtamista. Esimiehen rooli tavoitteisiin padsyn mahdollistajana
on edelleen keskeinen, mutta samalla vastuu omasta suorituksen ja osaamisen johtami-
sesta siirtyy yhd enemman yksildlle itselleen. Nykyaikana esimiehen rooli onkin muuttunut
ammatillisesta esimerkista pikemminkin tiimin valmentajaksi (Jarvinen, Rantala ja Ruotsa-
lainen 2014, 12). Nain ollen esimiehet tarvitsevat ketterdmpia ja l&apinakyvampia malleja ja
keinoja johtaa suoritusta kannustavasti.

Taman opinnaytetyon kohdeyritykset ovat Helsingin Hilton-hotellit, ja toimeksiantajana toi-
mii niitd operoiva Scandic Hotels Oy. Kannustava suorituksen johtaminen kuvaa kohdeyri-
tyksien tapoja ja keinoja johtaa suoritusta kannustavasti. Tahan maaritelmaan sisaltyy
suorituksen johtaminen tavoitteellisesti palkitsemiskeinoilla ja vuorovaikutustaidoilla osana
valmentavaa esimiesty6ta. Opinnaytetyon viitekehys kiteytyy Jarvisen (2014) suorituksen
johtamisen vauhtipyoraan, jonka mukaan esimies johtaa tiimin suoritusta tavoitteilla, vuo-

rovaikutuksella ja valmentamalla.

Suorituksen johtamisen perustana on maarittdd mita tavoitellaan ja milla keinoilla. Usein
tavoitteiden ymmartamista pidetaan itsestaanselvyytena, mutta todellisuudessa tavoitteet
eivét ole kaikille selvia tai ainakaan ei tiedet&, kuinka ne ovat saavutettavissa. Onnistunut
suorituksen johtaminen pohjautuukin selkeaan tavoitteiden asettamiseen seka ymmarryk-
seen niiden saavuttamisen edellyttdmasta toiminnasta. Arjen hektisyyden vuoksi esimie-
heltd odotetaan méaaratietoista tydskentelya oman vastuualueensa tavoitteiden ja suoritus-
odotusten viestimiseksi. (Jarvinen ym. 2014, 20-21.)

Hyvan suoriutumisen lahtokohtana on yksilon motivoituminen ja sitoutuminen tyohon. Mo-
tivaatio l&htee yksilosta itsestaan, mutta esimiehella on keinoja vaikuttaa tyontekijan moti-
vaatioon ja sitoutumiseen (Kauhanen 2015, 68). Palkitseminen on oiva keino motivoida
tyontekija suoriutumaan paremmin tai palkita hanta hyvasta suorituksesta. Palkitseminen
toimii kannusteena suoritukselle tai siitd kiittAmiseen, jolloin tavoitteena on yllapitaa tai ke-

hittda hyvan suorituksen tavoittelua.

Tavoitteisiin pad&semiseksi jatkuva palautteenanto on tarke&a. Tyontekija tarvitsee motivoi-
tuakseen ja kehittyakseen seké suoritusta vahvistavaa etté rakentavaa palautetta. Vahva
pohja perustuen palautteenannon avoimuuteen ja vuorovaikutukseen mahdollistaa luotta-

muksellisen johtamisyhteyden rakentamisen tiimilaiseen. (Jarvinen ym. 2014, 21.)



Valmentavasti johtava esimies johtaa tiimid&n arvostavasti, tavoitteellisesti ja osallistaen.
Kun yksiloitéa johdetaan valmentavasti, heidan potentiaalinsa vapautuu tiimin ja koko orga-
nisaation yhteiseen kayttoon. Kaytannossa esimies tukee yksilon voimaantumista tydssa

ohjaamalla hanta valmentavin ottein. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia ja kehittda kannustavaa suorituksen johtamista Hel-
singin Hilton-hotelleissa. Tavoitteena opinnaytetydssa on ensimmaisena selvittaa esimies-
ten kasityksia palkitsemisesta ja toisena tuottaa kehitysehdotuksia, kuinka HR-osasto (Hu-
man Resources) voisi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtamisessa. Tyo raja-
taan kasittelemaan kannustavaa suorituksen johtamista tavoitteiden, vuorovaikutuksen,
palkitsemisen ja valmentavan esimiestydn kautta esimiesten nakékulmasta, henkiléstdjoh-
tamisen (HR) nakokulmaa unohtamatta. Toimeksiantajan lahtokohtana opinnaytetydhon
on selvittda, ovatko henkilostostrategian mukaiset palkitsemiskeinot tunnettuja ja kay-
tossé, seka tukea aineettomien palkitsemiskeinojen kayttda ja mahdollisesti luoda niita li-
saa.

Opinnaytetyon tietoperustassa maaritellaén ensin keskeiset kokonaisuudet ja kasitteet,
joita ovat suorituksen johtaminen, tavoitteet, vuorovaikutus ja palaute, palkitsemisen koko-
naisuus ja valmentava esimiestyo. Sitten esitelladn tarkemmin toimeksiantaja ja kohdeyri-
tykset, seka kerrotaan kohdeyrityksien palkitsemista talla hetkella. Taman jalkeen avataan
kaksivaiheisen opinnaytetyon tutkimus- ja kehittdmismenetelmat, seka kuvaillaan tutki-
muksen toteutusta. Lopuksi raportissa kasitellaén tutkimuksen tuloksia seké analysoidaan

ja pohditaan tulosten merkitysta.

Tutkimusmenetelméana kaytetaan kvantitatiivista lahestymistapaa ja tiedonkeruumenetel-
mana kaytetaan puolistrukturoitua kyselya esimiehille palkitsemisesta. Kaytannossa tutki-
mus on rajattu koskemaan vastaanoton, ravintolan, keittion, kokousosaston, myyntipalve-
lun ja kerroshoidon esimiehia. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelman avulla ja linkki sah-

koiseen vastauslomakkeeseen lahetettiin yhteensa 50 Hilton-hotelleissa esimiesase-

massa tyoskentelevalle.

Kehitysmenetelmana kaytetaan workshopia HR-tiimille, jossa tavoitteena on kartoittaa ja
ideoida keinoja, joilla HR-tiimi voisi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtami-

sessa. Workshopissa hyodynnetaan 8x8-innovointimenetelmaa.



2 Kannustava suorituksen johtaminen

Opinnaytetyon viitekehyksena toimii Jarvisen (2014) suorituksen johtamisen vauhtipyéra
(kuvio 1). Vauhtipyora koostuu kolmesta toisiinsa kytkeytyneesté ja toisiaan tukevasta
ydintehtavasta, joiden ymparille tuloksellinen suorituskulttuuri rakentuu. Nama ydintehta-
vat ovat:

1. Tavoitteet ja odotukset toiminnalle — painopisteena vaatiminen
2. Ohjaava vuorovaikutus ja palaute — painopisteena valittaminen
3. Valmentava johtaminen — painopisteena valmentaminen ja kehittdminen

Suorituksen johtamisen lisdksi tydssa kasitellaén palkitsemisen kokonaisuutta suorituksen
johtamisen nékokulmasta ottaen huomioon kohdeyrityksen tavat ja keinot johtaa suori-
tusta palkitsemalla ja kannustamalla. Palkitsemiskeinot linkittyvat vahvasti myds vauhti-

pyoéran kohtiin valittaminen ja kehittaminen.

Esimies vaatii
I
Tavoitteet ja odotukset
toiminnalle

Esimies kehittaa Esimies valittaa

11 1

Valmentava esimiestyo Ohjaava vuorovaikutus ja palaute

Esimies palkitsee

Aineelliset ja aineettomat
palkitsemiskeinot

Kuvio 1. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (mukaillen Jarvinen ym. 2014)

Esimiehen perustehtdva on ohjata johdettaviaan tuloksellisen suorituksen tasolle ja jatku-
vasti parantaa vastuualueensa suorituskykya alaistensa kautta. Suorituksella tarkoitetaan
tekemisen ja tulosten valista kytkentaa, eika sita ei voi tarkastella irrallaan toiminnan tuo-
toksista ja mitatuista tuloksista. Suoritus tapahtuu yksilon, tiimin tai organisaation tasolla,

tai osana laajempaa toimintaketjua. Tiiminsa tekemista esimiehen tulisi siis tarkastella ta-
voiteltuja tuloksia ja luotua arvoa silmalla pitéaen, silla h&nen on pystyttava maarittamaan

tyota sen tuottaman arvon kautta seké ohjaamaan itse ty6ta lopputulosten kautta. Suori-

tuksen johtamisessa on kysymys siitd, miten esimies voi omalta osaltaan luoda tiimilai-



selle onnistumisen edellytykset tydtehtavassaan. Sen perustana on maarittaa, mita tavoi-
tellaan ja milla keinoilla. (Jarvinen ym. 2014, 12-13, 20; Kauhanen 2015, 67; Armstrong
2015, 80.)

Johtaminen itsessaan on vaikuttamista ihmisten kautta, seka ryhméan toiminnan ohjaa-
mista ja sen esimiehena toimimista. Johtamisen avulla pyritaan siihen, etta joukko ihmisia
toimii paremmin ja tehokkaammin. Se on toimintaa, jossa on tarkoitus saada aikaan tulok-
sia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Tassa johtamisen maérittelyssa korostuu tulosten
aikaansaaminen ihmisten avulla ja kanssa — ei niinkaan itse tehden. Toisaalta johtaminen
voi olla my6s aktiivista ja valineellistd suoraa puuttumista toimintaan. (Viitala 2004, 71;
Ristikangas & Ristikangas 2013, 28.)

Nykypaivan tydelaméssa esimies ei ole en&é kaskyttaja vaan pikemminkin mahdollisuuk-
sien luoja. Tydntekijat puolestaan ovat vastuullisia ja aktiivisia osaajia, joiden tulisi osata
ottaa vastuu itsestdén (Rasila & Pitkonen 2010, 44.). Johtamisty0 ei ole pelkkaa alyllista ja
loogista paattelya, vaan myos hyvin psykologista toimintaa, jossa tulee ymmartaa inmis-
mielta. Erityisesti johtajilta edellytetdan tietoisuutta omista tunteistaan, jotta he kykenevat
tekema&an jarkiperaisia paatoksia ilman, etté tiedostamattomat tunteet paésevat vaikutta-
maan tilanteiden tulkintaan ja estimaan harkittuja valintoja. Johtaminen on tunteiden ja
alyn yhdistamista, jolloin koko tydyhteisd saadaan toimimaan tehokkaasti. (Paasivaara
2010, 74-76.)

Forsyth (2010, 10) maarittelee johtamisen kuusi keskeista tehtavaa olevan suunnittelu,
rekrytointi, organisointi, kehittaminen, motivointi ja palkitseminen seka seuranta. Motivointi
ja palkitseminen on listattu omaksi tehtavakseen, vaikka ne ovat kaksi erillista asiaa ja liit-
tyvat tiiviisti niin ikaan muihin johtamisen tehtaviin. Viisi muuta tehtavaa saavat usein suu-
remman painoarvon yritysten liikketoimintastrategiassa. Palkkioilla voidaan vaikuttaa kaik-
kiin edella listattuihin tehtaviin ja niilla on merkittava vaikutus, silla ne liittyvat vahvasti ih-
misten halukkuuteen suoriutua tehtavistadan kunnialla ja saavuttaa tavoitteensa. (Forsyth
2010, 10.)

Sitran (2012.) Julkinen johtajuus -barometrin mukaan suurimmiksi haasteiksi johtamisessa
nahdaan tuottavuuden kehittdminen ja niukkuuden johtaminen. Edellda mainittujen liséksi
kannustinjarjestelmat ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen nousevat keskeisina haasteina
esille. Kannustin- ja palkkiojarjestelméat moitteettomasti toimiessaan ovat kilpailuvaltti tyo-

markkinoilla ja oiva apuvéline johtamisessa (Deloitte 2018, 33).



Esimiehella on kaytossaan tydkaluja suorituksen johtamiseen. TyOkalut voidaan jakaa
suorituksen tavoitteiden, seurannan ja ohjauksen seka paatoksenteon ja ongelmanratkai-
sun varmistuksen tydkaluihin. Jotta yrityksen tavoitteet saadaan tydntekijoiden tietoon,
esimiehen kannattaa pitaa yrityksen ja vastuualueen kokonaiskuva, eli paamaara (visio),
perustarkoitus (missio) ja perusidea seka linjaukset (strategia) jatkuvasti esilla. Taman li-
saksi on oleellista kayda tyontekijan kanssa keskusteluja tavoitteista ja odotuksista. Ta-
voitteita seuraavien mittareiden tarkkailu ja heikkoon suoritukseen puuttuminen on myos

tarkeaa johdettaessa suoritusta. (Jarvinen ym. 2014, 144-146.)

Suorituksen johtamisessa esimiehen paatoksenteon ja ongelmanratkaisun varmistuksen
tyokaluihin lukeutuvat muun muassa esimiehen velvoite rohkaista tiimilaisia itsenaiseen
paatoksentekoon, johtaa heita esimerkilla, kehottaa tehokkaaseen ja luovaan ongelman-
ratkaisuun seka olla lasna ja tarjota apua tarvittaessa. Ihanteellista olisi rakentaa tyokult-
tuuri, jossa yksil6illa on valmiudet ja uskallus paattaa ja ratkaista ongelmia itsendisesti.
Taman opinnaytetydn workshopissa on tarkoitus luoda lisaa keinoja esimiehille johtaa
suoritusta kannustavasti. (Jarvinen ym. 2014, 144-146.)

Tehokas suorituksen johtaminen perustuu esimiehen kykyyn saada ihmiset sitoutumaan
tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen velvoittamaan toimintaan. Siina onnistuakseen esi-
miehen tulee johtaa valmentavin ottein ja suoran vaikuttamisen rinnalla painottaa epasuo-
raa vaikuttamista, jossa tiimildiset joutuvat itse ajattelemaan ja perehtymaan asioihin.
Suorituksen johtamistydn onnistumista tulee arvioida saavutettujen tulosten seka tiimilai-
sessa syntyvan sitoutumisen ja itseohjautuvuuden kasvun kautta. (Jarvinen ym. 2014, 20,
142-143.)

2.1 Tavoitteet ja motivaatio

Tavoitteet antavat suunnan toiminnalle. Nykypaivana tiimiin ja yksiloéon kohdistuvien odo-
tuksien ja tavoitteiden maara on kasvanut. Numeeriset tavoitteet kytkeytyvat lahes poik-
keuksetta myos laadullisiin sek& muihin tavoitteisiin, jotka ovat kenties hankalammin mi-
tattavia. Tavoitteiden tyyppeja ovat muun muassa taloudelliset, laadulliset, ajatukselliset,
inhimilliset ja tehokkuustavoitteet. Tavoitteita voi asettaa lahes mille tahansa toiminnan
osa-alueelle. Tavoitteilla saattaa olla kaksoismerkitys, jos julkituotujen tavoitteiden rinnalla
on niin sanottuja piilotavoitteita, joiden tarkoituksena on aikaansaada muutoksia samalla

kun varsinaiset tavoitteet tayttyvat. (Jarvinen ym. 2014, 56-58.)

Tavoitteiden tulisi tayttaa viisi kriteeria (SMART). Tavoitteen tulee olla spesifinen, mitat-

tava, ajallisesti maaritelty, realistinen ja tunnustettu, eli hyvaksyttavissa oleva (Kauhanen



2015, 76). Tavoitteiden tulee olla ymmarrettavia ja tasmallisia seka perusteltuja ja oikeu-
denmukaisia. Jos tavoitteet ovat innostavia ja kehittavid, tyontekijat motivoituvat niista
enemman. Myags riittdvan vaativat, mutta kuitenkin saavutettavissa olevat tavoitteet moti-

voivat henkildstoa. (Jarvinen ym. 2014, 59-60.)

Aiempi hyva suoritus saattaa kumuloitua kasvavina vaatimuksina ja vastaavasti aiempi
huonompi tulos saattaa johtaa lilan vaatimattomaan tavoiteasetantaan. Osa tiimista saat-
taa kokea epaoikeudenmukaisena hyvan tyén palkitsemista entista kovemmilla tavoitteilla.
Aiemman hyvan suorituksen jalkeen haastavinta onkin jatkuvasti yllapitaa tai kehittaa hy-

vaa suoritusta. (Jarvinen ym. 2014, 59-60.)

Usein tavoitteiden ymmartamisté pidetaan itsestédanselvyytené, mutta todellisuudessa ta-
voitteet eivat ole kaikille selvia tai ainakaan ei tiedetd, kuinka ne ovat saavutettavissa. On-
nistunut suorituksen johtaminen pohjautuu selkedan tavoitteiden asettamiseen seka ym-
marrykseen niiden saavuttamisen edellyttamasta toiminnasta. Arjen hektisyyden vuoksi
esimieheltéa odotetaan maaratietoista tyoskentelyd oman vastuualueensa tavoitteiden ja
suoritusodotusten viestimiseksi. (Jarvinen ym. 2014, 20-21.)

Lyhyesti m&ariteltyn& motivaatio tarkoittaa mielentilaa, joka maarittaé mitéa asioita, milla
vireydella ja kuinka kauan kukin ihminen tekee. Tyomotivaatio tarkoittaa vireystilaa, joka
saa aikaan tydhan liittyvaa toimintaa ja maarittaa sen muodon, suunnan, voimakkuuden ja
keston. Tydmotivaatioon vaikuttavat seka yksilon sisdiset voimat etta ulkoiset tekijat, ku-

ten palkitseminen. (Hakonen 2015, 98.)

Locken paamaara-/tavoitteenasetantateorian mukaan tyontekijat motivoituvat selkeista ta-
voitteista ja tarkoituksenmukaisesta palautteesta. Locken tutkimukset osoittivat tehtavan
vaikeuden ja selkeyden vaikuttavan suuresti henkilon suoritukseen. Haastavat ja selkeéat
tavoitteet johtavat parempiin suorituksiin kuin helpot ja epaselvat tavoitteet. Esimerkiksi
mitddnsanomaton "tee parhaasi”’ ei motivoi henkiléa suoriutumaan yhta hyvin kuin karjis-
tetty "ole parempi kuin viimeksi”. (Viitala 2014, 158; Ruohotie 1998, 55-57.)

Locken mukaan tavoitteiden asettamisessa tulee ottaa huomioon viisi paaperiaatetta,
jotka esitellaén taulukossa 1 (Ruohotie 1998, 55-57):



Selkeys Selkeéat tavoitteet ovat mitattavia, yksiselitteisia ja kaytannollisia. Kun tavoite on selked, tas-
mallinen ja aika rajattu, on helpompi tietdd, minkalaisesta kayttaytymisesta palkitaan ja minka-
laista kayttaytymista odotetaan. Tavoitteen ollessa epaselva, ei tyontekija motivoidu yhta pal-

jon.

Haastavuus Haastavuus on yksi tavoitteen térkeimmista tekijoista. Tyontekijat motivoituvat aikaansaan-
noksistaan ja arvioivat tehtavien mielekkyytta sen mukaan, syntyyké niiden saavuttamisesta
ilon tunnetta. Haastavammasta tehtavasta iloa syntyy enemman kuin helposta tehtavasta.

Tehtava ei saa kuitenkaan olla liian haastava vaan sen pitaa olla saavutettavissa.

Sitovuus Tyontekijat sitoutuvat helpommin tavoitteisiin, jos he ovat mukana luomassa tavoitteita. Ta-
voitteiden asettamisessa pitéisi kayttaa tyontekijoité osallistavia menetelmia, silla kun tyonte-
kija on samaa mielta tavoitteista, han sitoutuu niiden saavuttamisen edellyttaviin toimenpitei-
siin paremmin. Henkilon sitoutumisesta voidaan arvioida, kuinka tavoittelemisen arvoisena

han pitaa tavoitetta.

Palaute Hyvan tavoiteasetannan liséksi tyontekija kaipaa palautetta suorituksesta. Palauteen anto
mahdollistaa tydntekijan saavan tunnustusta tyosta, tarjoaa mahdollisuuden selvittaa tydteki-
jan odotukset sekéa asettaa tehtavan vaikeustaso. Tyotekijélle on térkeaa asettaa kiintopis-

teitd, jotta yksilo voi seurata omaa suoritustaan tyon aikana.

Monimutkaisuus Silloin kun ty6t ovat erittédin monimutkaisia, taytyy pitaa huolta, ettei tydsta tule liian ylitse-
paasematon ja antaa aikaa parantaa suoritusta ja tutustua tavoitteisiin. Kompleksinen tehtava
saattaa haitata suoritusta, jos oppiminen on alkuvaiheessa, tehtava edellyttaa keksimista tai
suoritukseen kohdistuu painetta.

Taulukko 1. Locken tavoitteenasetantateorian viisi padperiaatetta (mukaillen Ruohotie
1998, 55-58)

Ty6- ja suoritusmotivaatioon vaikuttaa Vroomin kehittdma odotusarvoteoria, jonka mukaan
ihminen motivoituu tehtavasta silloin, kun han kokee pystyvansa toivottuun suoritukseen
ja uskoo saavansa suorituksesta houkuttelevan palkkion. Teorian mukaan kukin ihminen
toimii omien pystyvyysuskomustensa ja arvostustensa mukaisesti. Yhdistettdessa odotus-
arvoteoria ja palkitseminen ajatellaan, etta yksild arvioi, onko palkitseminen yhteydessa
suoritukseen ja missd maarin suorituksesta saatava palkitseminen houkuttelee. (Hakonen
2015, 144, 154; Viitala 2014, 158-159.)

Hyvillakaan tavoitteilla tai suorituksilla ei ole merkitysta, ellei niiden toteutumista seurata
tai niistd anneta palautetta. Yksilon tai tiimin suoritusta voi johtaa esimerkiksi kehitys- tai
tavoitekeskusteluilla. Niiden tavoitteena on auttaa yksiléa hahmottamaan organisaation
perustehtava ja tavoitteet seka auttaa hantd muodostamaan henkilokohtainen ja sitoutu-
nut suhde niihin. Taman liséksi tiimilaisella on mahdollisuus antaa palautetta esimiehelle
tai organisaatiolle. Kehityskeskustelut usein johtavat konkreettisiin toimenpiteisiin joko esi-
miehen tai tiimildisen toimesta. Taman vuoksi kehityskeskusteluja olisi hyva pitaa usein,
jotta voitaisiin seurata, miten yksilé on kehittynyt ja edistynyt. (Hakonen ym. 2014, 252,
256-257.)

Henkilon suoriutumiseen tehtavassa vaikuttavat (Kauhanen 2015, 68):

=

henkilokohtaiset tekijat, kuten osaaminen ja sitoutuminen
2. johtajuustekijat, kuten ohjaus ja tuki esimiehelta

3. tiimitekijat, kuten tiimin jAsenten osaaminen ja tuki

4. toiden organisointi, kuten prosessit ja tdiden muotoilu



5. tilannetekijat, kuten sisdiset ja ulkoiset paineet ja muutokset

Henkilon suoriutumista arvioidaan usein virheellisesti vain henkilokohtaisten tekijéiden na-
kokulmasta, ja muut nelja vaikutustekijaa jaavat tyystin noteeraamatta (Kauhanen 2015,
68).

2.2 Vuorovaikutus ja palaute

Palauteen antaminen on itsess&an yksi palkitsemiskeino muiden joukossa seké keino joh-
taa suoritusta. Palaute yksinkertaisimmillaan valittaa tiedon, kuinka suorituksessa on on-
nistuttu. Palautteen kautta saadaan niin myds siitda, miten omaa suoritusta tulisi kehittaa
seko mita pidetaan tarkeana ja tavoittelemisen arvoisena. Palautteen tulisi kulkea molem-
piin suuntiin, silla se on tarkea osa tiimilaisen ja esimiehen valista vuoropuhelua. (Hako-
nen ym. 2014, 251- 252.)

Esimiehen olisi oleellista rakentaa jokaiseen tiimilaiseensa luottamuksellinen johtamisyh-
teys, joka on avoimen palautteen annon ja vuorovaikutuksen perusta. Taitava palaut-
teenantaja osaa yhdistaa eri tilanteissa faktat ja savyn, jolla saadaan aikaiseksi toimintaa
edistdvaa palautetta. Palaute tulisikin kohdistaa mahdollisimman tarkasti, esimerkiksi sii-
hen miten ty6 tehtiin ja miten tavoitteet saavutettiin. Nain viestitaan tiimilaiselle, ja samalla
mahdollisesti koko tytyhteisolle, millaisia tydsuorituksia tarvitaan ja arvostetaan. (Hako-
nen ym. 2014, 253; Jarvinen ym. 2014, 21-22.)

2.3 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitseminen tarkoittaa tyontekijan johdonmukaista ja oikeudenmukaista palkitsemista
organisaation tai yrityksen arvojen mukaisesti. Se kasittdd kaiken sen, mita tyontekija saa
ja hanelle annetaan vastineeksi tyostaan. Palkitseminen on henkildstotyon tehokkain tyo-
valine ja kriittinen johtamisen valine, jolla tavoitellaan muun muassa hyvaa suoritusta, si-

toutumista ja innostusta. (Hakonen ym. 2014, 14; Kauhanen 2015, 114.)

Tayden-

tévét pal-

kitsemis-
tavat

Yrityskulttuuri Palkitsemisen ko-
konaisuus
Ty&ym-

Liiketoiminta- péristd

ja henkilgsté- Palkitsemisstrate-
trategi C_‘sa!lislut gia
SEEIESIE mis- ja vai-
kuttamis-
mahdolli-
suudet

Arvostus
JEREIETCY Cels
tyosta kehittya

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala & Sweins 2015, 16)
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Usein ajatellaan palkitsemisen kasittavan vain taloudelliset palkkiot ja rahan. Taloudelliset
palkkiot ovat kuitenkin vain osa palkitsemisen kokonaisuutta. Palkkiot voidaankin jakaa ai-
neellisiin, eli rahallisiin tai rahanarvoisiin palkkioihin, ja aineettomiin, kuten tyon sisaltéon,
kehittymismahdollisuuksiin seka arvostukseen ja palautteeseen liittyviin asioihin. Kaiken
palkitsemisen perustana on organisaation kulttuuri, arvot seka liiketoiminta- ja henkilosto-
strategia. Kuviossa 2 havainnollistetaan palkitsemisen kokonaisuus. (Ylikorkala & Sweins
2015, 16.)

Palkkiot voidaan jakaa myo6s pelkkaa kokonaisuutta yksityiskohtaisemmin niiden tarkem-
man luonteen mukaan. Kuviossa 3 on esitelty tarkemmin palkitsemisen osa-alueet ja nii-

den keskinainen suhde prosessimuodossa. (Kauhanen 2015, 114.)

Henkil6sto- Ty6hyvinvointi ja
edut tyoskentelyedellytykset

Kasvupolut

Osaamisen

Kasvu ja varmistaminen

kehittymi-
nen

Kehityskes-
kustelut

Henkiloston
kehittaminen
Suorituk-
Esimies- sen
tyd johtami-
nen

Arviointi
ja palaute
tyosta

Tyo ja
tapa toimia

Osallistuminen ja vai-
kutusmahdollisuudet

LA

Rahallinen Tavoit- Tavoit-
palkitsemi- Kannustin teen : . teen saa- e
nen palkkiot asettami- SHISnEE vuttami- s .yo

suoritus

nen nen

Parantu-

Palkitse- Palkkara-
misstrategia kenne

o . . . Henkilokoh-
Liiketoimin- Tyon vaati- ; : .
. tainen osaa- Suoriutuminen
tastrategia vuus A
minen

Kuvio 3. Kokonaispalkitsemisprosessi (Kauhanen 2015, 114.)



Palkitseminen on ollut vuosikymmenia hyvin virtaviivainen ja luonteeltaan |Ahes muuttu-
maton prosessi ja kaytantd (Emine 2018). Palkitsemisen kaytadnnot ovat nyt suuressa
muutoksessa ja olemmekin siirtymassa standardoiduista globaaleista malleista yksilolli-
sempiin palkitsemismalleihin (Deloitte 2018, 33). Deloitten (2019, 61) vuoden 2019 Global
Human Capital Trends -raportti tukee ja jatkaa tata ideologiaa seka pureutuu vield syvem-

min palkitsemisen eri ongelmakohtiin.

Kuten mainittu, palkitseminen ja palkkiot eivat kasita vain taloudellisia palkkioita, kuten
raha tai palkankorotus, tai muita perinteisia palkkioita kuten esimerkiksi loma tai vakuutus.
Tyontekijoille tarkeita palkkioita ovat myos tyépaikan tarjoamat hyvinvointipalvelut, tydpai-
kan joustavuus ja mahdollisuus itsensa kehittdmiseen (Deloitte 2019, 62). Globoforcen
tutkimuksen mukaan tyontekijat, jotka saavat silloin tallgin pienié palkintoja, kuten rahaa
tai kiitoksen, ovat kahdeksan kertaa sitoutuneempia tyohon, kuin tyontekijat, jotka saavat
palkkion tai bonuksen kerran vuodessa (Deloitte 2018, 34). Michael Rose (2018, 27), viita-
ten Willis Towers Watsonin vuoden 2016 tutkimukseen, vahvistaa palkitsemisen kiistatto-
man yhteyden tyohon sitoutumiseen ja siitd motivoitumiseen. Tutkimuksen mukaan liike-
vaihto on neljd prosenttia suurempi yrityksessa, jossa tyontekijat ovat sitoutuneita. Sa-
malla matalan tyontekijéiden sitoutumisen tason yrityksessa liikevaihto laskee kaksi pro-
senttia. (Rose 2018, 27.)

Palkkiot voidaan jakaa siséaisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Niiden erottaminen on tarkeaa, silla
ne vaikuttavat tydsuoritukseen eri tavoin. Sisaiset palkkiot liittyvat tyon sisaltoon ja ovat
tyontekijan itsensa valittamia. Niiden saavuttamisen perustana on omaehtoinen osallistu-
minen ja mahdollisuus kehittya tydssa. Tyodn tulee olla mielenkiintoista ja haasteellista
tuottaakseen sisaisia palkkioita, kuten onnistumisen tunnetta seka edistymisen ja vastuun
kokemusta. Sisaisilla palkkioilla on laheisempi yhteys tydhalukkuuteen kuin ulkoisilla palk-
kioilla. Jos kuitenkaan ty0 ei palkitse sisaisesti, ovat ulkoiset tekijat valttamattomia tydha-
lukkuuden sailyttamiseksi ja lisddamiseksi. Ulkoiset palkkiot ovat johdettavissa tydymparis-
tosta ja ne ovat organisaation tai yrityksen valittamia. Monet tutkimukset ovat osoittaneet
motivaation lisaantyvan suoritukseen liittyvan ulkoisen palkkion seurauksena. Ulkoisista
palkkioista esimerkiksi sosiaaliset palkkiot, kuten kiitos ja arvostus, lisdavéat tyontekijan si-
saistda motivaatiota. Myonteinen tydilmapiiri ja tydtovereiden osoittama arvostus seka sa-
nallinen positiivinen palaute esimiehelté lisdavat edelleen osaltaan sisistéd motivaatiota.
(Ruohotie & Honka 1999, 47-52.)

Taloudelliset palkkiot, kuten raha, palkitsevat I1&hinn& ulkoisesti. Jotkut tydntekijat kuiten-
kin kokevat rahan palkitsevan myos sisaisesti. Rahasta tulee suoriutumisen mitta, kun

palkka sidotaan suoritukseen. (Ruohotie & Honka 1999, 47-49.) Rosen (2018, 6) mukaan

10



taloudelliset palkkiot, kuten bonukset ja palkankorotukset seka osingot ja osakkeet, moti-

voivat tyontekijad, saaden aikaan haluttuja tuloksia yrityksen nakdkulmasta.

Vaikka rahakin on aineellista, Rose (2018, 6) on erotellut sen muista aineellisista palkki-
oista erilliseksi. Hanen mukaansa aineellisilla palkkioilla on epasuora taloudellinen vaiku-
tus, koska ne aiheuttavat kustannuksia yritykselle, vaikka tyontekija ei varsinaisesti hyody
rahallisesti palkkiosta. Naita palkkioita ovat muun muassa pienet tavarapalkkiot, kurssit
seka tydsuhde- ja henkilostbedut. (Rose 2018, 6.)

Aineettomat palkkiot ovat niin kutsuttuja psykologisia palkkioita, joille tunnusomaista on
niiden kannustava ja positiiviseksi arvioitu vaikutus. Ne kasittavat tyon sisaltoon, kehitys-
mahdollisuuksiin ja muihin vastaaviin seikkoihin liittyvéat palkitsemistavat ja vaikuttavat
vahvasti tyontekijan suhtautumiseen esimieheensa, tyokaverisiinsa ja asiakkaaseensa.
Naita palkkioita ovat esimerkiksi arvostus, kehut, kiitos ja tunnistaminen seka johdon luot-
tamuksen osoitus tyontekijad kohtaan haastavan ty6tehtavan annon muodossa tai mah-
dollisuus kehittda itseaan johdon jarjestamassa koulutuksessa. (Rose 2018, 6; Ylikorkala
& Sweins 2015, 16.)

Palkitseminen rinnastetaan usein kannustamiseen ja kannusteisiin. Kannustimet eli insen-
tiivit kuitenkin enemmankin kannustavat tyontekijaa toimeen, kun taas palkkio tyydyttaa
tarpeen ja vahvistaa toimintaa. Vuorovaikutuskannusteet vaikuttavat sisaisesti, kun tyon-
tekija itse etsii hyvaksyntaa ja ystavyyssuhteita tydyhteisdsta. Ulkoista vaikuttamista on
yrityksen pyrkimys ohjaamaan yksildiden ja ryhmien keskinaista vuorovaikutusta. Tehta-
vakannusteet palkitsevat paaasiassa sisaisesti, kun tydntekijat kokevat tekevansa arvo-
kasta tyota. Kaytannodssa tydntekijat motivoituvat tydskentelemaan lujemmin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Mikali ulkoisia palkkioita sisaisen palkkion kayttaytymisen yllapitamiseen
tai lisddmiseen ei esiinny, tyontekijan sisaisen kayttaytymisen esiintymistodennakaoisyys ja
voimakkuus heikkenevat ajan mydéta. (Ruohotie & Honka 1999, 45, 47-49.)

Palkitseminen toimii my6s tyohyvinvointia edistavana tekijana. Tyohyvinvoinnin I&ahtokoh-
tana ovat selvat tavoitteet ja palaute tydssa onnistumisesta. Rakentava palaute ohjaa
tyontekijan toimintaa kohti tavoitteiden saavuttamista. Tarkeé asia tyéhyvinvoinnin muo-
dostumisessa on osaamisen ja tyon haasteiden vélinen tasapaino. (Rantaméaki, Kauhanen
ja Kolari 2006, 33-34.)

Usein kuulee puhuttavan palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Palkitsemisen yksi vai-

kutuksista onkin yhden ep&oikeudenmukaisuuden kokemukset toisten palkitsemisen seu-
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rauksena. Palkitsemisen vaikutukset ovat pitkalti suhteessa siihen, miten oikeudenmu-
kaiseksi palkitseminen koetaan. TAman vuoksi palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta
huolehtiminen on vélttamatonta. Palkitsemisen menettelytapoja ja prosesseja tulee sovel-
taa johdonmukaisesti kaikkiin tiimilaisiin, kaikkina aikoina, jotta ne olisivat oikeudenmukai-
sia. (Hakonen ym. 2014, 15, 29-33.)

Yrityksen oman tyévoiman ymmartaminen ja palkkioiden suunnittelu tydvoiman tarpeiden
ja toiveiden mukaisesti on ensimmainen askel yritykselle, joka pyrkii tarjoamaan tyénteki-
joilleen palkkiota ja palkintoja, jotka eivat vain motivoi suoritusta, vaan tahtaavat katta-
maan my6s muutkin toiveet ja tarpeet, kuten hyvinvointiin liittyvat asiat (Deloitte 2019, 64).
Esimiehen olisi tarkeaa kuunnella tyontekijdidensa palautetta ja parannusehdotuksia ke-
hittaessaan yrityksen palkitsemisstrategiaa. Ruohotien ja Hongan (1999, 52) mukaan
ihannetilanne olisikin, etta tyontekijat paattaisivat itse palkkiojarjestelmasta.

Palkitsemisella ja johtamisella molemmilla on toimintaa ohjaava vaikutus ja siksi niiden si-
tominen yrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja organisaatiorakenteeseen on tarkeda (Hako-
nen ja Hulkko-Nyman 2011, 18-19). Rose (2018, 9-10) méaarittelee palkitsevan johtamisen
kattavan yrityksen kaikki eri palkitsemiskeinot ja strategisen palkitsemisen maaraavan
suunnan sille, miten ja miksi yritys palkitsee tyontekijoitddn. Hakosen ym. (2014, 37-47)
mukaan strategisella palkitsemisella tarkoitetaan huolella mietittyja palkitsemisen kokonai-
suuksia ja palkitsemisen sitomista osaksi johtamisjarjestelmia. Heidan mukaansa jatku-
vasti muuttuva toimintaymparisto, kilpailu tydpaikoista ja investoinneista edellyttaa organi-
saatioiden hyddyntavan palkitsemista johtamisen valineend, silla palkitsemisella tuetaan
organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumista. Tahan liittyvat uudet palkkiojarjestel-
mat ja niiden tuomat uudet palkitsemistavat seka palkitsemisjarjestelmien toimivuuden ar-
viointi. Strateginen palkitseminen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa ja sen tulisi olla
kiinted osa johtamisjarjestelmaa. Onnistunut strateginen palkitseminen vaatii eri palkitse-
mistapojen vahvaa kytkemista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Jotta palkitseminen
olisi merkityksellisempaa tyontekijalle, sen tulisi olla yksilollisista ja raatalditya. (Hakonen,
ym. 2014, 16, 37-47.)

2.4 Valmentava esimiestyo

Valmentava esimiesty6 tarkoittaa kokonaisvaltaista johtamista, jossa vaikutetaan ja tul-
laan vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, joka pe-
rustuu ajatukseen tiimilaisten kayttamattomasta potentiaalista. Ydinosassa ovat henkil6s-

toén voimavarat ja vahvuuksien tunnistaminen. Tassa maaritelmassa esimies on innostaja,
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joka haluaa asettaa sytyttavia paamaaria tiimilleen pakonomaisen puurtamisen sijasta.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 12.)

Kampa ja White (2002, 139-158) viittaavat Hall ym. vuoden 1999 tutkimukseen, jonka mu-
kaan esimiehet, jotka saavat valmennusta ovat todennakdisemmin tavoite- ja tyontekija-
orientoituneita ja johtavat tiimilaisiaan paremmin kuin esimiehet, jotka eivat saa valmen-
nusta. Lisaksi he ovat kiinnostuneempia oppimaan uutta ja kehittdmaan tietoisuutta itses-
taan, jolloin he myos itse kehittyvat enemman. Tama taas johtaa tehokkaampaan johtami-
seen. (Kampa & White 2002, 139-158.)

Osallistaminen lyhyesti maariteltyna tarkoittaa prosessia, jossa henkilostd paasee vaikut-
tamaan tyohonsa ja organisaatioonsa ja nain ollen tuo osaamisensa organisaation toimin-

taan ja sen kehittdmiseen (Tienari & Merilainen 2009, 125-127).

Valtuuttaminen (empowerment) tarkoittaa tyontekijan mahdollisuutta tehda itsenéaisia paa-
toksia. Esimies antaa taman mahdollisuuden ja tukee siina tyontekijad. Henkiloston val-
tuuttaminen on tarkeaa organisaation menestymisen kannalta, koska esimiehet pystyvat
lisdamaan tyontekijoidensa tehokkuutta ja itsevarmuutta sitd kautta. Nain ollen tyontekijat
ovat my0s todennakdisemmin valmiimpia tavoittelemaan kunnianhimoisempia ja haasta-
vampia tavoitteita sek& omaksumaan organisaation strategiset tavoitteet, silla valtuutet-
tuina he sitoutuvat paamaariin. Valtuutetut tydntekijat suoriutuvat paremmin, kuin valtuut-
tamattomat. (Robbins & Judge 2016, 225, 294.)

Henkilostoosaston eli HR:n merkitys oppimisen ja kehityksen edistajana on erittain suuri.
HR:ll& on osaamista ja valineista, jolla antaa mahdollisuuksia henkilbille, jotka haluavat
paastd omassa tydssaan syvemmalle tai kehittya aivan uudelle alueelle. Tama patee
my0Os esimiesten suorituksen johtamisen ja palkitsemiseen tukemiseen. (Moisalo 2011,
346.)
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3 Toimeksiantaja ja kohdeyritys

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Scandic Hotels Oy, joka on valittu Suomen parhaaksi
tyOpaikaksi toista vuotta perakkain. Talle syyksi on nimetty muun muassa se, etta tyonte-
kijoiden on helppo sitoutua yritykseen, jolla on vahva arvopohja. Arvot ohjaavatkin pitkalti
paivittaista tydntekoa sekéa myds palkitsemista. (Scandic Hotels 2018.)

Opinnaytetyotutkimuksen kohdeyritykset ovat Helsingin kolme Hilton-hotellia. Hotellit si-
jaitsevat Helsingissa tai paakaupunkiseudulla. Keskustahotelli Hilton Strand sijaitsee Ha-
kaniemessa ja kongressihotelli Hilton Kalastajatorppa sijaitsee Munkkiniemessa. Hilton
Airport sijaitsee Vantaalla, lentokentan valittbmassa laheisyydessa. (Hilton Hotels 2019.)

Suomen Hilton-hotellit ovat franchising-hotelleja, joita Scandic Hotels Oy operoi. Scandi-
cin vaikutus ei ndy hotellien arjessa asiakkaille oikeastaan millaén tavalla, vaikka hotel-
leissa noudatetaan molempien hotelliketjujen ohjeistuksia ja menetelmia. Kaytannéssa toi-
minta- ja tydskentelytavoissa korostuu enemmankin Hilton-ketjun laatimat ohjeistukset ja
standardit, mutta esimerkiksi vuosittainen Voice -henkilostokysely on Scandic-pohjainen.
Kyseisessa kyselyssa kasitelladn Scandicin arvojen toteutumista, vaikka muuten hotel-
leissa toimitaan pitkalti Hiltonin arvojen mukaisesti. Hotellien arvot ja tarkemmat kuvauk-
set esitelladn kuviossa 4. Arvot ovat perustana myods johtamistydlle ja palkitsemiselle. (Hil-
ton Hotels 2019; Scandic Hotels Oy 2019.)

Hilton Scandic

Be Caring
o . . Olemme ystavillisia ja toivotamme jokaisen lampimasti tervetulleeksi. Valitamme ihmisista, ymparistosta ja
Hospitality (vieraanvaraisuus) ympérBivasta yhteiskunnasta.

Integrity (rehellisyys) Be You

Meilld arvostetaan jokaisen ainutlaatuista potentiaalia ja erojemme tuomia etuja — ja siksi ctamme myos

o . jokaisen vieraamme vastaan ainutlaatuisena yksiléna.
Leadership (johtajuus)

o Be aPro
Teamwork (\jhtEIStVO] Palveluidemme korkeaan ja yhtendiseen laatuun voi aina luottaa. Emme kuitenkaan pitaydy siind, mitd meilta
odotetaan, vaan nousemme sen yldpuolelle. Tieddmme, ettd avain menestykseen on pienissa yksityiskohdissa ja
Ownership (omistajuus) tahdossamme tehda hyvan sijaan parasta.

Be Bold
Uskallamme tehda asioita eri tavalla, astua mukavuusalueidemme ulkopuolelle ja keskittyd enemman tulevaan
kuin menneeseen. Haluamme inspiroida vieraitamme, toisiamme, omistajiamme sekd ympéardivaa
yhteiskuntaamme.

Now (nyt)

Kuvio 4. Hotelliketjujen arvot (Hilton Hotels 2019; Scandic Hotels Oy 2019)

Scandicilla on jonkin verran materiaalia intranetissdan, Fusessa, liittyen palkitsemiseen.
Esimiehille on ohjeita eri palkitsemisalustojen kayttoon (esimerkiksi Workday) ja yleiset
ohjeet palkitsemiselle eri tilanteissa (Fuse 2019a). Suorituksen johtamiseen ei varsinai-

sesti ole mitdan ohjetta, mutta se on olennainen osa Scandicin johtamisen kompassia,
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tuna kuviossa 5.

| set clear expectations and trust my team
members to find the way to reach the goals.

| am present, coach and support and create
opportunities for others to shine. | focus on
developing others by giving clear feedback

joka on tarkea tyokalu johtamiseen esimiestydssa toimiville. Johtamiskompassi on kuvat-

| am authentic, | focus on leading myself and
demonstrate self-awareness.

| make sure we talk about and learn from
mistakes and | show the way through action
rather than words.

frequently.

| take full responsibility for results and show
| take responsibility for my own accountability in every situation.
development and constantly

seek ways to grow.

| create an environment where people
dare to be open and ensure we use our
different strengths.

| set clear and inspiring goals and
communicate in a transparent way.

| focus on and communicate WHY.

| build a diverse team, focus on inclusion and
ensure we collaborate for the best of the | constantly ask myself and my team members
company. “Is this World-Class?” and encourage innovation,
creativity and bold ideas.

| ensure we share best practice, encourage each
other and celebrate success.

Kuvio 5. Scandicin johtamiskompassi (Fuse 2019b)

Empower ja Inspire kohdissa puhutaan tavoiteasetannasta. Myds Build Trust liittyy
vahvasti suorituksen johtamiseen luottamuksellisen esimiessuhteen kautta. Kompassin
keskella nakyvat myos jo aiemmin mainitut Scandicin arvot, jotka ohjaavat palkitsemisen

lisaksi myos johtamista.

Hilton on tunnettu edellakavija hotellialalla ja edistyksellinen monissa hotellialaan liitty-
vissa asioissa. Hiltonin henkilostdjohtaminen palvelee omistajia ja tydntekijoitd. Omistajilla
on kaytossa tyokaluja henkiloston hallintaan, palkkaamiseen ja rekrytointiin. Henkilokun-
nalla on erilaisia etuja kaytettavanaan, kuten henkilokunnan matkaohjelma (Go Hilton) ja
paasy oppimis- ja kehitysalustoihin (Hilton University). (Hilton Hotels 2019.)

Hiltonin intranetissa, Lobbyssa, palkitsemiseen viitataan usein sanalla recognition (tunnis-
taminen tai arvostus). Palkitsemisen tulisi Hiltonilla aina olla yhteydessa liiketoiminnallisiin
toimintoihin ja suorituksiin, kuten asiakastyytyvaisyys, turvallisuus ja liikevaihto, ja ndiden
vaikutuksen tulisi olla positiivinen taloudellisesti. Materialistisen palkitsemisen sijaan Hilto-
nin recognition kasittaa lahinna tyontekijan hyvan tyén huomioimisen ja siita kiittdmisen.

Hiltonilla onkin huomattavan paljon materiaalia littyen aineettomaan huomioimiseen, eiké
niinkaan aineelliseen palkitsemiseen. Hilton on kehittanyt eri alustoja ja keinoa esimiehille
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tunnistaa oman osastonsa tédhdet. Muun muassa E-Catch on tarkea siséinen palkitsemis-
alusta, jonka avulla esimies tai tyOkaveri voi lahettaa terveisensa ja kiitoksensa tyonteki-
jalle. Taman lisaksi Hilton lahettdd esimiehille joka kuukausi kuukausikirjeen (Recognition
Matters eNewsletter), jossa on vinkkeja tyontekijoiden huomioimiseen ja palkitsemiseen.
(Lobby 2019a; Hilton Hotels 2019.)

3.1 Tyodntekijoiden palkitseminen kohdeyrityksissa

Helsingin Hilton-hotelleissa tydntekijoita palkitaan muun muassa huomioinnilla, pienin eri-
koispalkkion seka yhteisilla illanvietoilla. Koko henkilokunnan yhteisena palkitsemisperus-
teena on kirjallisesti annetut asiakaspalautteet. Positiivisessa asiakaspalautteessa nimelta
mainittu tyontekija voidaan Scandicin palkitsemisohjeistuksen mukaisesti palkita 20 euron
rahapalkkiolla. Asiakaspalaute on mahdollista jattaa kirjallisesti, suullisesti tai sdhkoisesti

esimerkiksi asiakaspalautekanavien kautta tai sahkopostilla. Osaston esimies arvioi asia-

kaspalautteen perusteella teon palkittavuuden. Mahdollinen palkkio maksetaan seuraavan

palkan yhteydessa tai tietyn ajanjakson jalkeen. (Kilpeldainen 30.10.2019; Fuse 2019a.)

Joka vuosi tyontekijat aanestavat joukostaan vuoden tydntekijan ja esimiehet valitsevat
keskuudestaan vuoden esimiehen. Kunkin hotellin johtaja julkistaa perusteluineen voitta-
jan koko ketjun yhteisissa vuosijuhlissa. Julkisen tunnustuksen liséksi voittajat saavat kuk-
kia ja kuohuviinipullon. Vuoden tyontekija ja esimies ovat tyontekijdiden keskuudessa koh-
talaisen arvostettuja tunnustuksia ja tyontekijat kokevat tarkedksi sen, etta he saavat itse

kesken&an aanestaa joukostaan voittajan. (Kilpeldinen 30.10.2019.)

Rahallisia palkkioita mydnnetaan Scandicin palkitsemisstandardien mukaisesti, muun mu-
assa merkkipaivina. Palkittavia merkkipaivia ovat 10- ja 25-vuotispalvelusmerkkipaivat,
50-vuotissyntymapaivat ja elakkeelle jaaminen. 10 vuotta yrityksessa palvelleelle annetta-
van lahjan arvo on 200 euroa, 25 vuotta palvelleelle 500 euroa seka 50 vuotta tayttavalle
ja elakkeelle jaavalle 300 euroa. Lisaksi merkkipaivaa voidaan juhlistaa kukilla ja kakku-
kahveilla. Henkilokunta saattaa myds keskenaan muistaa rahallisesti tydkaveriaan merkki-
paivan tai jonkin muun merkittavan tapahtuman johdosta. Tall6in tydyhteiso pistaa itsenai-
sesti pystyyn kerdyksen kyseisen tyontekijan hyvéaksi. (Fuse 2019a; Kilpelainen
30.10.2019.)

Liséksi on myods osastokohtaista palkitsemista. Vastaanoton tyontekijat kisaavat kuukau-

sittain uusien kanta-asiakkaiden rekisterdimisesté eli "enrollaamisesta”. Hilton-ketjulla on

kaytossa kansainvalinen Hilton Honors -kanta-asiakasjarjestelma.
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Hilton Honors on asiakkaille taysin maksuton ja liitytty&&n jasenet saavat valittomasti ra-
hanarvoisia etuja, kuten kahden hengen huoneen yhden hengen huoneen hinnalla. Pis-
teita kerryttamalla jasenet korottavat jAsentasoaan ja saavat esimerkiksi ilmaisia yopymi-
sia tai huoneluokan korotuksen veloituksetta. Vastaanoton tyontekijat voivat sisdankirjau-
tumisen yhteydessa rekisterdida asiakkaat Hilton Honorsiin. Kuukausittain eniten rekiste-
réinteja tehneet tydntekijat palkitaan normaalisti pienin tavarapalkinnoin. (Hilton Honors
2019; Kilpelainen 30.10.2019.)

Palkitsemisesta Helsingin Hilton-hotelleissa on tehty myds aiemmin opinnaytety6tutkimuk-
sia. Haaga-Helian opiskelija Laura Bergman tutki vuonna 2015, kuinka palkitseminen voi
edesauttaa Hilton Helsinki Strandin tyontekijéiden tydmotivaatiota. Talldin Hilton Strandin
henkildstd kertoi motivoituvansa eniten henkilostoeduista, haastavista ty6tehtavista ja on-
nistumisista tyossa. Vastaajat kokivat myos asetettujen tavoitteiden motivoivan heita tyos-
saén. Osastolle asetetut tavoitteet koettiin paitsi haastavampina, my6s motivoivimpina
kuin henkilokohtaiset tavoitteet. Bergman toteaakin tutkimustulosten perusteella, etta vas-
taajat motivoituvat haasteista ja niissa onnistuminen lisdd motivaatiota entisestaéan. Liian

helpot tavoitteet voivat tuntua yksilon taitojen vahattelylta. (Bergman 2015, 56-57.)

Tutkimustulosten mukaan palkitsemisjarjestelmé ei ole tarpeeksi lapinakyva tai motivoiva.
Odotusarvoteorian mukaisesti tyontekijat arvioivat jatkuvasti, onko mahdollinen palkkio
tarpeeksi houkutteleva tehtavan suorittamiseksi. Esimerkiksi kuohuviinipullo palkkiona ei
tutkimuksen mukaan motivoi tyontekijoita, joten sen eteen ei viitsita nahda vaivaa. Berg-
man ehdottaakin tutkimustulosten perusteella, ettd motivoivien palkitsemismenetelmien
kehittamiseksi esimiesten tulisikin yksildéida mahdolliset palkinnot niin, etta palkinnon vas-
taanottaja motivoituu. Esimerkiksi, koska vastaajat eivat pitdneet tyétehtaviddn kovin moti-
voivina, mutta kokivat haasteet ja vastuun hyvana asiana, tulisi esimiehen muokata tyon-
kuvia jakamalla tydntekijoille vastuuta jokaisen kiinnostuksen kohteiden mukaan. Vastuuta
jakamalla osoitetaan tydntekijoille luottamusta ja tuetaan heidan osaamisensa kehitty-
mista. (Bergman 2015, 58, 60-61.)

Bergman viittaa opinnaytetydssaan myos kanssaopiskelijoidensa Kajasrinteen ja Turusen
vuonna 2015 tehtyyn tutkimukseen Hilton Helsinki Strandin tyontekijoiden kokemuksista
palkitsemisjarjestelmien vaikutuksesta motivaatioon. Tutkimuksessaan Kajasrinne ja Turu-
nen keskittyivat 'enrollauksesta’ eli kanta-asiakkaiden rekisterdinnista saataviin tavara-
palkkioihin seka kirjallisista asiakaspalautteista saataviin 20 euron palkkioihin. T&alldin vas-
taajat eivat mieltaneet ’enrollaus’ -palkitsemisjarjestelméa kovin tasapuolisena vaikkakin

suurin osa vastaajista oli sita mieltd, ettd omalla tydpanoksella voi vaikuttaa palkintojen
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maaraan. Vastaajat kokivat 'enrollauksen’ pikemminkin kannustavana kilpailuna kuin pal-
kitsemisjarjestelmana. Perusteluina palkitsemisjarjestelmén epaoikeudenmukaisuuteen
vastaajat olivat nimenneet tyévuorojen maaran ja tyéssaolovuorokaudenajan vaikutuksen
mahdollisiin ’enrollauksiin’. Sen sijaan positiivisesta asiakaspalautteesta saatava raha-
palkkio koettiin melko motivoivaksi. Aineiston keskiarvo oli 3,9 asteikolla 1-5. Palkitsemis-
jarjestelma koettiin kuitenkin epatasapuoliseksi samoin perustein kuin ’enrollaamisesta’
saatavat palkinnot. Vastaajat my6s kokivat, etta tydntekijoilla, jotka olivat olleet talossa pi-
simpaan, oli suuremmat mahdollisuudet saada tutuilta asiakkailta hyvaa palautetta kuin

uusilla tyontekijoilla. (Bergman 2015, 8.)

Ravintolassa palkitaan muun muassa paras myyja tai paras suosittelija tuotekampanjoi-
den paatteeksi. Ravintolan tuotekampanjoissa kisataan usein hotellien kesken, joten myods
parhaiten myynyt ravintolan tiimi palkitaan. Keittiossa ei osastokohtaista palkitsemista juu-
rikaan esiinny. (Kilpelainen 30.10.2019.)

Yhteisista palkkioista koko henkilokunnalle voisi nostaa esiin esimerkiksi mahdollisuuden
osallistua Hiltonin henkildston virkistystoimikunnan, Blue Energy komitean, henkilostota-
pahtumiin ja illanviettoihin, jotka osaltaan edistad henkildston hyvinvointia. Kolmen hotellin
komiteat jarjestavat erilaisia tapahtumia lahes kuukausittain. Suurin osa tapahtumista on
henkilokunnalle maksuttomia, mutta osa on maksullisia, jolloin ajatuksena on lahte& poru-
kalla kokeilemaan jotain uutta. Blue Energy -komitean tapahtumissa on kayty muun mu-
assa laskettelemassa, museossa, grillaamassa seka kisattu kesaolympialaisissa. Taman
lisaksi tyontekijdille tarjotaan merkityksellisia mahdollisuuksia osallistua tekemiseen yhtei-
son hyvaksi, silla Blue Energy osallistuu kaikennakoisiin hyvantekevaisyystapahtumiin.
Komitean mukana on muun muassa jaettu liinavaatteita asunnottomille ja koulutarvikkeita
ruoka-apupisteilla seka kayty vanhainkodissa. Blue Energy -komitea jarjesti myos pikku-
joulut, joissa ohjelmassa oli yhteisty6taitoja harjoittava Escape Room -pakopeli ja ravinto-
laillallinen. (Mauno 20.11.2019.)

Blue Energy komiteat jarjestavat melkeinpa joka kuukausi erilaisia huomiointiviikkoja hen-
kilokunnalle. Huomiointiviikoissa korostuu usein erityisesti osallistava kannustaminen, silla
koko tiimi paasee kertomaan kehuja ja kiitoksensa henkilokohtaisesti. Hyvana esimerk-
kin& tasta on esimerkiksi esimiesten huomiointiviikko (Supervisor Recognition Week), jol-
loin esimiehet ovat normaalista poiketen palautteen saajan roolissa ja palkitsemisen koh-
teena. (Hilton 2019, Mauno 20.11.2019, Lobby 2019b.)
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Loppuvuodesta Blue Energy -komitea nime&da muutaman tyontekijan ehdolle Hiltonin CEO
Light & Warmth palkinnon saajaksi. Hiltonin toimitusjohtaja Chris Nassetta valitsee henki-
|6kohtaisesti muutaman voittajan kaikista annetuista ehdokkuuksista. Vaikka toimitusjoh-
taja ei valitsisi juuri Helsingin Hilton-hotellien Blue Energy komiteoiden nimeamia henki-
[6ita voittajiksi, tunnustukset jaetaan omassa tilaisuudessa julkisesti, esimerkiksi virkistys-
paivan yhteydessa. CEO Light & Warmth -palkinto on korkein mahdollinen tunnustus,
jonka Hiltonin tyontekija voi saada ja sen vuoksi kovin arvostettu. (Mauno 20.11.2019,
Lobby 2019c.)

Myos henkilostoedut ovat osa palkitsemisjarjestelméaa, vaikkakin tyontekijat eivat valtta-
matta aina niita palkkioksi mieltaisikaan (Rose 2018, 7). Henkilostdetuihin Hiltonilla kuulu-
vat muun muassa alennus tyo- ja suojajalkineista Image Wearista, tyoterveyshuolto Ter-
veystalossa, Scandic-edut, E-passi kulttuuri- ja liikuntaelamyksiin, Ravintolakolmio-alen-
nukset, Nordic Hospitality Partner-alennukset, Restel-alennukset ja Hilton- ja IHG-edut
(Fuse 2019c).
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4 Opinnaytetydn prosessi ja aikataulu

Kaksivaiheisessa opinnaytetydsséa hyoddynnettiin yhta tutkimusmenetelmaa ja yhté kehi-
tysmenetelmaé. Tutkimusaineisto kerattiin kyselomakkeen avulla ja tutkimuksen perus-
joukko koostuu Helsingin Hilton-hotellien esimiesasemassa toimivista henkildista. Kehitys-
menetelmana hyddynnettiin workshopia, johon osallistuvat Scandicin HR-tiimin jasenet.
Workshopissa ideoitiin keinoja, joilla HR voi tukea esimiehid kannustavassa suorituksen

johtamisessa.

4.1 Tutkimuksen toteutuksen taustat

Tama opinnaytety6 on tehty syksyn 2019 aikana. Aihe tutkimukselle valikoitui jo alkuvuo-
desta. Kesalla tutustuttiin aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen seka
suunniteltiin tyon sisaltta ja tutkimuksen toteuttamista. Oheisessa Gantt-kaaviossa (tau-
lukko 2) esitellaan tarkemmin tutkimuksen ja opinnaytetyon valmistumisen ajankulku.

Opinnaytetyon valmistumisen aikataulu ja tehtéavien jarjestys
Kannustava suorituksen johtaminen Helsingin Hilton hotelleissa

22
Tehtédva Aloitus pvm. | Lopetus pvm.|Vkot:| 20 |35 |36 | 37|38 | 39|40 |41 (42|43 |44 (45|46 |47 |48
Aiheen valitseminen ja sen kirjaaminen Kontoon | toukukuu
Tiedonhakua ja aiheeseen tutustumista kesakuu elokuu
Opinndytetydnsuunnitelman laatiminen 2.5yys 6.5yys
Tietoperustan kirjoitus 8.5yys 14.marras
Toisen opinndytetydn arvioiminen 8.5yys 18.syys
Opinnaytetyoajokortti 18.syys
Kyselylomakkeen laatiminen ja saatekirjeen kirjoitus| 19.syys 10.loka
Tyopajan sisallon hahmottaminen 19.syys 10.loka
Tietoperustan kieliopillisuuden tarkistaminen 9.loka -
Kyselyviikko 15.loka 29.loka
Workshopin sisallén suunnitellua 17.loka | 11l.marras
Muistutuskirjeen lahettaminen 21.loka
Tulosten anallysointia ja pohdintaa 29.loka | 24.marras
Workshop HR-tiimille 11.marras -
Esityksen sisdllon laatiminen 11.marras | 24.marras
Esitys 26.marras -
Tyon palautus 29.marras -

Taulukko 2. Opinnaytetydn tutkimuksen ja raportin valmistumisen aikataulu

Opinnaytety® prosessina jatkui syksylla 2019 tietoperustan alustamisella. Tietoa etsittiin
kirjoista, artikkeleista, graduista ja nettilahteista. Ohessa suoritetiin kaikki opinnaytetyén
tekoon liittyvat oheistehtavat, kuten opinnaytetytajokortti. Kyselylomake laadittiin muuta-
maa viikkoa ennen kyselyviikkoja tietoperustan pohjalta. Workshopin teemat saivat perus-

tansa tietoperustan ja kyselyn pohjalta.
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4.2 Tutkimusongelmat ja tydn rajaus

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja kehittdé kannustavaa suorituksen johtamista Hel-
singin Hilton-hotelleissa. Tavoitteena opinndytetydssa oli ensimmaisena selvittéa esimies-
ten kasityksia palkitsemisesta ja toisena tuottaa kehitysehdotuksia, kuinka HR-osasto
voisi tukea esimiehid kannustavassa suorituksen johtamisessa. Ty0 rajattiin kasittelem&an
kannustavaa suorituksen johtamista tavoitteiden, vuorovaikutuksen, palkitsemiskeinojen ja
valmentavan esimiestydn kautta esimiesten nakdkulmasta, HR:n nakdkulmaa unohta-
matta. Opinnaytetytssa hyddynnetiin seka kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetel-

maa, kyselya, etta kvalitatiivista eli laadullista kehitysmenetelmada, workshopia.

4.3 Kyselyn toteuttaminen

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on aiempien tutkimuksien ja teorioiden hy6édyn-
taminen, hypoteesien esittaminen ja kasitteiden maarittely. Maarallisen tutkimuksesta te-
kee se, etta havaintoaineisto soveltuu numeeriseen mittaamiseen. Tyypillisia tutkimus-
tyyppeja ovat survey-tutkimukset ja kokeelliset tutkimukset. Tyypillisia menetelmia puoles-
taan ovat esimerkiksi kyselyt ja strukturoidut haastattelut. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 140, 191, 194.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tieto voidaan kerata koko kiinnostuksen kohteena ole-
vasta joukosta eli perusjoukosta, jolloin kyseessa on kokonaistutkimus. Tutkimus voidaan
toteuttaa myds otantamenetelmalld, jolloin tietoa keratdan vain osasta ennalta méaaritet-
tyyn perusjoukkoon kuuluvista yksiloistd. Kun halutaan saada mahdollisimman laaja tutki-
musaineisto, on kysely tehokas ja tiedonkeruumenetelméné melko vaivaton, silla se voi-
daan teettdd samanaikaisesti lukuisilla eri henkil6illa. (Taanila 2013; Hirsjarvi ym. 2009,
179-180, 195.)

Kyselylomaketta tutkimusmenetelmana kaytettaessa kysymykset on suunniteltava tark-
kaan, jotta osataan kysya oikeita asioita. Kysymysten tulee olla selkeita, jotta vastaajat
ymmartavat kysymykset. Tama on tarkeaa arvioidessa tulosten luotettavuutta. Yleisimmat
kysymysmuodot ovat avoimet kysymykset, monivalintakysymykset ja erilaisiin asteikkoihin

perustuvat kysymykset. (Hirsjarvi ym. 2009, 198-200.)

Opinnaytetydssa hyddynnettiin séhkdista kyselya tiedonkeruumenetelména sen jarjestel-
mallisen luonteen vuoksi. Kyselyn avulla on helppoa keraté tietoa ja tutkimusaineistoa
isommastakin perusjoukosta. Koska kaikki vastaavat samoihin kysymyksiin, vastauksia on
helpompi verrata keskenaan. Kyselyn avulla toivottiin saatavan vastaus opinnaytetyon en-

simmaiseen alatavoitteeseen, eli selvittaa esimiesten kasityksia palkitsemisesta.
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Opinnaytetyon kyselyn paateemoja olivat esimiesten suhtautuminen palkitsemiseen, eri
palkitsemiskeinojen kayttd, esimiehen kasitys omasta palkitsemistyostaan ja HR-osaston
rooli palkitsemistydssa esimiesten tukena. Teemat ja kysymykset rakennettiin tietoperus-

tan pohjalta. Myds toimeksiantajan kommentit ja toiveet otettiin huomioon.

Kyselyssa oli 13 kysymystd, joista nelja oli pakollisia vastata. Kysely suunnattiin kaikille
kolmessa Hilton-hotellissa esimiesasemassa toimiville osastosta riippumatta. Tama perus-
joukko kasitti operatiiviset johtajat, osastopaalliktt, vuoropaallikot ja vuorovastaavina tyos-

kentelevat henkilot. Kyselykutsu lahetettiin yhteensa 50 henkildlle.

Kyselytyypit vaihtelivat kysymyksen mukaan ja kyselyssa kaytettiin muun muassa as-
teikko-, monivalinta- ja avoimia kysymyksia. Asteikkona kaytettiin Likertin 6-portaistajar-
jestysasteikkoa, jossa vastausvaihtoehtoina on:

taysin eri mielta
melko eri mielta
hieman eri mielta
hieman samaa mielta
melko samaa mielta
taysin samaa mielta

ogakrwnE

Neutraali vastausvaihtoehto jatettiin kayttamatta, silla vastaajien haluttiin ottavan kantaa
jokaiseen vaittamaan. Asteikko- ja monivalintakysymykset olivat pakollisia, kun taas lahes
kaikki avoimista kysymyksista olivat vapaaehtoisia vastata. Asteikkokysymykset olivat
vaittdmamuodossa ja Likertin asteikolla pyrittiin selvittdmaan esimiesten suhtautumista
vaittamiin. Kyselylomakkeen saate (liite 1) ja kyselylomake (liite 2) ovat opinnaytetyon liit-

teissa.

Kyselylomakkeessa vastaajaa pyydettiin arvioimaan, kuinka samaa mielta han on vaitta-
mien kanssa. Ensimmaisessa kysymyksessa kasiteltiin palkitsemista yleisesti ja vaittamat
liittyivat palkitsemisen motivoivaan vaikutukseen, palautteen antamisen tarkeyteen ja pal-

kitsemisen oikeudenmukaisuuteen.

Toinen ja kolmas kysymys keskittyivat listaamaan eri aineelliset tai aineettomat palkitse-
miskeinot. Kysymyksien tavoitteena oli selvittédd, mita keinoja esimiehet kayttavat palkitse-
miseen. Vastaaja sai vapaasti valita kaikki hanen kayttaméansa palkitsemiskeinot moniva-
lintaruudukoista. Kysymyksessa nelja vastaajaa pyydettiin listaamaan vaihtoehtoisia pal-
kitsemiskeinoja olemassa olevien palkitsemiskeinojen lisaksi avoimen kysymyksen muo-
dossa. Viidennessa kysymyksessa vastaajaa pyydettiin arvioimaan, kuinka tarkeaksi han

kokee kysymyksessa kaksi ja kolme mainitut palkitsemiskeinot.
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Kysymyslomakkeen kuudes kysymys kasitteli esimiehen mielikuvaa esimiehen palkitse-
mistyosta. Kysymys oli jalleen asetettu asteikkomuotoon ja esimiehen tuli arvioida suhtau-
tumistaan vaittamiin. Kysymyksen vaittdmien teemat olivat muun muassa suoritukselli-
suus ja tavoitteellisuus palkitsemisen lahtokohtana, palautteen antaminen, osallistava joh-
taminen, yksildiden vs. tiimin palkitseminen ja palkitsemisen haastavuus. Kysymyksessa
seitseman vastaajaa pyydettiin avoimeen kysymykseen kertomaan esimerkkeja palkitse-
mistilanteista. Kysymysta oli tarkennettu pyytamalla esimiesta kertomaan milloin ja miksi

han palkitsee.

Viimeinen teema kéasitteli HR-osaston tukea palkitsemistydssa. Kahdeksannen kysymyk-
sen kysymykset oli aseteltu vaittamamuotoon ja vastausvaihtoehdot olivat asteikkomuo-
dossa. Esimiesta pyydettiin arvioimaan suhtautumistaan palkitsemisjarjestelmien ja -alus-
tojen toimivuuteen ja siihen, kokiko han HR-osaston tukevan hanta palkitsemistyossa. Ky-
seessa olevat jarjestelmat kasittivat tassa yhteydessa esimerkiksi Scandicin kayttaman
Workday-ohjelman, jota voi hyddyntaa monessa tyohon liittyvassa asiassa. Palkitsemisen
lisdksi ohjelmassa voi asettaa tyontekijélle kehitys- tai oppimistavoitteita kvartaaleittain tai
sitd voi kayttaa apuna kehityskeskusteluissa (Kilpeldinen 30.10.2019). Hilton tarjoaa jo
aiemmin mainitun E-Catch-tunnustuksen, jonka avulla voi l&hettéé kiitoksensa tai tervei-
sensa tyontekijalle (Kilpeldinen 30.10.2019). Vastaajilta tiedusteltiin kyselyssa edella mai-
nittujen palkitsemisalustojen toimivuutta ja hyodyllisyytta seka sita, ovatko ne esimiesten

aktiivisessa kaytossa.

Avoimissa kysymyksissa yhdeksan ja kymmenen vastaajan tuli kertoa, miten han kehit-
taisi palkitsemista omalla osastollaan ja mita tukea han kaipaa HR-osastolta palkitsemis-
tyohon. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, olisiko palkitsemisjarjestelmia esimiesten

mielesta tarpeellista paivittaa ja kehittaa.

Viimeiseksi kyselylomakkeessa kysyttiin vastaajan taustoja, kuten osasto ja asema. Taus-
takysymyksille annettiin valmiit vastausvaihtoehdot, jotta vastaaminen helpottuisi ja vas-
taukset olisivat keskenaéan vertailukelpoisia. Perusjoukon ollessa nain vahalukuinen (50),
ei kyselyn anonyymin luonteen vuoksi voitu kysyad enempaa taustatietoja, vaikka se olisi
mahdollistanut eri ryhmien vastauksien tarkemman vertailun sek& tutkimuksen edustavuu-

den arvioinnin vuoksi ollut aiheellista.
Lopuksi vastaaja sai halutessaan lisata sahkdpostiosoitteensa, mikali han halusi osallistua
illallislahjakortin arvontaan. Kysely oli taysin anonyymi, eikéa edes sahkodpostiosoitetta pys-

tynyt yhdistamaan vastauksiin. Kyselyyn vastaamisen kesti arvioilta kymmenen minuuttia.
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4.4 Workshop HR-tiimille

Kyselyn liséksi opinnaytetydssa toteutettiin kehitysmenetelmana workshop eli tytpaja.
Opinnaytetyon workshopin ideana oli kartoittaa ja ideoida innovointimenetelméan avulla
keinoja, joilla HR-osasto voisi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtamisessa.
Aikaa workshopin lapiviemiseen ja ideointiin varattiin HR-tiimin kanssa yhteensa yksi tunti.
Ajankayton tuli olla samassa suhteessa kyselyyn vastaamisen ajan kanssa ja koska aikaa
oli rajatusti, workshopin vetajan oli oleellista ohjata keskustelua seka koota ajatuksia yh-

teen.

Tybpaja on joustava tyoskentelypaja tai oppimisymparistd, jossa painopiste on vuorovai-
kutuksella ja tiedonvaihdolla. Se on yhteiséllinen tydskentelytapa, jossa ryhma ihmisia ko-
koontuu tydskentelemaan yhdessa tietyn aihepiirin tai asian pariin. TyGpajan jarjestami-
nen vaatii huolellista suunnittelua, jotta siitd saadaan todellista hyotya, eika se jaa irral-
liseksi. TyOpajan tavoite tulee kiteyttaa huolellisesti etukateen ja valita sen mukaan sopiva
menetelma. Menetelman, tehtavan ja tavoitteen tulee olla helposti ymmarrettavissa. Me-
netelmia on monia ja ne vaihtelevat ty6pajan tyypin mukaan. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen,
Valtanen & Martinsuo 2015, 55; TPY 2014; Finto 2019.)

TyOpajat saattavat olla erittain intensiivisia ja osallistujille raskaita, joten taukoja on hyva
varata riittavasti tehtavien valiin. Liian pitkakestoisessa tyopajassa osallistujien keskittymi-
nen saattaa herpaantua, mutta tyopajojen kesto vaihtelee ryhman koon ja projektin mu-
kaan. Tyopajoissa ryhma voi toimia keskenaan, mutta useimmissa tapauksissa jonkun on
hyva ohjata keskustelua tavoite kirkkaana mielessa pitaen.

(Tuominen ym. 2015, 55.)

Opinnaytetydssa kaytettiin workshopia kehitysmenetelméana sen sosiaalisen ja yhteisolli-
sen luonteen vuoksi. Opinnaytetytn workshopissa ryhman oli tarkoitus tehda yhteistyota
maaratyn tavoitteen saavuttamiseksi. Tyokaluna paamaaran saavuttamiseksi hyédynnet-
tiin innovointimenetelmaa. Workshopin tuotoksen toivottiin vastaavan opinnaytetydn toi-
seen alatavoitteeseen, eli kuinka HR-tiimi voisi tukea esimiehiéd kannustavassa suorituk-

sen johtamisessa.
Innovointi- ja kehittdmismenetelmat auttavat I6ytamaan kehittamiskohteita seka loyta-

maan sopivia ratkaisuja ongelmatilanteissa. Niiden avulla luodaan uusia ideoita ja ratkai-

Suja, jotka edesauttavat ongelman tai kyseessa olevan aiheen selkeyttamista jo ennes-
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taan hankittujen tietojen soveltamisen myota. Nama menetelmat auttavat prosessin analy-
soinnissa, vastuullisessa paatdksenteossa ja kriittisen ajattelun kehittamisessa. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 14-15.)

8x8-menetelma kuuluu innovointi- ja kehitysmenetelmiin. Sita kaytetaan yhden tietyn on-
gelman tai aiheen ratkaisemiseen. 8x8-menetelmassa tavoitteena on I0ytaa 64 uutta
ideaa tai ratkaisua kyseesséa olevalle paakehittamiskohteelle. Kyseisessd menetelmassa
tutkittava ongelma asetetaan kysymyksen muotoon. Ongelma asetetaan keskelle mind-
map-tyyliseen muotoon, jonka jalkeen sen ymparille etsitdan kahdeksan uutta erilaista na-
kokulmaa, ajatusta tai kehittdmisen kohdetta. Tama vaihe toistetaan uudestaan uusien,
juuri kehitettyjen kahdeksan nédkdkulman ymparille uusien kahdeksan eri ajatusten
kanssa. Lopputuloksena 8x8-menetelmasta seuraa 64 uutta kehittavaa ideaa kyseiselle
aiheelle. (Tevere 2017; Ojasalo ym. 2014, 163-165.)

Tassa opinnaytetydssa hyddynnettiin 8x8-innovointimenetelmaa kartoittaessa olemassa
olevia ja ideoidessa uusia keinoja, joilla HR voisi tukea esimiehi& kannustavassa suorituk-
sen johtamisessa. 8x8-innovointimenetelman avulla oli helppo ideoida uutta seka jasen-
nella ajatuksia. Menetelma oli myos selkeé ja sen kaytto oli helppo ymmartaa. Vuorovai-
kutus ja vapaa braingstorming eli aivoriihi ryhméasséa helpottaa ideointia, koska avoimessa
keskustelussa usein yhden idea ruokkii toisen ideaa.

Workshop jarjestettiin Scandicin HR-tiimille ja innovointimenetelman avulla heidan tuli kar-
toittaa ja ideoida keinoja esimiesten avuksi. Workshopissa tiimille kerrottiin innovointime-
netelmien kaytosta ja siitd, kuinka 8x8-menetelma toimii. Tutkittavaksi paaongelmaksi va-
littiin etukateen tietoperustan ja tutkimus- ja kehittamisongelmien pohjalta "kannustava
suorituksen johtaminen". Tiimin tehtavana oli miettia ratkaisu kysymykseen "milla keinoilla
HR-tiimi voi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen johtamisessa?”. Lopputuloksena
tiimin oli tarkoitus tuottaa yhteensa 64 uutta keinoa, ideaa, ratkaisua tai ajatusta siihen liit-
tyen. Koska aika workshopille oli rajallinen, tiimille kerrottiin workshopin alussa myds tee-
mat, jotka on luotu opinn&ytetyon tietoperustan pohjalta. Tiimilla oli siis kehitettavat teemat
tiedossa, mutta itse keinot kannustavan suorituksen johtamisen tueksi tuli ideoida. Tee-
moja oli yhteensa seitseman ja ne ovat tavoitteet, vuorovaikutus ja palaute, aineelliset ja
aineettomat palkitsemiskeinot, valmentava esimiestyd, osallistaminen ja motivaatio. Kah-
deksatta teemaa ei oltu etukéateen tietoperustan pohjalta laadittu, vaan ryhma sai halutes-

saan lisata kahdeksannen teeman, jos kokivat sen oleelliseksi.
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5 Tutkimus- ja kehittamistyon tulokset

Tassa luvussa esitellaan kyselysté ja workshopista saadut tutkimus- ja kehittdmistulokset.
Tutkimus- ja kehittdmistydnmenetelmilla pyrittiin vastaamaan opinnaytetyon alatavoittei-
siin. Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja kehittd& kannustavaa suorituksen johtamista
Helsingin Hilton-hotelleissa. Tavoitteena opinnaytetydssa oli ensimmaisena selvittaa esi-
miesten kasityksia palkitsemisesta kyselyn avulla ja toisena tuottaa kehitysehdotuksia
workshopin avulla, kuinka HR-osasto voisi tukea esimiehia kannustavassa suorituksen

johtamisessa.

5.1 Esimiesten kasitykset palkitsemisesta

Kysely lahetettiin 50:lle Helsingin Hilton-hotellien eri osastoilla esimiesasemassa tydsken-
televélle henkildlle. Kyselykutsun saajien joukossa olivat hotellien operatiiviset johtajat,
osastopaallikoita, viralliset vuoropaallikdt sek& muut vuorovastaavan toita tekevat. Kyse-
lyyn vastasi 30 henkilda, joten vastausprosentiksi muodostui 60 prosenttia. Talléin katoa
on siis 40 prosenttia. Kaikki vastaajat olivat vastanneet pakollisiin asteikko- ja monivalinta-

kysymyksiin, ja moni oli vastannut myds valinnaisiin avoimiin kysymyksiin.

Kuviossa 6 esitellddn vastaajien jakautuminen eri osastojen kesken. Suurin osa vastaa-
jista oli vastaanoton esimiestehtavissa tyoskentelevia. Vastaajista seitseméan tydskentelee
ravintolasalissa, kaksi keittiossa, nelja kokousosastolla, ja nelja muilla osastoilla. Muut

osastot kasittavat muun muassa myyntipalvelun ja kerroshoidon esimiehet.

30
25
20
15

10

0 -

vastaanotto ravintolasali kokousosasto muu (esim. myynti- keittid
tai kerroshoidon
osasto)

Kuvio 6. Esimiesten jakautuminen osastoittain (n=30)
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Vastaajista kuusitoista oli vuoropaallikoité, kahdeksan operatiivisia johtajia tai osastopaal-
likoita ja kuusi vuorovastaavia. Kuviossa 7 havainnollistetaan tarkemmin aseman jakautu-
minen kyselyyn vastanneiden kesken. Aineiston jakauma vastaa pitkalti todellista esimies-
ten jakautumista kohdeyrityksissd. Vastaanoton esimiesten vastaajamaaraa kasvattivat
huomattavasti vuoropaallikot ja vuorovastaavat, joita on monta kohdeyrityksien vastaan-

otossa.

m vuoropaallikkd = operatiivinen johtaja tai osastopaallikkd ™ vuorovastaava

Kuvio 7. Esimiesten aseman jakautuminen (n=30)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan suhtautumistaan vaitteisiin, jotka liittyivat palkitsemiseen
yleisesti. Vastausvaihtoehdot olivat asetettu Likertin 6-portaisen asteikon mukaisesti ja ky-
symykset olivat vaittdmamuodossa. Moni vastaaja koki aineellisten palkkioiden motivoivan
tyontekijoitd enemman kuin aineettomat palkkiot. Taman liséksi palautteen antaminen ja
palkitsemisen oikeudenmukaisuus koettiin tarkeiksi asioiksi. Kuviossa 8 esitellaan tarkem-
min vaittdmat ja aineiston jakautuminen. Asteikolla 1-6, kaikkien aineiston keskiarvo on
5,6, mika tarkoittaa, ettd esimiehet olivat pitkalti samaa mielta vaittdmien suhteen. Aineis-
ton keskimaarainen keskihajonta on 0,9, eli esimiesten vastaukset eivat yleisesti kovin-
kaan paljon poikenneet toisistaan. Vastaajat olivat eniten samaa mielta siita, etta positiivi-
sen palautteen antaminen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus on tarke&d. Molempien
vastauksien keskiarvo oli 5,9. Alhaisimman keskiarvon (4,8) sai vaittdma "Aineeton palkit-
seminen motivoi tyontekijaa paasemaan tavoitteisiin”. Tassa vaittdmassa myos keskiha-
jonta oli suurin, mika tarkoittaa, etta vastaajat olivat eniten eri mieltd suhteessa kanssa-

esimiestensa vastauksiin.
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Keski- Keski-
arvo  hajonta

Positiivisen palautteen antaminen on tarkeaa 59 0,3
Palkitsemisessa oikeudenmukaisuus on tarkeda. 59 0,4
Korjaava tai rakentava palaute auttaa kehittymaan. 538 0.4
Kannustaminen parantaa tydsuoritusta, 58 0,5

Aineeton palkitseminen motivoi tydntekijad padsemaan
tavoitteisiin.

Aineellinen palkitseminen motivoi tydntekijaa _ 54 08
padsemaan tavoitteisiin. ! ’

48 1.6

[y
N
w
E=Y
w
(2]

Kuvio 8. Esimiesten suhtautuminen palkitsemiseen yleisesti (n=30)

Kyselyssa palkitsemiskeinot olivat jaettu aineellisiin ja aineettomiin ja vastaajan tuli valita
kaikki kayttamansa palkitsemiskeinot listalta. Yleisimmaét esimiesten kayttamat aineelliset
palkitsemiskeinot olivat pienet tavarapalkkiot (kuten lahjakortit, kukat ja kuohuviinipullot),
tapahtumat (kuten virkistysillat ja vuosijuhlat) ja tiimipalkinnot. Edelld mainituissa palkitse-
miskeinoissa on yhteista se, etta ne eivat ole suoraan yhteydessa rahaan tai muihin talou-
dellisiin palkkioihin. Kuviossa 9 havainnollistetaan tarkemmin aineellisten palkkioiden kay-
tettavyyden jakautuminen vastaajien kesken. Taloudelliset palkkiot, kuten bonukset ja pal-
kankorotus eivat olleet kovin kaytettyja palkitsemiskeinoja. Esimiehista nelja eivat aineis-
ton perusteella kaytd mitdan aineellisia palkitsemiskeinoja.

Pienet tavarapalkkiot (kuten lahjakortit, kukat, kuoharipullot

.
jne.)
Tapahtumat (kuten vuosi- ja kevdjuhlat, virkistysiltapdivat seka
Blue Energyn jarjestdmat tapahtumat)
Timipalkinnot
Bonukset
Kurssit, koulutukset ja tydpajat
Palkankorotus  [IEW
Ei mitadn naistd  [HETH
0 5 10 15 20 25 30

Kuvio 9. Aineelliset palkkiot ja niiden yleisyys palkitsemiskeinona esimiesten mukaan
(n=30)
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Aineettomat palkkiot olivat vastausmaarista paatellen huomattavasti enemman kaytetym-
pia kuin aineelliset palkkiot. Aineettomista palkkioista eniten kaytettyja olivat kehut ja kan-
nustus, kiittdminen, huomiointi ja tunnustukset sekéa osallistaminen. Kaikki vastaajista lu-
kuun ottamatta yhta ilmoittivat hyddyntavansa kehuja ja kannustusta keinona palkita tyon-
tekijoitadn. On mielenkiintoista, etta aineettomat palkitsemiskeinot ovat nain suosittuja, ot-
taen huomioon sen, etta esimiehet eivat koe niiden motivoivan henkilostbéa padsemaan
tavoitteisiin (kuvio 8). Kuviossa 10 esitellaan tarkemmin kaikki aineettomat palkitsemiskei-

not ja vastauksien jakautuminen eri palkitsemiskeinojen kesken.

Kehut ja kannustus
Kiittdminen 28

Huomiointi ja tunnustukset 24

Osallistaminen (Empowerment) (esim. paatcksentekoon, yhteiseen

tekemiseen jne.) 2

Arvostuksen osoittaminen julkisesti 22

Haastavien tydtehtdvien anto 22

Ei mitddn ndista

o
w
=
o

15 20 25 30

Kuvio 10. Aineettomat palkkiot ja niiden yleisyys palkitsemiskeinona esimiesten mukaan
(n=30)

Palkitsemiskeinojen kayton liséksi vastaajien tuli arvioida myos edella mainittujen palkitse-
miskeinojen tarkeys heille. Monet aineettomat palkitsemiskeinot korostuivat vastaajien
mielessa tarkeiksi palkkioiksi. Naita olivat muun muassa kiittaminen, kehut ja kannustus
sekad huomiointi ja tunnustukset. My6s henkildstbedut koettiin tarkedksi palkitsemiskei-
noksi. Kuitenkin on hyva muistaa, ettei henkildstdetuihin voi oikeastaan esimiestasolla vai-
kuttaa tai hyddyntaa niita palkitsemiskeinona. Palkitsemiskeinojen tarkeys vastaajien mie-
lestd on esitelty kuviossa 11. Kaikkien vastauksien keskiarvo on 5,4 asteikolla 1-6, eli kes-
kimaarin esimiehet arvostivat kaikki mainitut palkitsemiskeinot melko tarkeéksi. Vastauk-
sien keskimaarainen keskihajonta oli 0,9. On mielenkiintoista, ettd esimiehet aineiston pe-
rusteella kayttavat aineellisista palkkioista eniten pienia tavarapalkkioita (kuvio 9), mutta
ovat arvostaneet ne vahiten tarkeaksi palkitsemiskeinoksi. Tietysti on oleellista huomata,
etta kyseisessa vastausvaihtoehdossa oli myds suurehko keskihajonta (1,0), joten esimie-
hilla oli asiasta vaihtelevia vastauksia. Kehujen ja kannustuksen kohdalla vastauksien
keskihajonta on vain 0,3, eli esimiehet olivat aineiston perusteella aika lailla kaikki samaa

mielté siita, etta henkildston kehuminen ja kannustaminen on tarke&a.
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Keski- Keski-

arvo hajonta

Kiittdminen 5,9 0,9

Kehut ja kannustus 59 0,3

Huomiointi ja tunnustukset 5.8 0,5

Arvostuksen oscittaminen julkisesti 56 06

Osallistaminen (Empowerment) (esim. padatéksentekoon, yhteiseen 56 0.7
tekemiseen jne.) ! !

Henkildstéedut 55 09

Tiimipalkinnot 52 08

Bonukset 51 10

Haastavien tyotehtavien anto | 5.1 11

Kursit, koulutukset, typajot 50 09

Tapahtumat (kuten vuosi- ja kesdjuhlat, virkistysiltapgivat seké Blue _ 5.0 11
Energyn jarjestamat tapahtumat) ! !

Palkankorotus | 4.9 10

Pienet tavarapalkkiot (kuten lahjakortit, kukat, kuoharipullot jne.) | ENNEREREEEEEEE 49 1,0

._.
~
w
IS
»
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Kuvio 11. Palkitsemiskeinojen tarkeys esimiesten mukaan (n=30)

Valmiiksi listattujen palkitsemiskeinojen lisdksi vastaajaa pyydettiin kertomaan avoimessa
kysymyksessé, hyddyntadkod han jotakin vaihtoehtoista keinoa palkitsemisessa. Kysymyk-
sessd esimies haastettiin myds miettimaan, mita vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja voisi
olla. Kysymys ei ollut pakollinen vastata ja yhdeksan esimiesta oli vastannut tahan kysy-
mykseen. Moni vastaus liittyi aineellisiin palkkioihin, jotka ovat epasuorassa vaikutuksessa
rahaan. Vaihtoehtoisiksi palkitsemiskeinoiksi listattin muun muassa elokuvaliput, lahjakor-

tit ja Hilton-tuotteet. Kaikki edella mainitut ovat kaytdnnossa pienia tavarapalkkioita.

Esimiesten tuli arvioida my6s suhtautumistaan vaittamiin esimiehesta palkitsijana. Vaitta-
mien teemat liittyivat tavoitteen asettamiseen, palautteenantoon ja valmentavaan esimies-
tyohon. Talla kertaa keskihajontaa on huomattavissa enemman, kuin aiemmissa kysymyk-
sissé. Kuviossa 12 esitellaan kaikki vaittdamat ja vastauksien jakautuminen. Asteikolla 1-6
korkeimman keskiarvon saaneet vastaukset keskiarvolla 5,6 olivat "’kannustan tiimilaisiani
itsendiseen paatdksen tekoon” ja "annan positiivista palautetta tiimilaisilleni, kun se on ai-
heellista”. Alhaisimpien keskiarvojen joukossa olivat myds vaittamat "pelkaan, etté yksilon
palkitseminen aiheuttaa epadoikeudenmukaisuuden tunnetta muissa” (3,5) ja "koen palkit-
semisen olevan haastavaa tai vaikeaa” (3,8). Molemmissa vaittamassa poikkeavaa on se,
etta alhaisempi keskiarvo tekeekin viestista positiivisen. Toisaalta on hyva huomata ky-

seisten vaittdmien vastauksien keskihajonnan olevan suurta (1,7). Alimman keskiarvon sai
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vaittama “"palkitsen tiimilaisiani riittavasti talla hetkelld” (3,4). Vastauksien keskihajonta oli

kuitenkin suurta (1,4).

Keski- Keski-
arvo hajonta

Kannustan tiimiliisiani itsendiseen paitoksen tekoon. 56 0,7

Annan positiivista palautetta tiimildisilleni, kun se on aiheellista. 56 0,7
Annan rakentavaa palautetta tiimildisilleni, kun se on aiheellista. 54 08
Suosin aineettomia palkitsemiskeinoja. 54 09
Osallistan tiimilaisiéni yhteiseen tekemiseen. 54 0,6
Palkitsen tiimilgisiani kannustaakseni heits. 52 1.1
Edistdn tiimildisteni osaamisen kehittamisti. 5,1 0,6
Palkitsen tiimildisidni tavoitteiden saavuttamisesta. 5,1 11
Asetan tavoitteita tiimilleni, 51 0,9
Palkitsen yksilsitd onnistumisesta. [ N NN 4,6 15
Suosin aineellisia palkitsemiskeinoja. [ NN 4.4 13
Koen palkitsemisen olevan haastavaa tai vaikeaa. [NEEEGEGEGEGGGGNNNNNNNN 3,8 1,7
Pelkadn, ettd yksilén palkitseminen synnyttds epdoikeudenmukaisuuden

P | 35 17

tunteita muissa.
Palkitsen tiimildisiani riittévasti tlld hetkells, [N 3,4 1.4

1 2 3 4 5 6

Kuvio 12. Esimiesten kasitykset itsestaan palkitsijana (n=30)

Vastaajien tuli kertoa avoimessa kysymyksessé esimerkkeja tyypillisista palkitsemistilan-
teista, eli miksi ja milloin esimies palkitsee. 17 vastaajaa oli vastannut. Taulukossa 3 on
nahtavissa avoimen kysymyksen vastauksia tiivistetysti. Jos jokin asia mainittin monessa

vastauksessa, se on merkitty taulukon sarakkeeseen "toisto”.

Moni esimies kertoi palkitsevansa tiimiaan onnistumisista ja hyvista suorituksista, rankan
tyOjakson jalkeen ja asiakaspalautteiden perusteella. Myos tydntekijan joustaminen ja ve-
nyminen nimettiin palkittaviksi asioiksi monessa vastauksessa. On mielenkiintoista, etta
kuviossa 12 esitetty vaittdama "palkitsen yksiloitd onnistumisesta” oli alhaisimpien keskiar-
vojen joukossa keskiarvolla 4,6 asteikolla 1-6. Aineiston keskihajonta oli suurimpien jou-
kossa keskihajonnalla 1,5. Verrattaessa kuvion 12 ja taulukon 3 vastauksia, niiden perus-

teella voidaan todeta, etta esimiehet palkitsevat yksildiden sijasta koko tiimin.

Vastausten perusteella osa esimiehista kokee, etté vaikka heilla olisi halua tiimilaisten pal-
kitsemiseen, heilla ei joko ole riittavasti valtuuksia siihen tai he eivat tieda miten palkita tii-
miléisia. Osa naisté vastaajista kertoi tahan syyksi oman asemansa. Taméa saattaa selit-
ta&d, miksi vaittdma "suosin aineellisia palkitsemiskeinoja” oli alempien keskiarvojen (4,4)

ja suurimpien keskihajontojen (1,3) joukossa (kuvio 12). Suuren keskihajonnan saattaa
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selittda se, etté vuoropaallikoilla ja -vastaavilla harvemmin on valtuuksia kayttaa aineelli-

sia palkitsemiskeinoja.

Avoin vastaus (tiivistettyna.) Toisto

Palkitsen tiimini hyvan suorituksen johdosta.
Haluaisin palkita tiimildisiani enemman, mutten tieda miten.
Palkitsen tiimildisiani hyvien asiakaspalautteiden perusteella.

Palkitsen tiimildisiani joustamisesta.

Palkitsen tiimildisiani pienin tavarapalkkioin.

Taulukko 3. Miksi ja milloin esimies palkitsee (n=17)

Vastaajilta tiedusteltiin myds, kuinka he kehittaisivat palkitsemista omalla osastollaan.
Vastauksia avoimeen kysymykseen tuli yhteensa 13. Vastauksien perusteella osa esimie-
hista haluaisi panostaa osastollaan niin kutsuttuun "arjen palkitsemiseen”, eli kiittamiseen,
huomiointiin ja arvostukseen, koska kokevat ettei sita tapahdu riittavasti. Myos palkintojen,
pienten tavarapalkkioiden ja lahjakorttien antamista haluttaisiin helpottaa. Toiset haluaisi-
vat selkeat ohjeistukset palkitsemiseen osastolleen. Nain tiimeilla olisi helpompaa hah-
mottaa palkintojen saamiseen vaadittavat suoritukset. Taman lisaksi moni kertoi halua-
vansa palautetta omasta esimiestydstaan — joko tiimiltaan tai esimieheltaan. Palautteen
lisksi tarkeaksi koetaan, etta tydpanosta arvostetaan ja se huomioidaan. Taulukossa 4
esitellaan tarkemmin esimiesten ehdotuksia osastonsa palkitsemisen kehittamiseksi.

Avoin vastaus (tiivistettyna.) Toisto

Haluaisin lisata aineettomien palkitsemiskeinojen kayttoa.
Haluaisin palautetta tiimiltani tai esimieheltani omasta esimiestydstani.

Haluaisin selkeat ohjeet palkitsemiseen.

Haluaisin lisanakyvyytta ja lapinakyvyytta palkitsemiseen.

Haluaisin helpottaa taloudellisten palkkioiden saantia hyvasta suorituksesta.

Taulukko 4. Miten esimies kehittaisi palkitsemista omalla osastollaan (n=13)

Lopuksi kasiteltiin viela HR-osaston roolia ja tukea esimiesten palkitsemistydssa seka eri
palkitsemisohjeistuksia ja -alustoja. Kuviossa 13 esitellddn vastaajien suhtautuminen vait-
tamiin littyen HR-osastoon ja palkitsemiseen. Aineiston keskiarvo on 3,8 ja keskihajonta
on 1,6.
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Keski- Keski-
arvo  hajonta

Tunnen yrityksen palkitsemisjarjestelman seka
palkitsemisohjeistukset ja -alustat (kuten Workday, E-Catch ja
eNews|etter "Recognition Matters").

4,3 1,7
4,1 13

Scandicin ja Hiltonin palkitsemisjdrjestelmit ovat toimivia.

Kaytan hyddyksi HR-osaston laatimia palkitsemisohjeistuksia
palkitessani tiimildisidni.

34 1,7

Hyddynnan Scandicin ja Hiltonin palkitsemisohjeistuksia ja -alustoja _ 3,9 16
palkitessani tiimildisiani.

HR-osasto tukee minua riittévasti palkitsemistydssi. 31 1,6

[y

2 3 4 5 6

Kuvio 13. Esimiesten kasitys HR:n tuesta palkitsemistyohon (n=30)

Vastaajilta kysyttiin myds, minké&laista tukea he kaipaisivat palkitsemistyohon HR-osas-
tolta. Vastauksia avoimeen kysymykseen tuli yhteensa 12. Vastausten perusteella suurin
osa koki tuen HR:lta olevan riittavaa seka palkitsemisohjeistuksien ja -alustojen olevan toi-
mivia, vaikka kuviossa 13 kyseisten vaittdamien keskiarvot eivat olekaan kovin korkeita.
Toiset jopa kertoivat, etteivat tarvitse mitaan tukea HR-tiimiltd, kun taas toinen aaripaa
kertoi tarvitsevansa "kaiken avun” ja vinkkeja hyvaan palkitsemiseen. Moni kaipaisi myos
selkeampia ohjeistuksia palkitsemisen suhteen - milloin ja miten saa palkita ja kenet saa
palkita esimerkiksi aineellisin palkkioin. Joku toivoi olevan mahdollista hyddyntaa vaihto-
ehtoisia palkitsemiskeinoja palkitsemistydssa. Eras toivoi "tsemppauskampanjaa” palkitse-
miseen ja toinen lisanakyvyytta ja lapinakyvyytta palkitsemiseen. Osa oli epavarmoja, mita
tiimilainen ajattelee palkitsemisesta ja eri palkkioista, koska palkitsemisen ja palkituksi tu-

lemisen kokeminen on kovin suhteellista. Avoimen kysymyksen vastaukset on havainnol-

listettu taulukossa 5.

Avoin vastaus (tiivistettyna.)

Haluaisin tietoa palkitsemisjarj astd ja selkeat ohjeet palkitsemiseen.

Haluaisin tukea ja kannustusta palkitsemist

Taulukko 5. Esimiesten tuen tarve HR-tiimilta (n=12)

5.2 Keinot kannustavan suorituksen johtamiseksi

Kaksivaiheisessa opinnaytetydssa tutkimisen liséksi tuotettiin kehitysehdotuksia kannusta-
van suorituksen johtamiseksi workshopin avulla. Workshopissa hyédynnettiin 8x8-inno-
vointimenetelmaa, ja ideana oli kartoittaa olemassa olevia ja ideoita uusia keinoja johtaa
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suoritusta kannustavasti. HR-tiimin tehtavana oli miettia, kuinka he voisivat tukea esimie-
hid kannustavassa suorituksen johtamisessa eli mité keinoja kannustavaan suorituksen

johtamiseen esimiehilla on kaytbssaan tai voisi olla.

Koska aikaa oli rajallisesti, ideoinnin helpottamiseksi innovointimenetelmaan (liite 3) oli
valmiiksi koottu teemat opinnaytetydn tietoperustan pohjalta. Teemoja olivat motivaatio,
tavoitteet, palkitsemiskeinot, valmentava esimiesty®, vuorovaikutus ja palaute seka osal-
listaminen. Yksi 8x8-menetelman teemaruuduista oli jatetty tyhjaksi, jotta tiimi voisi halu-
tessaan lisata siihen yhden teeman lisda. Ruudun tayttamiselle ei ollut kuitenkaan valtta-

matta tarvetta, ellei ryhmasta tullut ehdotusta mahdollisesta teemasta.

Workshopiin osallistui koko HR-tiimi, eli viisi henkilo&. Aikaa workshopin lapiviemiseen oli
alun perin tarkoitus kayttaa tunti silla kyselyn keston ja workshopin keston olisi hyva olla
suhteessa toisiinsa. Aikaa ideointiin ja kartoitukseen kului kuitenkin noin puolitoista tuntia.
Liitteesséa 3 on esitelty workshopin tuotos eli kaikki ideat innovointimenetelman ruudu-
kossa.

Kuvio 14. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti motivaation kautta HR-tiimin mukaan

Ryhma lahti ensin kartoittamaan ideoita aiheeseen "motivaatio” (kuvio 14). Tiimi listasi
motivaatiokeinoiksi johtaa suoritusta kannustavasti ymmarryksen lisdamisen, tyon tuunaa-
misen, erilaisia tyokaluja ja pari yksilosta itsestaan lahtevad motivaatiotekijaa. Ymmarryk-
sen lisaamisella tarkoitettiin sita, ettd HR-tiimin on tarkeaa lisata esimiesten ymmarrysta
tiimilaisten eri motivaatiotekijoista. Tyon tuunaaminen eli tyotehtavien raatalointi yksilol-
liseksi nimettiin yhdeksi esimiehen keinoksi johtaa suoritusta kannustavasti. Ajatuksena
tassa oli se, ettéd esimies tuntee tyontekijansa ja osaa raataloida tydtehtavid yksiloille, ja

niiden merkityksellisyys tyontekijan mielessa kasvaa. Tahan liittyen merkitykselliset tyo-
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tehtavat listattiin yhdeksi motivaationlahteeksi HR-tiimin toimesta. Tiimi totesi, ettd moti-
vaatio ja tydmotivaatio ovat pitkalti rippuvaisia henkilosta itsestaan. Yksilolla on oma vas-
tuu omasta motivaatiostaan, mutta esimies voi omalla valmentavalla ja kannustavalla esi-
miestydllaan vaikuttaa siihen. Tyokaluilla, kuten Check-In-kehityskeskustelulla ja Voice -

henkilostokyselylla saadaan tietoa henkildstén motivaatiosta.

Kuvio 15. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti tavoitteiden kautta HR-tiimin mukaan

Kuviossa 14 esitelladn aiheesta "tavoitteet” tiimin listaamat keinot ja ideat. Tyokaluissa
mainittiin jalleen Check-In ja Voice, jotka motivaation lisaksi mittaavat suoriutumista ja ta-
voitteiden saavuttamista. Siséinen viestintd Scandicin fokusalueista, tehtavakuvien sel-
keyttdminen ja koulutukset esimiehille ja tyontekijoille, kuten Inspiring Service, kirkastavat
kaikki osaltaan tavoitteita ja edellytyksia niiden saavuttamiseksi. Inspiring Service -koulu-
tuksen tarkoituksena on hioa esimiesten ja tyontekijoiden asiakaspalvelutaitoja ja sita

kautta parantaa suoritusta ja asiakastyytyvaisyytta mittaavaa SGS:aa (Scandic Guest Sur-

vey).
Insentiivi- eli kannustinohjelmien kehittdmisen HR-tiimi nimesi asiaksi, joka koskee seka

motivaatiota etta tavoitteita, silla kannustimilla voidaan ruokkia motivaatiota ja sita kautta

henkildstbn halua saavuttaa tavoitteet ja suoriutua hyvin.
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AINEELLINEN

PALKITSEMINEN

Kuvio 16. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti aineellisten palkitsemiskeinojen kautta

HR-tiimin mukaan

Aineellisilla palkkioilla tarkoitetaan rahallisia tai rahan arvoisia palkitsemistapoja (Ylikor-
kala & Sweins 2015, 16.). Niista esiin workshopissa nousivat bonus-insentiiviohjelmat,
edut ja niiden kehittdminen, suorituspalkkiot, palkankorotus, yksildllinen palkitseminen,
koulutukset, juhlat ja opintomatkat seka kilpailut ja kampanjat (kuvio 16). Kaikki edella
mainitut aineelliset palkitsemiskeinot ovat jo kaytdssa kohdeyrityksessa, mutta esimerkiksi
yksil6llisessa palkitsemisessa olisi HR-tiimin mukaan viela kehitettavaa. Esimiehilla on

lupa kayttaa aineettomia palkkioita, eika niiden kaytolla ole oikeastaan minkaanlaista rajoi-

tetta.
. . Tempaukset:
Tyoryhmiin .
Tunnustukset . . Empowering
osallistaminen
feedback
AINEETON Arv'ostuk'sen
osoittaminen
PALKITSEMINEN o
julkisesti
Suoritus ->
urakehitys

Kuvio 17. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti aineettomien palkitsemiskeinojen kautta

HR-tiimin mukaan

Aineettomat palkitsemistavat kasittavat tyon sisaltoon, kehitysmahdollisuuksiin ja muihin

vastaaviin seikkoihin liittyvat palkitsemistavat (Ylikorkala & Sweins 2015, 16). Arvostuksen
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osoittaminen julkisesti ja tunnustukset ovat kohdeyrityksissa yleisesti kayttssa olevia pal-
kitsemiskeinoja. Tempaukset, kuten Scandicin syksylla 2019 lanseeraama #empowering-
feedback, ovat oivia keinoja antaa palautetta hyvista suorituksista. Tempauksen ideana oli
kiinnittd& huomiota palautekampanjan avulla sisaiseen huomiontiin, tunnustukseen ja pa-
lautteenantoon. Tiimilaiset saivat kirjoittaa intranettiin, Fuseen, kehuja tai terveisensa tyo-
kaverilleen hashtagilla #empoweringfeedback. Kampanjan tavoitteena on edistéaa palaut-
teenantoa ja sen vastaanottamista tyoyhteistssa. HR-tiimin ideoimat aineettomat palkitse-

miskeinot suorituksen johtamiseksi ovat nahtavissa kokonaisuudessaan kuviossa 17.

Toimeksiantajan lahtokohtana opinnaytetydhon oli selvittda, ovatko henkilostdstrategian
mukaiset palkitsemiskeinot tunnettuja ja kaytdssa, seka lisata aineettomien palkitsemis-
keinojen kayttda ja mahdollisesti luoda niitéa lisd&. Kyselyn aineiston perusteella voidaan
paatellda, etta henkilostostrategian mukaiset palkitsemiskeinot ovat kaytossa (kuviot 9 ja
10) ja etta esimiehet ovat tietoisia palkitsemisjarjestelmista ja -ohjeistuksista (kuvio 13).
Workshopissa ei oikeastaan tuotettu uusia aineettomia palkitsemiskeinoja, vaan uusien
keinojen luomisen sijasta HR-tiimi pohti, miten aineettomia palkitsemiskeinoja voisi hy6-
dyntaa tehokkaammin, jotta henkildsto kokisi ne palkitsevammiksi. Yksi ehdotus oli, etta
aineettoman palkitsemisen tulee olla julkista, kuten esimerkiksi #empoweringfeedback-pa-
lautekampanjassa. Téahan liittyy myo6s tunnustusten jakaminen ja niin kutsuttu tittelipalkit-
seminen, jossa yksild hyvan suorituksen johdosta paasee eteneméan urallaan. Urakehi-
tykseen johtava hyva suoritus palvelee HR-tiimin mukaan seka tyontekijaa etta tyénanta-

jaa, koska timanttitydntekijat saadaan pidettya yrityksessa.

Yksilon vastuu
omasta Empowering
motivaatiosta

Itsetuntemuksen
lisddminen

Valmentavan
esimiestyon VALMENTAVA | Kulttuuri lapi

0saamisen ESIMIESTYO organisaation
lisddminen
Osaamisen
madrittely: [ Uusi tapa saada
Johtamisen palautetta
kompassi

Kuvio 18. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti valmentavan esimiestyon kautta HR-tii-

min mukaan
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Teemassa valmentava esimiestyd (kuvio 18) korostui empowerment eli valtuuttaminen.
Empowerment onkin tarked perusta johtamiselle Scandicilla, kuten johtamisen kompas-
sissa kuviossa 5 esitettiin. Perustana valmentavalle esimiestyélle on, etta kulttuuri tyéyh-
teisdssa lapi organisaation on suosiollinen avoimelle ja valmentavalle johtamistyylille.
Jotta kulttuuri saadaan suotuisaksi, on HR-tiimin mukaan liséattava esimiehen itsetunte-
musta seka valmentavan esimiestydn osaamista. Ja kuten jo aiemmin mainittiin, vaikka
motivaatio lahtee pitkalti yksilosta itsestaan, voi esimies omalla valmentavalla johtamistyy-

lilla&n vaikuttaa osaltaan tydntekijan tyémotivaatioon.

Monimuotoisten
tiimien Vertaisryhmat Projektit
rakentaminen

Fuse/Face

Kuvio 19. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti osallistamisen kautta HR-tiimin mukaan

Osallistaminen tarkoittaa prosessia, jossa henkilostd padsee vaikuttamaan tydhonsa ja or-
ganisaatioonsa ja nain ollen tuoda osaamisensa organisaation toimintaan ja sen kehitta-
miseen (Tienari & Merilainen 2009, 125-127.). Scandicin sosiaalisen median kanavat, ku-
ten Facebook-ryhma ja intranet Fuse, ovat keino esimiehille osallistaa henkil6std vaikutta-
miseen ja viestimiseen tydyhteisdssa. Henkiloston osallistamisella projekteihin saadaan
heidat konkreettisesti osallistumaan tavoiteasetantaan ja sitoutumaan tehtavaan. Osallis-
tamalla tiimi rakentamaan tiimien monimuotoisuutta, saadaan heidat sitoutettua paremmin
tiimiin samalla rakentaen tiivista tyoyhteisoa. Kaikki workshopissa ideoidut keinot johtaa

suoritusta kannustavasti henkildston osallistamisen kautta ovat esitetty kuviossa 19.

38



Kuvio 20. Keinot johtaa suoritusta kannustavasti vuorovaikutuksen ja palautteen kautta

HR-tiimin mukaan

Kuviossa 20 havainnollistetaan HR-tiimin ideat, kuinka johtaa suoritusta kannustavasti
vuorovaikutuksen ja palautteen kautta. Jalleen mainitaan jo aiemmin mainitut tyokalut, eli
Voice ja Check-In, seka palautekampanja #empoweringfeedback. Esimies ja tyontekija tai
tiimi paasevat kaymaan vuoropuhelua suorituksesta ja tavoitteista esimerkiksi kehityskes-
kustelussa ja timipalavereissa. Tyontekijan tai tiimin suoritusta ja tavoitteiden saavutta-
mista esimies voi seurata ja mitata muun muassa asiakaspalautteiden, asiakastyytyvai-
syyskyselyn (SGS) ja Voice-henkilostokyselyn valityksella. On tarkeaa, etta tydyhteisdssa

vallitsee avoimelle palautteenannolle suotuisa kulttuuri, jossa puututaan my6s epakohtiin.

Innovointimenetelman avulla kartoitetuista tai ideoiduista keinoista osa oli jo kayttssa ole-
via keinoja ja osa uusia. Osa keinoista sopi moneen teemaan, joten ne saattoivat esiintya
useammassakin teemassa. Sen ryhma huomasikin pian ruudukkoa ideoilla tayttdessaan.
Kahdeksas teema jai tyhjaksi, mutta ryhma mainitsi, etta ruutuun voisi lisata sanan ”sitou-
tuminen”. Sitouttaminen tai sitoutuminen tuli esiin monen idean yhteydessa ja ryhma tote-

sikin sen liittyvan oikeastaan jokaiseen teemaan.

HR-tiimi mainitsi useampaan otteeseen sitouttamisen liittyvan suorituksen johtamiseen, ja
sen vuoksi se on lisatty innovointiruudukkoon kahdeksanneksi teemaksi. Ryhmé& huomasi
mya0s, etta kaikki innovointiruudukolle luodut ideat ovat yhteydessa toisiinsa. Taman ja tie-
toperustan perusteella voidaan paatella kannustavan suorituksen johtamisen olevan yksi
suuri kokonaisuus, johon lukeutuu monia eri osa-alueita ja tasoja. Koska jokainen idea liit-
tyy toisiinsa, innovointiruudukon tulisikin kenties nayttaa enemman kuvion 21 mukaiselta,

sen sijaan, etta teemat olisi eroteltu toisistaan varikoodein.
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Voice (mittari,  Tavoitteiden Tempaukset:

Ty6ryhmat
Check-In tietoa asetanta ja Check-In Tunnustukset U . i . Empowering
- . 5 osallistaminen
esimiehelle) osallistaminen feedback

Ymmarryksen
lisadminen

Tehda Koulutukset
Tyén MOTIVAATIO | merkityksellisia || Tehtavakuvat TAVOITTEET Insipirin, AINEETON SIS
tuunaaminen U TS PALKITSEMINEN | osoittaminen

asioita Service -> SGS

o Suoritus -
Sisdinen

S - Tavoitteiden L >urakehitys eli

Insentiiviohjelmien kehittaminen = . viestinta o . .

- kirkastaminen 5 tittelipalkitsemi
Yksilon vastuu fokusalueista e

omasta

motivaatiosta K AINEETON Juhlat j
Itsetunt uhlat ja B =
Empowering | i oot MOTIVAATIO | TAVOITTEET : oh

N . . S Koulutukset
lisddminen PALKITSEMINEN ' opintomatkat insentiiviohjelmat

|
Va_m?nta\{_an S KANNUSTAVA D -
esimiestyon VALMENTAVA Kulttuuri lapi = VALMENTAVA SUORITUKSEN AINEELLINEN Kilpailut ja AINEELLINEN Edut ja niiden

osaamisen ESIMIESTYO organisaation ESIMIESTYO PALKITSEMINEN kampanjat PALKITSEMINEN | kehittdaminen

o JOHTAMINEN

lisadminen

Osaamisen

madrittely:  Uusi tapa saada VUOROVAIKUTUS Yksil6llinen
. ¥ p OSALLISTAMINEN SITOUTTAMINEN Suorituspalkkiot | Palkankorotus . .

Johtamisen palautetta JA PALAUTE palkitseminen

kompassi

Monimuotoisten Tapahtumat:
tiimien Vertaisryhmat Projektit Leaders Seuranta: Pulssi
rakentaminen Moments

Prosessit:
OSALLISTAMINEN Fuse/Face tiimipalaverit,
Check-In, Voice

VUOROVAIKUTUS | Seuranta: SGS ja

5 SITOUTTAMINEN
JAPALAUTE asiakaspalautteet

Luottamus ja
palaute =
kulttuuri

Empowering Puuttumisen
feedback kulttuuri

Kuvio 21. Yhtenainen innovointiruudukko perustuen workshopin tuotokseen

Tietoperustan pohjalta innovointiruudukon tyhjiin ruutuihin voisi lisata esimerkiksi motivaa-
tioteemaan keinoja, joilla esimies voisi johtaa tyontekijan motivaatiota suorituksen johta-
miseksi. Kyseisia keinoja voisivat olla muun muassa tavoitteet, arviointi, palaute, sitoutu-
minen, ohjaava tuki, palkkiot, tydn luonne ja kannusteet. Edella mainitut ovat asioita, joihin

esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa edistaakseen tiimildisen motivaatiota.

Merkitykselliset tavoitteet motivoisivat tyontekijaa parempaan tyosuoritukseen. Locken ta-
voitteenasetantateorian mukaan tyontekijat motivoituvat selkeista tavoitteista ja tarkoituk-
senmukaisesta palautteesta (Viitala 2014, 158). SMART-periaatteen mukaisesti luodut ta-

voitteet voisivat auttaa tyontekijaa hahmottamaan paremmin hanelle asetetut odotukset.

Aineellisilla ja aineettomilla palkitsemiskeinoilla esimies voi kayttééa kannusteena suorituk-
seen tai palkkiona suorituksesta ja tata kautta johtaa suoritusta. Palautteenanto lukeutuu
yhdeksi palkitsemiskeinosta, mutta on my@s kriittinen osa vuorovaikutusta esimiehen ja
tyontekijan valilla. Vuorovaikutukseen liittyen luottamuksellisen johtamisyhteyden ja avoi-

men palautekulttuurin rakentaminen esimiehen ja yksilon tai timin vélille on oleellista.
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Valmentavaan esimiesty6té ja osallistamista silmalla pitaen tarkeitad elementteja kannusta-
van suorituksen johtamisen kannalta mielestéani ovat tyontekijan ohjaaminen ja opastami-
nen valmentavalla otteella ja haastaminen itsendiseen paattksen tekoon. Tyontekijan val-
tuuttaminen seka vaikutusvalta omaan ty6hon ja omaan kehitykseen kannustaisivat tyon-

tekijaa itseohjautuvuuteen ja sita kautta parempiin suorituksiin.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksesta ja kehitystydsta saatuja tuloksia seké annetaan
kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia toimeksiantajalle. Luvussa arvioidaan myo6s saatujen
tulosten reliabiliteettia ja validiteettia. Lopuksi arvioidaan omaa oppimista opinnaytetydpro-

sessin aikana.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja kehittdd kannustavaa suorituksen johtamista Hel-
singin Hilton-hotelleissa. Tavoitteena opinndytetydssa oli ensimmaisena selvittédé esimies-
ten kasityksia palkitsemisesta ja toisena tuottaa kehitysehdotuksia, kuinka HR-osasto
voisi tukea esimiehid kannustavassa suorituksen johtamisessa. Ty0 rajattiin kasittelemaan
kannustavaa suorituksen johtamista tavoitteiden, vuorovaikutuksen, palkitsemiskeinojen ja
valmentavan esimiestydn kautta esimiesten nakdkulmasta, HR:n nakdkulmaa unohta-

matta.

6.1 Tarkeimmat tulokset ja johtopaattkset

Palaten Jarvisen ym. (2014, 14) suorituksen johtamisen vauhtipydraan, tutkimus- ja kehit-
tamistydntulosten pohjalta voidaan paatella kohdeyrityksen suorituksen johtamisen nou-
dattavan pitkalti vauhtipyéran runkoa. Kyselyn aineiston ja workshopin tuotoksen avulla
voidaan havaita, ettd tuloksellinen suorituskulttuuri muodostuu kohdeyrityksessa tavoit-
teellisuudesta, vuorovaikutuksesta ja valmentamisesta. Taman lisaksi suoritusta johde-
taan kannustavasti palkiten. Esimies asettaa tavoitteita tyontekijalle ja ohjaa hanta tavoit-

teisiin pddsemiseen kannustaen ja valmentaen (kuvio 12).

Hakonen ym. (2014, 15) listaavat tiimilaisten mahdolliset epdoikeudenmukaisuuden koke-
mukset toisten palkitsemisen seurauksena yhdeksi suurimmista ongelmista palkitsemi-
sessa. Kyselyssa esimiehet kokivat palkitsemisen oikeudenmukaisuuden olevan erittéin
tarkeaa (kuvio 8), eivatka pelanneet toisten kokevan epaoikeudenmukaisuuden tunteita
palkittaessa toisia (kuvio 12). Taman perusteella voisi tulkita tydilmapiirin olevan hyva Hel-

singin Hilton-hotelleissa, jos tiimildiset iloitsevat toisen tiimilaisen palkitsemisesta.

Mielenkiintoista on, etta kyselyn aineiston perusteella esimiehet kertoivat kayttdvansa
usein pienid tavarapalkkioita palkitsemistydssaan (kuvio 9), mutta kuitenkin eivéat koe pie-
nid tavarapalkkioita kovin tarkedksi palkitsemiskeinoksi (kuvio 11). Herda kysymys, miksi
esimiehet palkitsevat henkilostoa palkkioilla, joita eivat itsekdan pida merkityksellisina.
Tietysti on hyva huomata, ettd vastausten keskiarvo on melko hyva (4,9) ja keskihajonta
suurehkoa (1,0).
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Kyselyn vastausten perusteella osa esimiehista kokee, etta vaikka heilla olisi halua tiimi-
laisten palkitsemiseen, heilla ei joko ole riittavasti valtuuksia siihen tai he eivat tiedad miten
palkita tiimilaisia. Osa naisté vastaajista kertoi tahan syyksi oman asemansa. Taméa saat-
taa selittaa, miksi vaittdama “suosin aineellisia palkitsemiskeinoja” oli alempien keskiarvo-
jen (4,4) ja suurimpien keskihajontojen (1,3) joukossa (kuvio 12). Suuren keskihajonnan
saattaa selittaa se, ettad vuoropaallikéilla ja -vastaavilla harvemmin on valtuuksia kayttaa

aineellisia palkitsemiskeinoja.

Kyselyn aineiston perusteella aineettomat palkitsemiskeinot ovat suosittuja (kuvio 10).
Kuitenkaan esimiehet eivat koe niiden motivoivan henkilostéa paasemaan tavoitteisiin (ku-
vio 8). Asteikolla 1-6 alhaisimman keskiarvon (4,8) sai vaittama "Aineeton palkitseminen
motivoi tyontekijaa pagdsemaan tavoitteisiin”. Toisaalta téassa vaittamassa myos keskiha-
jonta oli suurin, mika tarkoittaa, etta vastaajat olivat eniten eri mieltd suhteessa kanssa-

esimiestenséa vastauksiin.

Tutkimus- ja kehitystulosten aineiston perusteella voidaan paatella, etta keinoja kannusta-
vaan suorituksen johtamiseen ja palkitsemiseen on olemassa, mutta niista ei valttamatta
ole osattu viestia riittavasti tai tehokkaasti. Viestinta HR-tiimin, esimiehen ja henkildston
valilla tunnistettiinkin workshopissa kehityskohteeksi, jota pystyisi kehittdmaan esimerkiksi
perehdytyksessé tai koulutuksessa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla
tutkitaan tutkimuksen mittauksen luotettavuutta ja validiteetilla tutkimuksen mittarin tark-
kuutta (Ojasalo ym. 2014, 105). Kaytannossa reliabiliteetti tarkoittaa, etta tutkimus voitai-
siin toteuttaa uudestaan ja saataisiin samanlaiset tutkimustulokset (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Reliaabelissa tutkimuksessa tulokset eivat ole sattumanvaraisia, vaan otoskoko on
tarpeeksi suuri ja edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. Reliabiliteettiin vaikuttaa esimer-
kiksi otanta seka tulosten virheellinen tulkinta tai yleistaminen patevyysalueen ulkopuolelle
(Heikkila 2014, 28). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tutkia usealla eri tavalla, esimer-
kiksi esittamalla samat kysymykset uudestaan ja vertaamalla saatuja vastauksia (Hirsjarvi
ym. 2009, 231).

Tutkimus on validi, jos tutkimusongelmat ja -tavoitteet ovat maaritelty huolellisesti ja tutki-

muslomake vastaa ongelmiin. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata oikeita asioita

yksiselitteisesti ja kattaa koko tutkimusongelma. Perusjoukon tarkka méaarittely, edustavan
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otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti edesauttavat validin tutkimuksen toteutu-
mista. (Heikkila 2014, 27-28.)

Jokaiseen tutkimukseen liittyy tutkijan subjektiivisia valintoja esimerkiksi tutkimusmenetel-
mista, kyselylomakkeen kysymysten muotoiluista, aineiston analysoinnista tai raportointi-
tavasta. Tutkija ei kuitenkaan saa antaa omien vakaumustensa vaikuttaa tutkimusproses-
siin. (Heikkila 2014, 29.)

Positiivista on, etta opinnaytetydssa kaytettiin seka tutkimus- etta kehitysmenetelmaa.
Opinnaytetyodn tutkimus- ja kehittamismenetelmissa otettiin huomioon monien eri osasto-

jen henkilostoa kattavasti, eli nakdkulma tutkimukseen on laajempi.

Kyselyyn vastasi 30/50 esimiestd, joten kyselyn vastausprosentti oli 69 prosenttia. Kato ol
40 prosenttia. Kolmelta kyselykutsun saaneelta tuli viesti, etta he ovat kyselyn vastaus-
ajan lomalla ja tytsahkopostin tavoittamattomissa. Oli siis odotettavissa, etta ainakin he
jattavat vastaamatta kyselyyn.

Kyselya suunniteltaessa pohdittiin, olisiko keittion ja ravintolasalin esimiehille jarkevampaa
lahettdd paperinen kysely vastattavaksi, silla he eivat valttamatta ole tyésahkopostin tavoi-
tettavissa. Lopulta paadyttiin pitaytya sdhkoisessa kyselyssa, jotta tulosten kasittely olisi
nopeampaa ja luotettavampaa. Toimeksiantajan kommentit otettiin huomioon kyselyloma-
ketta laatiessa ja lopullinen versio myds hyvaksytettiin hanella ja Hilton Airportin operatiivi-
sella johtajalla ennen sen lahettamista esimiehille. Kyselylomaketta testattiin yrityksen ja
opinnaytetydprosessin ulkopuolisilla henkildlla kyselyn selkeyden ja ymmarrettavyyden

varmistamiseksi. Edell& mainitut toimenpiteet lisdavat tutkimuksen patevyytta.

Opinnaytetydn kyselyn aineiston edustettavuutta ei ole tutkittu, mutta vastaajien pienesta
lukumaarasta huolimatta vastanneiden joukko vastaa pitkélti esimiehien osaston (kuvio 6)
ja aseman (kuvio 7) jakautumista kohdeyrityksissa ja suhde vastaa todellista. Kyselylo-
makkeen kysymykset olivat muotoiltu tietoperustan pohjalta, ja kysely vastasi opinnayte-

tyon ensimmaiseen alatutkimusongelmaan, eli selvittamaan kasityksia palkitsemisesta.

Kyselyn tuloksia tarkastellessa on oltava kriittinen, silla aineistoa tai vastauksia ei vahalu-
kuisen perusjoukon vuoksi ole pystytty vertailemaan keskenaan. Oleellista on ottaa huo-
mioon se, etté kyselyyn vastanneet esimiehet toimivat kohdeyrityksissa kovin eri tasoi-
sissa esimiestehtavissa. Esimiesten roolit ja tehtavakuvat saattavat poiketa toisistaan ket-

jun eri yksikoissa. Vastuut ja valtuudet palkitsemiseen saattavat sen takia vaihdella. Osa
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esimiehista totesikin vastauksissaan, ettd vuorovastaavana ei valttamatta ole samoja val-
miuksia ja valtuuksia palkita henkilost6a samalla tavalla kuin osastopéalliklla on. Johta-
juuden matka palkitsemismielessa operatiivisesta johtajasta vuorovastaavaan on pitka,
mutta niin on myos yhteys tiimiin. Kohdeyrityksien vuoropéaallikét ja -vastaavat todennakoi-
sesti ovat enemman kosketuksessa tiimin kanssa, kuin osastopaallikot ja operatiiviset joh-
tajat. Taman vuoksi juuri he ovat tarkeassa roolissa hyvan suorituksen raportoinnissa

eteenpdin ylemmalle johdolle.

Kyselyssa selvitettiin esimiesten kasityksia palkitsemisesta. Kuitenkaan tietoa palkitsemi-
sen yleisyydesta eli siitd, kuinka usein esimiehet palkitsevat, ei pystytty selvittamaan.
Tama olisi oleellista tietaa, jotta saataisiin tarkempi kokonaiskuva palkitsemisesta koh-

deyrityksessa.

On hieman haasteellista arvioida workshopin reliabiliteettia, validiteettia tai objektiivisuutta
sen spontaanin ja sosiaalisen luonteen vuoksi. Vaikka workshopin ja innovointimenetel-
man kayton pohjustus oli mietitty huolella, on henkildstéjohtaminen suurimmaksi osaksi
subjektiivista tyota. Oli vaikea ennustaa, miten workshop tulisi lopulta menemé&an ja mita
tuloksia siitad saataisiin. Workshopin tuli vastata opinnaytetydn toiseen alatavoitteeseen, el
milla keinoilla HR-tiimi voi tukea esimiehid kannustavassa suorituksen johtamisessa. Inno-
vointimenetelman avulla luodut keinot vastaavat toiseen alatavoitteeseen, joten sen pe-

rusteella voidaan todeta workshopin tuottaneen tarkeaa tietoa kehittdmisen tueksi.

Workshopin heikkouksia olivat muun muassa osallistujien vahainen maara ja rajattu aika
ideoinnille. Workshopissa ei myoskaan saatu ideoitua kaikkea 64 asiaa. Kehitystyén yh-
teydessa saatiin kuitenkin tietoa HR-tiimin kasityksista suorituksen johtamisesta. Positii-
vista on, etta kehitysmenetelma oli kvalitatiivinen eli laadullinen. Ollessa vuorovaikutuk-
sessa kasvokkain ja keskustellessa toisten kanssa mahdolliset epaselvyydet tai vaarinka-
sitykset tulevat oiotuksi heti. Keskustelu voi edeta myds syvemmaksi ja merkityksellisem-
maksi kuin kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa, joten siitd saa enemman irti. Keskus-
teltaessa toisten kanssa myds ideointi on helpompaa, silla yksi ajatus tai idea usein ruok-

kii toista.

On hyva muistaa, ettad puhuttaessa kohdeyrityksien palkitsemisesta tietoperustassa talla
hetkella luvussa 3, esimerkit nostetiin Hilton Airportilta. Ketjun siséalla palkitsemiskeinot, -
jarjestelmat ja -oheistukset ovat pitkalti samoja, mutta poikkeuksiakin palkitsemiseen saat-

taa esiintya jopa osastokohtaisesti.
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Olen tdissd yhdessa kohdeyrityksista ja parhaillaan harjoittelussa Scandicin HR-osastolla.
Tunnustan, ettd nama laheiset linkit tydelamaan aiheuttivat ajoittain vaikeuksia pysya ob-
jektiivisena tutkimusprosessia ajatellen, varsinkin tyon alkuvaiheessa. Toisaalta koen, etta
minun oli helpompi hahmottaa kannustavan suorituksen johtamisen ja palkitsemisen koko-
naisuutta, koska tunnen kohdeyritykset. Sain myds helposti arvokasta tietoa intraneteista
ja henkilokohtaisista tiedoksiannoista. Minua kiinnosti suorituksen johtaminen ja palkitse-
minen aiheena seka se, etta tekemaani tutkimusta voidaan hyddyntdd omassa tyoyhtei-
sOssani. Omalle tydpaikalle tehtavan tutkimuksen hyva puoli on viela sekin, etta olin moti-

voitunut tekemaan huolellista ty6ta ja pyrkimaan hyvaan lopputulokseen.

6.3 Kehitysehdotukset

Kuten mainittu, tutkimus- ja kehitystulosten aineiston perusteella voidaan paatella, etta
keinoja kannustavaan suorituksen johtamiseen ja palkitsemiseen on olemassa, mutta
niista ei valttamatta ole osattu viestia riittavasti tai tehokkaasti. Viestinta HR-tiimin, esimie-
hen ja henkildston valilla tunnistettiinkin kehityskohteeksi, jota pystyisi kehittamé&éan esi-
merkiksi perehdytyksessa tai koulutuksessa.

Kyselyn avoimissa vastauksissa vastaajat olivat kertoneet, kuinka kehittaisivat palkitse-
mista, ja mita tukea he kaipaavat HR-osastolta. Kyselyssa oli nimetty lisédsaldo kulttuuri- ja
likuntapassiin (ePassi) vaihtoehtoiseksi palkitsemiskeinoksi. Henkildstoetuihin ei valitetta-
vasti voi esimiestasolla oikeastaan vaikuttaa, mutta HR-tiimille tama olisi hyva mahdolli-
nen kehityskohde. HR-tiimi mainitsikin henkiléstdeduissa olevan kehitettavaa ja henkilds-
toetuja he ovat parhaillaan paivittamassa. Toisaalta niin kauan kuin tyontekijat eivat miella
henkildstbetuja palkitsemiskeinoiksi, tulisi esimiesten kiinnittdé huomiota viestintaan pal-
kitsemiskeinoista (Rose 2015, 7). Henkilostdedut ovat jo talla hetkella kattavat ja kilpailu-
kykyiset, eivatka ne itsessaan valttamatta tarvitse kehittamistyota. Koska kuitenkaan hen-

kilosto ei niita palkitsemiseksi mielld, viestintaa niista voisi kehittaa.

Esimiehet toivoivat kyselyn aineiston perusteella palkitsemiseen lisdnakyvyytta ja la-
pinakyvyytta kysyttaessa heiltd, miten he kehittaisivat palkitsemista omalla osastollaan.
Esimiehet voisivatkin yhdessa HR-tiimin kanssa kehittda viestintaa palkitsemisjarjestel-
mista. Myds tyontekijoiden mielipidetta olisi oleellista kuulla ja ottaa se huomioon kehitys-

ty0ssa.
Kyselyssa tiedusteltiin, milloin ja miksi esimiehet palkitsevat. Vaikka kysymysté oli tarken-

nettu ajanmaareella "milloin”, ei kukaan esimies oikeastaan vastannut palkitsevatko he ak-

tiivisesti, spontaanisesti, viikoittain tai vuosittain. Kysyttaessa esimiehiltd, kokevatko he
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palkitsevansa tiimi&&n tarpeeksi usein, vastaukset olivat varovasti myonteisia (ka 3,4.),
vaikka hajontaa (kh 1,4.) oli paljon (kuvio 12). Esimiehet kertoivat palkitsevansa hyvéasta

suorituksesta ja antavansa palautetta, mutta jai epaselvaksi, kuinka usein.

HR-tiimin workshopissa tunnistettiin, etta yksilollisessa palkitsemisessa olisi viela kehitet-
tavaa. Henkildsto voisi motivoitua enemman juuri heille raataldidysta palkkiosta.

Tiimi mainitsi myds kannustinjarjestelmissa olevan kehitettavaa ja niiden kehitys vaoisi olla
hyva projekti ensi vuodeksi. Kannustusjarjestelmien liséksi tiimi mainitsi, etta palkitsemista

tulisi kehittaa yksildllisemmaksi, jotta se olisi merkityksellisempaa henkilostolle.

Workshopissa HR-tiimi totesi, ettd ymmarrysta motivaatiotekijoista tulisi lisata esimiesten
keskuudessa. Scandic jarjesta erilaisia koulutuksia esimiehille ja motivaatiotekijoista
voisi jarjestaa esimerkiksi koulutuksen tai siita voisi lisata kurssin Scandicin séahkdiseen
oppimisymparistoon.

Valmentava esimiesty6 vaatii toimiakseen suotuisan kulttuurin ja motivoituneen esimie-
hen. Workshopissa nousi esiin, etta esimiesta olisi tarke&é kouluttaa ja hanen itsetunte-
mustaan olisi lisattava, jotta han olisi valmiimpi johtamaan valmentavalla otteella. Itsetun-
temuksen kehittdmiseen ja valmentavan esimiestybn osaamiseen voisi jarjestaa koulutus-
tilaisuuden. Suotuisan kulttuurin rakentaminen on enemmankin yksikktkohtaista ja riippuu

monesta tekijasta.

Osa kyselyyn vastanneista toivoi yleisen hyvinvoinnin ja timihengen yllapitamisesta ja ke-
hittamisesta huolehdittavan palkitsemiskeinoin. Tydssa jaksaminen, siita palautuminen ja
mielenterveysasiat ovat nousseet tarkeiksi puheenaiheiksi viime aikoina. Elinkeinoelaman
valtuuskunnan (2010, 45) tutkimuksen mukaan tarkeimmat tekijat tydssa viihtyvyyteen
ovat hyva tydilmapiiri, tydn mielenkiintoisuus ja hyva esimies. Workshopin tuotosten mu-
kaan tyon mielenkiintoisuuteen, ja samalla tiimilaisen motivaatioon, esimies voi vaikuttaa
raataldimalla tytehtavia yksilollisesti. Mita tulee hyvaan esimieheen, kuten tietoperustas-
sakin jo mainittiin, esimies on nykypaivana pikemminkin valmentavassa roolissa ja mah-
dollisuuksien luoja (Rasila & Pitkonen 2010, 44; Jarvinen ym. 2014, 12.). Esimieheltad
edellytetddn myos tietoisuutta omista tunteistaan, jotta he voivat toimia esimiestydssa jar-
kiperaisesti (Paasivaara 2010, 74-76.). ltsetuntemuksen lisd&dminen mainittiin HR-tiimin

toimesta workshopissa valmentavan esimiestyd -teeman kohdalla.
Tybergonomian kehittdminen on keino, jolla esimies voisi mahdollisesti parantaa tai aina-
kin yllapitaa yksilon tai tiimin suoritusta. Tydergonomian kehittdminen varmistaisi osaltaan

etenkin tyontekijoiden fyysista jaksamista. Taman liséksi olisi hyva tarjota tyontekijalle
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mahdollisuus kayntiin fysioterapeutin luona, silla sen vaikutukset ovat mahdollisesti pi-
dempikestoisia, kuin pelkdn hieronnan. Fysioterapeutilta tyontekija saisi myos vinkkeja it-

sehoitoon ja liikuntaan yleisesti.

Osa esimiehista kokee, ettei heilla ole riittavasti valtuuksia palkitsemiseen, vaikka halua
tiimilaisten palkitsemiseen olisi. Kyselyssa useampi vastaaja kertoi, etta vuoropaallikkbna
tai -vastaavana heilla on kaytdssaan vain aineettomia palkitsemiskeinoja. HR-tiimi totesi,
ettd esimiehella on lupa kayttdd enemman aineellisia, erityisesti taloudellisia, palkitsemis-
keinoja.

Vuoropaallikdt ja -vastaavat ovat tarkea linkki tydntekijan ja osastopaallikon valissa, joten
esimerkiksi tyontekijan suoriutuessa hyvin, heidan olisi kriittista kertoa siitd osastopaalli-
kolle, jotta tydntekijalla olisi mahdollisuus saada aineellinen palkkio. Vaihtoehtoisesti ai-
neeton palkkio, esimerkiksi kiitos tai palaute hyvasta suorituksesta, saisi painavamman ja

merkityksellisemman arvon, koska osastopaallikkd, ja mahdollisesti muu tiimi, kuulee siita.

Moni vastaaja kertoi haluavansa palautetta omasta esimiestydstaan — joko tiimiltéaan tai
esimieheltdan. Palautteen liséksi tarkeaksi koetaan, etta tydpanosta arvostetaan ja se
huomioidaan. Palautetta tulisikin antaa enemman ja ronkeammin. Kampanjat, kuten #em-
poweringfeedback, ovat loistavia keinoja saada koko henkilokunta kertomaan terveisensa
tyokaverilleen. Esimiesten tulisi ottaa asia puheeksi tiimipalavereissa tai kehityskeskuste-
luissa, jotta palauteenantokulttuuria saataisiin tehokkaammaksi. Palkitsemisjarjestelmaéan
voisi lisdtd myds nykyista suurempaan rooliin henkildkunnan mahdollisuuden palkita esi-

miestaan palautteen antamisen lisaksi.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kuten mainittu, tutkimus- ja kehitysmenetelman aineiston perusteella kavi ilmi, etta keinoja
suorituksen kannustavaan johtamiseen on, mutta niista ei valttdmatta ole viestitty riitta-
vasti tai tehokkaasti. Viestinta HR-tiimin, esimiehen ja henkiloston valilla tunnistettiinkin
kehityskohteeksi, jota pystyisi kehittamaan esimerkiksi perehdytyksessa tai koulutuk-

sessa.

Jatkotutkimuksena toimeksiantaja voisi myds ottaa mukaan henkiloston nakékulman ja
kartoittaa henkiloston mielipiteita kannustin- ja palkitsemisjarjestelmien toimivuudesta
seka tavoitteen asetannan hyodyllisyydesta ja tehokkuudesta suorituksen johtamista sil-
malla pitaen. Talléin tiimien ja tiimilaisten toiveet ja tarpeet osattaisiin ottaa huomioon jar-

jestelmia ja ohjeistuksia kehittaessa.
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Tutkimuksessa jai epaselvaksi, kuinka usein esimiehet palkitsevat. Kysyttdessa esimie-
hilté, miksi ja milloin he palkitsevat, vastauksissa korostuivat lahinna vain palkitsemisen
syyt, eikéd niinkaan palkitsemisen yleisyys. Olisi mielenkiintoista selvittaa, tapahtuuko pal-
kitsemista kohdeyrityksissa esimiesten toimesta vuosittain, kuukausittain vai viikoittain.
Vai kenties spontaanisti tai vain kun se on aiheellista. Taméan opinnaytetyon tutkimusta

voisi siis jatkaa viela selvittamalla, kuinka usein esimiehet palkitsevat.

Kyselyssa olisi hieman tarkemmin voinut kysya palkitsemisen syita, silla nyt avoimissa
vastauksissa ei oikeastaan selvinnyt palkitsevatko esimiehet oikeudenmukaisuussyista vai
yhdenmukaisuussyista. Yhdenmukaisuussyyt tarkoittavat tassa lahinna kaikkien tiimilais-
ten tasapuolista palkitsemista ja yhdenvertaisuutta palkitsemiskulttuurissa. Palkitsemisen
oikeudenmukaisuus kohdeyrityksessa olisi ylipddnsa mielenkiintoinen aihe lahtea tutki-
maan syvemmin. Kyselyn aineiston perusteella voi kuitenkin paatelld, etta palkitsemisen

oikeudenmukaisuus on esimiehille tarkeda (kuvio 8).

Tassa opinnaytetydssa tehtya tutkimus- ja kehitystyota voisi viela syventdd esimerkiksi
haastattelemalla esimiehid ja HR-tiimi& aiheesta. Haastattelulla saataisiin enemman ja yk-
sityiskohtaisempaa tietoa ilman mahdollisia vaarinkasityksia. N&in voitaisiin selvittaa tar-
kemmin, mita tukea esimiehet tarvitsevat HR-tiimilt& suorituksen johtamiseen. HR vaisi
jarjestaa esimiehille koulutuksen aiheesta tai luoda materiaalia ja uusia ohjeistuksia intra-
nettiin suorituksen johtamiseksi kannustaen. Tama parantaisi myds kommunikaatiota ja
viestintaa esimiesten ja HR-tiimin valilla. HR-tiimi ilmaisikin jo workshopin yhteydessa ha-
lunsa hyddyntéaa innovointimenetelman avulla tuotettuja ideoita ja jalostaa niita pidem-

malle.

Jonkin ajan kuluttua olisi mielenkiintoista tehdéa uusintatutkimus samalle kyselyn perusjou-
kolle. Taman tutkimuksen ja uusintatutkimuksen tuloksia vertaillessa voisi keskittya erityi-
sesti taman opinnaytetydn pohjalta tehtyjen kehittamistoimenpiteiden vaikutusten tunnista-

miseen ja arviointiin.

6.5 Omaoppiminen

En ole aiemmin luonut kyselya tai kayttanyt sahkdista kyselya tiedonkeruumenetelmana.
Webropol osoittautui helppokayttoiseksi jarjestelmaksi alkukankeuden jalkeen. Vaikka
kuinka koitin tehda kyselysta vedenpitavan, huomasin kuitenkin jalkeenpain muutamia
asiavirheitda, kuten operatiivisten johtajien osaston puuttumisen. Tajusin vasta kyselyn tu-

loksia analysoidessa etta, kyselyn "osasto” -kysymyksesta (kuvio 3) puuttuvan osaston
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“johto”, joka olisi ollut oikea osasto operatiivisille johtajille. Koska kaikki vastaajat olivat ni-
menneet osastonsa, oletan ettei yksikaan operatiivinen johtaja vastannut kyselyyn elleivat

he sitten valinneet osastokseen vaihtoehtoa "muu”.

Olen suhteellisen tyytyvainen kyselyn vastausprosenttiin ja siihen, ettd myés avoimiin ky-
symyksiin oli vastattu maarallisesti ja laadullisesti kattavasti. Palkitsemisen ja suorituksen
kannustava johtaminen eivat valttamatta ole kaikille esimiehille helppoja aiheita. Loppu-
vuosi on usein myds operatiivisille johtajille ja osastopaallikdille Kiireista aikaa, joten oli
ilahduttavaa, miten moni heista oli vastannut kyselyyn. Sain kyselysta jo aiemmin muuta-
mia suullisia ja kirjallisia positiivisia palautteita. Kyseiset vastaajat olivat kokeneet kyselyn

olleen selked ja kasittelevan tarkeita asioita.

En ole aiemmin vetanyt workshopia. Toivoisin, etté olisin itse osannut paremmin vetaa
tyOpajaa ja ohjata ryhmaa. Vaikka olin suunnitellut sisalléon huolellisesti ja valmistautunut,
minulla ei ole aiempaa kokemusta workshopin vetadmisestd, enka sen vuoksi usko olleeni
kovin taitava vetam&an workshopia. Workshopin ohjeistus eteni vauhdilla, enk& ole ihan
varma saivatko kaikki osallistujat heti kiinni, misté oli kyse. Kuitenkin koko tiimi osallistui
aktiivisesti keskusteluun ja ideointiin. Ohjasin silloin talléin keskustelua ja avasin termistda
tarvittaessa auki. Ty6paja kokonaisuutena olisi voinut olla viela tuottavampi. Aika kului no-
peammin kuin olin alun perin workshopin ideointiin varannut aikaa ja loppujen lopuksi ai-
kaa meni yli tunti. Keskustelu oli vilkasta ja ideoita sinkoili, mutta silti 8x8-ruudukkoon jai
muutamia tyhjia ruutuja. Olen kuitenkin kaiken kaikkiaan tyytyvainen workshopin tuloksiin
ja sain kiitoksia ja hyvaa palautetta tiimilta workshopista. Oli mukavaa osallistaa HR-tiimi
ideoimaan keinoja kannustavan suorituksen johtamisen kehittdmiseksi. He olivat innois-
saan uuden innovointimenetelman oppimisesta seka pitivat aihetta mielenkiintoisena ja

osoittivat haluja lahtea kehittamaan ideoita viela pidemmalle.

Myos toimeksiantaja oli tyytyvainen tutkimus- ja kehitystyon tuloksiin. Hanen pyynndstaan
teen viela tiivistelman tyostani ja sen tuloksista sisaiseen kayttéon ja jaan sen kohdeyritys-
ten esimiehille. Vinkkilista kannustavaan suorituksen johtamiseen olisi mahdollisesti hy6-
dyllinen tyokalu esimiehille, jonka avulla voisi asettaa merkityksellisempia tavoitteita. Se
toimisi muistilistana palautteenannolle ja palkitsemiselle sek& ohjenuorana valmentavaan

esimiestyohon.
Koen oppineeni valtavasti opinndytetyoprosessin aikana. Varsinkin workshop HR-tiimille

oli opettavainen kokemus, josta sai hyvia evaita kehittymiseen tydpajan pitajana. Lisaksi

koen saaneeni paljon ideoita ja oppineeni yhteisen aivoriihen aikana. Oli mahtavaa paéasta
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ideoimaan ammattitaitoisten osaajien kanssa, joilta sai aivan uutta nékokulmaa kannusta-
vaan suorituksen johtamiseen. Oli myds mielenkiintoista toteuttaa ensimmaisen kerran ta-

man mittakaavan tutkimus yksin.

Suoritin samanaikaisesti opinnaytetydprosessin ohella harjoittelua Scandicin HR-osastolla
ja tein myds muutamia vuoroja tyopaikallani. Itsenaisesti tydskenteleminen oli mukavaa
vaihtelua ryhmataille, vaikka oma ajanhallinta- ja paineensietokykyni joutuvatkin koetuk-
selle. Opinnaytetydprosessissa oli melko tiukka aikataulu, vaikka olin pyrkinyt valttamaan
sitd suunnittelemalla ajankayttoni huolellisesti. Pysyin kuitenkin laatimassani aikataulussa

ja valmistun joulukuun 2019 puolivalissa.

Opinnaytetyoprosessin aikana opin paljon hyddyllistd valmentavasta esimiestyosta, eri
palkitsemiskeinoista ja kuinka johtaa suoritusta kannustaen. Uskon voivani hyddyntaa op-
pimaani nykyisesséa esimiestydssani ja tulevaisuudessa. Harjoittelu ja tydelama ovat tuke-
neet opinndytetydprosessiani. Oli mukavaa paasta soveltamaan ty6ssa oppimaani opin-
naytetyossa esimerkiksi workshopissa. Moni henkiléstdjohtamiseen ja esimiesty6hon liitty-
vista asioista liittyy suorituksen johtamiseen sek& motivaatioon ja palkitsemiskeinoihin.
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Liitteet

Liite 1. Kyselyn saatekirje

Arvoisa esimies,

Opintoni Haaga-Heliassa lahestyvat loppuaan ja talla hetkelld aherran opinndytetyoni parissa. Opinndytetyon tar-
koituksena on kehittda Helsingin Hilton -hotellien palkitsemisjarjestelmia toimivammiksi, ja helpottaa esimiesten
palkitsemistyota.

Opinndytetydssani tutkin palkitsevan ja kannustavan johtamisen roolia Helsingin Hilton -hotellien esimiesten na-
kokulmasta seka sitd, kuinka HR-osasto tukee esimiehia palkitsemistydssa. Pyrin myds selvittiméaan, mita palkit-
semiskeinoja esimiehet kdyttavat palkitsemiseen ja olisiko kenties olemassa vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja.
Taman lisaksi minua kiinnostaa, kokevatko esimiehet HR-osaston laatimat palkitsemisohjeistukset toimiviksi ja
kayttavatko he aktiivisesti hyodyksi erilaisia palkitsemisalustoja, kuten Workday tai E-Catch. Kyselyssa kasitelldan
my0s esimiesten suhtautumista palkitsemistyohon.

Osallistu kyselyyn viestin lopussa olevasta linkista.

Kyselyyn osallistuneiden kesken arvotaan yksi Hiltonin illallislahjakortti. Arvonta suoritetaan vastausajan paatyt-
tyd ja voittajalle ilmoitetaan henkilokohtaisesti.

Tutkimus toteutetaan sdhkoisena kyselynd, johon vastaaminen kestda noin 10 minuuttia. Kaikki vastaukset kasi-
telladn nimettomind ja luottamuksellisesti, eivatka vastaajat tai yksittdiset vastaukset ole tunnistettavissa. Osallis-
tumalla tutkimukseen autat kehittdmaan yhteista tydyhteisodmme.

Pyydéan sinua vastaamaan lyhyeen kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdan tiistaina 29.10.2019.
Kiitos ajastasi!

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/3C790E3A0C711A13

Ystavallisin terveisin,

Linda Risthonka
Linda.Risthonka@Hilton.com

linda.risthonka@myy.haaga-helia.fi
050 494 3982

Guest Service Agent
linda.risthonka@hilton.com

HILTON HELSINKI AIRPORT

t: +358 9 73220

f: +358 9 73222211

Lent&jankuja 1,01530 Vantaa, Finland
hiltonhotels.com/fi

Hilton| 29
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Liite 2. Kyselylomake

Palkitseva ja kannustava johtaminen Helsingin Hilton-
hotelleissa

1. Arvioi, kuinka samaa mielta olet seuraavien viittimien kanssa. *

taysin  melko hieman melko taysin
eri eri hieman samaa samaa samaa
mieltda mieltd eri mielta mielta mielta mielta

Aineellinen palkitseminen motivoi . O Q O O O O

tydntekijaa paasemaan tavoitteisiin.
o O O O O O
Positiivisen palautteen antaminen on O O C) O
" -

Aineeton palkitseminen motivoi
tydntekijaa padsemain tavoitteisiin, *

tarkesaa * O O
Korjaava tai rakentava palaute auttaa ~ ~ ~

kehittymaan. * ~ O O O O O
lfannustaminen parantaa tydsuoritusta. O O O Q O O
Palkitsemisessa oikeudenmukaisuus on C Q O O O O

tarkeaa. *

2. Mitd seuraavista aineellisista palkkioista hyddynnét palkitessasi tiimildisidasi?

|:| Bonukset

|:| Palkankorotus

|:| Kurssit, koulutukset ja tydpajat

|:| Pienet tavarapalkkiot (kuten lahjakortit, kukat, kuoharipullot jne.)

|:| Tapahtumat (kuten vuosi- ja kevéjuhlat, virkistysiltapdivét seka Blue Energyn jarjestamét
tapahtumat)

|:| Tiimipalkinnot
|| Ei mitaan naista

3. Mitd seuraavista aineettomista palkkioista hy6dynnat palkitessasi tiimildisiasi?

D Kiittaminen
|:| Arvostuksen osoittaminen julkisesti

|:| Kehut ja kannustus
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D Huomiointi ja tunnustukset
D Osallistaminen (Empowerment) (esim. p&é&tdksentekoon, yhteiseen tekemiseen jne.)
D Haastavien tydtehtavien anto

|| Ei mitaan naista

4. Mita vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja on tai voisi olla?

5. Arvioi, kuinka tarkedksi koet seuraavat palkitsemiskeinot. *

ei ei juuri
lainkaan lainkaan ei kovin hieman melko erittéin
tarkea tarkea tarkea tarkea tarkead tarkea

Bonukset *

Palkankorotus *

Kurssit, koulutukset, tydpajat *

Pienet tavarapalkkiot (kuten lahjakortit,
kukat, kuoharipullot jne.) *

Tapahtumat (kuten vuosi- ja keséjuhlat,
virkistysiltapéivét sekd Blue Energyn
jérjestamaét tapahtumat) *
Tiimipalkinnot *

Kiittaminen *

=

Arvostuksen osoittaminen julkisesti

Kehut ja kannustus *

Huomiointi ja tunnustukset *

Osallistaminen (Empowerment) (esim.
paétdksentekoon, yhteiseen tekemiseen
jne.) *

Haastavien tydtehtavien anto *

Henkilostdedut *

OO0 O O000O0 O O 000
OO0 O O000O0 O O 000
OO0 O O000O0 O O 000
OO0 O O000O0 O O 000
OO0 O O0000O0 O O 000
OO0 O O0000O O O 000
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6. Arvioi, kuinka samaa mielta olet seuraavien viittamien kanssa.

taysin melko hieman hieman melko taysin
eri eri eri samaa samaa Ssamaa
mieltd mieltda mieltd mieltd mielta mielta

Palkitsen tiimilaisiani tavoitteiden saavuttamisesta. *

Palkitsen tiimilaisiani kannustaakseni heita. *

Suosin aineellisia palkitsemiskeinoja. *

Suosin aineettomia palkitsemiskeinoja. *

Annan positiivista palautetta tiimilaisilleni, kun se on
aiheellista. *

Annan rakentavaa palautetta tiimilaisilleni, kun se on
aiheellista. *

Osallistan tiimilaisiani yhteiseen tekemiseen. *

Edistan tiimilaisteni osaamisen kehittamista. *

Kannustan tiimiléisiani itsenaiseen paatdksen
tekoon. *

Asetan tavoitteita tiimilleni. *

Palkitsen yksiléita onnistumisesta. *

Pelkaan, etta yksilon palkitseminen synnyttaa
epaoikeudenmukaisuuden tunteita muissa. *

Palkitsen tiimilaisiani riittavasti talla hetkella. *

OO0 O OO O OO0 O O 0000
OO0 O OO O OO O O 0000
OO0 O OO O 00 O O 0000
OO0 O OO O OO0 O O 0000
OO0 O OO0 O 00 O 00000
OO0 O OO OO0 O O0O000O0

Koen palkitsemisen olevan haastavaa tai vaikeaa. *

7. Kerro, millaisissa tilanteissa (miksi ja milloin) palkitset tiimildisidsi.

8. Arvioi, kuinka samaa mielta olet seuraavien vaittamien kanssa.

taysin melko hieman hieman melko taysin
eri eri eri samaa samaa samaa
mieltd mieltda mieltd mielta mieltd mielta

Tunnen yrityksen palkitsemisjarjestelman seka

palkitsemisohjeistukset ja -alustat (kuten Workday, O O O O O O
E-Catch ja eNewsletter "Recognition Matters"). *

Hyoddynnan Scandicin ja Hiltonin

palkitsemisohjeistuksia ja -alustoja palkitessani O O O O O O

tiimilaisiani. *

Scandicin.ja Hiltonin palkitsemisjarjestelmat ovat O O O O O O

toimivia.
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Kaytan hyddyksi HR-osaston laatimia . O O O O O O

palkitsemisohjeistuksia palkitessani tiimilaisiani.

TR-osasto tukee minua riittavasti palkitsemistyossa. O O O O O O

9. Miten kehittaisit palkitsemista osastollasi?

10. Minkélaista tukea palkitsemistyohon kaipaat HR-osastolta?

11. Osasto

O vastaanotto
O ravintolasali
O keitti

O kokousosasto

O muu (esim. myynti- tai kerroshoidon osasto)

12. Asema

O operatiivinen johtaja tai osastopaallikkd
O vuoropaallikkd

O vuorovastaava

13. Taytathdn alle sahkdpostiosoitteesi halutessasi osallistua illallislahjakortin arvontaan.
Sahkoépostiosoitettasi ei liitetd kyselyssa antamiisi vastauksiin.

Sahkoposti
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Liite 3. Workshopin tuotos: 8x8-innovointimenetelméa

"Kannustava suorituksen johtaminen”

Tavoitteiden
ENGERENE]
osallistaminen

Voice (mittari,
tietoa
esimiehelle)

Check-In -
kehityskeskustelu

Ymmarryksen

- Check-In
lisddminen

Tehda
merkityksellisia
asioita

Koulutukset
Insipiring
Service -> SGS

Tyon

. MOTIVAATIO
tuunaaminen

Tehtavakuvat TAVOITTEET

Sisdinen
viestinta
fokusalueista

Yksilon vastuu
omasta
motivaatiosta

Tavoitteiden
kirkastaminen

Insentiiviohjelmien |Insentiiviohjelmien
kehittaminen kehittdminen

AINEETON Juhlat ja

MOTIVAATIO
PALKITSEMINEN | &)eliaidelan=ii s

TAVOITTEET

KANNUSTAVA
SUORITUKSEN
JOHTAMINEN

AINEELLINEN
PALKITSEMINEN

Kilpailut ja
kampanjat

VUOROVAIKUTUS

OSALLISTAMINEN IA PALAUTE Suorituspalkkiot

Tapahtumat:
Leaders
Moments

Seuranta: Pulssi

Prosessit:
tiimipalaverit,
Check-In, Voice

VUOROVAIKUTUS |'Seuranta: SGS ja

OSALLISTAMINEN
JAPALAUTE |asiakaspalautteet

Luottamus ja
palaute =
kulttuuri

Puuttumisen
kulttuuri

Empowering
feedback
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. - Tempaukset:
Tyoryhmiin R
Tunnustukset . . Empowering
osallistaminen
feedback
PALKITSEMINEN . .
julkisesti
Suoritus ->
urakehitys

Bonus-

: o Koulutukset
insentiiviohjelmat

AINEELLINEN
PALKITSEMINEN

Edut ja niiden
kehittaminen

Yksilollinen

Palkankorotus : :
palkitseminen



