" LAUREA (. den edelli,

AMMATTIKORKEAKOULU

Kannustepalkkiomittariston kehittaminen

- Case Upinniemen sotilaskoti

Huuskonen, Elisa

2012 Laurea Leppavaara



Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Leppavaara

Kannustepalkkiomittariston kehittaminen
- Case Upinniemen sotilaskoti

Huuskonen, Elisa

Palvelujen tuottamisen ja
johtamisen koulutusohjelma
Opinnaytetyo

Huhtikuu, 2012



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Laurea Leppavaara
Palvelujen tuottamisen ja johtamisen koulutusohjelma

Huuskonen, Elisa

Kannustepalkkiomittariston kehittaminen
- Case Upinniemen sotilaskoti

Vuosi 2012 Sivumaara 40

Opinnaytetyon aiheena oli kannustepalkkiomittariston kehittaminen Upinniemen sotilaskotiin.
Opinnaytetyon tarkoitus oli kartoittaa erilaisia kannustepalkkiojarjestelmia ja loytaa uusia
nakokulmia kannustepalkkion mittaristoon. Tavoitteena oli saada tasapuolinen ja johdonmu-
kainen mittaristo kayttoon sotilaskotiin. Tutkimuksen paakysymyksena oli, minkalainen kan-
nustepalkkion mittaristo tukee sotilaskodin toimintaa parhaiten.

Upinniemen sotilaskoti on yksi viidesta Rannikkosotilaskotiyhdistyksesta. Sotilaskodin tarkoi-
tuksena on palvella Merivoimien palveluksessa olevia varusmiehia seka kertausharjoituksiin
tulevia reservilaisia. Sotilaskodissa pyritaan olemaan innovatiivisin ja johtavin maanpuolustus-
jarjesto. Lisaksi sotilaskoti pitaa tarkeana yhteistyota Merivoimien kanssa.

Kannustepalkkioon liittyy suuresti palkitseminen, tavoitejohtaminen, mittaristo ja motivaatio.
Palkitseminen on tarkeaa, jotta henkilosto jaksaa toissa. Kannustepalkkio on eraanlainen mo-
tivointitekija tyontekijoille. On tarkeaa, etta kannustepalkkion mittarit on valittu oikein. Nii-
den tulee tukea yrityksen toimintaa. Tyontekijoiden tulee ymmartaa, miksi tietyt mittarit on
valittu mittaamaan heidan tyotansa. Jos henkilosto ei ymmarra tavoitteiden asettelua, sitou-
tuminen tyohon ja mittaristoon voi olla hyvin alhainen.

Aineistonkeruumenetelmiksi on valittu haastattelu seka benchmarking. Menetelmat on valittu
tyohon siksi, etta niiden avulla paastaan syvemmalle tietoon ja saadaan selvitettya, mita ha-
lutaan. Benchmarkingissa kaytettiin samaa haastattelupohjaa, mita itse haastattelussa, silla
haluttiin, etta tuloksia pystyy helposti vertailemaan keskenaan. Saatu aineisto on analysoitu
tyypittelyn ja teemoittelun avulla.

Tuloksissa nousi yritysten valilla esiin paljon samankaltaisuuksia, mutta muutamia eroja loy-
tyi. Mittaristoissa on nostettu asiakastyytyvaisyys hyvin korkeaan asemaan. Muita mittareita,
joita yrityksissa on kaytetty, ovat taloudelliset mittarit. Taloudellisia mittareita olivat tulos,
myynti per palvelutapahtuma ja laskutus. Lisaksi erilaiset muut palkitsemismenetelmat nos-
tettiin huomioitavaksi palkitsemisessa, esimerkiksi aineettomat palkitsemisen keinot.

Kehittamisehdotuksissa annetaan nelja eri ehdotusta, kuinka sotilaskoti voi parantaa mittaris-
toaan. Asiakastyytyvaisyys pysyy jokaisessa mittaristossa, silla tama nostettiin hyvin vahvasti
esille tuloksissa. Ehdotuksissa annetaan sotilaskodille mahdollisuus valita sille parhaiten sopi-
va vaihtoehto. Mittaristoissa on nostettu esiin maarien ja laatujen mittareita, kuten myos ta-
loudellisia mittareita. Johtopaatoksista loytyy pohdinta siita, tulisiko sotilaskodin ottaa kayt-
toon muita palkitsemisen menetelmia, esimerkiksi erilaiset aineettomat palkitsemisen mene-
telmat.

Asiasanat kannustepalkkio, palkitseminen, mittaristo
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The objective of this thesis was to improve the bonus scorecard system in Upinniemi Soldiers’
Home. The purpose of the thesis was to survey different bonus systems and to find a new fea-
sible bonus scorecard system. The object was to obtain a fair and consistent scorecard to be
used at Upinniemi Soldiers’ Home. The main question was what bonus scorecard suits the Sol-
diers’ Home best.

Upinniemi Soldiers’ Home belongs to the Association of Naval Soldiers’ Home. The purpose of
the Soldiers’ Home is to serve naval conscripts and reservists. Conscripts can spend their lei-
sure time in the Soldiers’ Home. The Soldiers’ Home aims to be the most innovative and lead-
ing defense organization. Furthermore, the Soldiers’ Home puts weight on cooperation with
the Navy.

A bonus system includes management according to objectives, a scorecard and motivation.
Rewarding is important so that the personnel is able to work. A bonus is a motivation factor
for employees. It is important that the bonus scorecard is selected right. Scorecards should
support the action of a company. Employees must understand why a certain scorecard has
been selected to measure their work. If the personnel do not understand why the objectives
have been set, commitment to work and the scorecard could be very low.

The methods of data collection were interview and benchmarking. These methods were se-
lected because they can provide deeper and desirable information. The same set of interview
questions was used in both benchmarking and interviewing so that the results would be easy
to compare. The data was analyzed according to typology and themes.

There were many similarities between companies in results but there were also some differ-
ences. When using scorecards, customers’ satisfaction was high. Other scorecards, which
companies have used, were economic scorecards. They include results, sales, sales per ser-
vice event and billing. Furthermore, different rewarding methods were observed, for example
immaterial rewarding methods.

There are four development proposals for how the Soldiers’ Home can improve their score-
card system. Customer satisfaction is a key factor in every scorecard. The Soldiers’ Home has
a possibility to choose the best option for them from four proposals. Quality, amount and
economic scorecards are listed as proposals. How the Soldiers’ Home should introduce other
rewarding methods like immaterial methods are also listed.

Keywords bonus, rewarding, scorecard
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1 Johdanto

Jokaiselle tyontekijalle on tarkeaa saada tehdysta tyosta palkkio. Palkitsemisen avulla tyon-
tekijoita pyritaan motivoitumaan paremmin tyohonsa. Palkkiot luetaan yleensa vain palkaksi.
Erilaiset lisapalkkiot esimerkiksi kannuste- tai tulospalkkiot kasvattavat suosiota koko ajan eri
yrityksissa silla niiden avulla yritykset parantavat kilpailukykyaan, tuottavuuttaan seka tyo-
elaman laatua. Palkitseminen auttaa tyontekijoita saavuttamaan parempia tuloksia seka si-

toutumaan tyohonsa ja tyopaikkaansa paremmin. (Hokkanen, Makela & Taatila 2008, 75.)

Tama opinnaytetyo kasittelee aihetta kannustepalkkio. Aiheeseen sisaltyen kasitellaan palkit-
semista yleisesti seka kannustepalkkion erilaisia mittareita ja tavoitejohtamista. Opinnayte-
tyon kohdeyritys on Rannikkosotilaskotiyhdistys, Upinniemen sotilaskoti. Tyossa tullaan teke-
maan nykytila-analyysi, jossa selvitetaan nykyista tilannetta ja nykyisia mittareita liittyen
tulospalkkaukseen. Opinnaytetyon avuksi otetaan yhteytta eri yrityksiin, joissa on kaytossa
kannustepalkkiojarjestelma. Saadun aineiston avulla pyritaan etsimaan uusia nakokulmia soti-

laskodin kannustepalkkiojarjestelman mittaristoon.

Opinnaytetyo alkaa johdannosta, jossa kerrotaan tyon tarkoitus ja tavoite. Johdantoon sisal-
tyy lisaksi kohdeyrityksen tarkempi esittely. Toisessa luvussa tutustutaan tarkemmin kannus-
tepalkkioon. Tassa luvussa avataan tarkeimmat kasitteet liittyen palkkiojarjestelmaan. Nama
kasitteet ovat palkitseminen, mittaristo, tavoitejohtaminen seka motivaatio. Kolmannessa
luvussa kerrotaan, kuinka tutkimus on edennyt ja minkalaisia menetelmia prosessiin on kay-
tetty. Kolmas luku avaa aineiston hankinnan ja analysoinnin. Neljannessa luvussa kasitellaan
tulokset, jotka on saatu tutkimuksessa. Tuloksissa kaydaan lapi sotilaskodin nykytila ja kerro-
taan, minkalaisia palkitsemiskaytantoja on kahdessa eri vertailuyrityksessa. Viimeisessa luvus-

sa annetaan sotilaskodille kehittamisehdotuksia kannustepalkkion mittaristoon.

1.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 138-139) kuvaavat opinnaytetyon tarkoitusta seuraavasti:
”Se voi olla kartoittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Kartoittava ote etsii uusia nako-
kulmia, selvittaa tuntemattomia ilmioita ja katsoo mita tapahtuu.” Tama opinnaytetyo on
kartoittava tutkimus. Tutkimus pyrkii loytamaan uusia nakokulmia sotilaskodin kannustepalk-

kion mittaristolle.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada toimiva kannustepalkkiojarjestelman mittaristo Upinnie-
men sotilaskodille. Mittariston tulee olla tasapuolinen, selkea ja hyodyllinen. Sotilaskoti on
voittoa tavoittelematon yhdistys ja tama taytyy ottaa huomioon mittareita laadittaessa. Ke-

hittamisehdotuksissa pyritaan siihen, etta ne olisivat juuri sotilaskodin toimintaan nahden



sopivat ja kaytannonlaheiset. Tutkimuksen paakysymyksena on, minkalainen kannustepalkkion

mittaristo tukee sotilaskodin toimintaa parhaiten.

Tyossa etsitaan myos keinoja siihen, kuinka esimies voi tavoitejohtamisen kautta auttaa tyon-
tekijoita saavuttamaan mittaristoon asetetut tavoitteet. Esimies on, yhteistyossa henkiloston
kanssa, tarkeassa asemassa, kun mittareita laaditaan. Han vastaa loppujen lopuksi siita, kuin-

ka henkilosto suoriutuu toiminnoistaan ja asetetuista tavoitteistaan.

1.2 Upinniemen sotilaskoti

Upinniemen sotilaskoti on yksi viidesta Rannikkosotilaskotiyhdistyksen sotilaskodeista. Upin-
niemen sotilaskoti on isoin sotilaskoti naista viidesta. Sotilaskodissa tyoskentelee palkattua
henkilokuntaa talla hetkella 14, seitseman kokoaikaista ja seitseman tuntityontekijaa. Tunti-
tekijat ovat yleensa opiskelijoita, jotka tyoskentelevat sotilaskodissa opiskeluidensa ohella.
Palkatun henkilokunnan lisaksi sotilaskodissa kay paasaantoisesti iltaisin auttamassa vapaaeh-
toiset sisaret. He pitavat ylla muun muassa sotilaskodin kirjastoa, joka on tarkoitettu eraaksi
vapaa-ajan viettopaikaksi varusmiehille. Sotilaskodin tarkoituksena on palvella Merivoimien
palveluksessa olevia varusmiehia seka kertausharjoituksiin tulevia reservilaisia. Varusmiehet
voivat viettaa vapaa-aikaansa sotilaskodissa. Upinniemen sotilaskoti tekee paljon yhteistyota

Puolustusvoimien kanssa. (Pursi 2012.)

Sotilaskodin arvoja ovat vapaaehtoisuus, tietojen ja itsensa kehittaminen, iloisuus, luotetta-
vuus seka palvelualttius. Sotilaskodissa pyritaan neljaan tavoitteeseen, joiden kautta varus-
miesten vapaa-ajan viihtyvyys kasvaa. Nama nelja tavoitetta ovat asiakkaat, prosessien ja
rakenteiden kehittaminen, henkiloston yllapito seka talouden huolenpito. Sotilaskodin visio on
olla innovatiivisin ja johtavin maanpuolustusjarjesto. Kumppanuuksia Puolustusvoimien seka
Rajavartiolaitoksen kanssa arvostetaan ja nama yhteistyot tulee olla avoimia. Lisaksi on tar-
keaa sailyttaa ja kehittaa yhteistyota Merivoimien kanssa. Kuvasta 1 loytyy Rannikkosotilasko-

tiyhdistyksen tamanhetkinen logo. (Pursi 2012.)

Kuva 1: Rannikkosotilaskotiyhdistyksen logo



2  Kannustepalkkio

Tassa luvussa esitetaan opinnaytetyon keskeisimmat kasitteet. Nama ovat kannustepalkkio,
palkitseminen ja tavoitejohtaminen. Lisaksi tassa luvussa kartoitetaan, mita tarkoittavat ka-
sitteet motivaatio ja asiakastyytyvaisyys. Tyontekijat haluavat saada tyostaan palkkion. Tama
luku avaa kasitetta kannustepalkkio. Tarkein kasite opinnaytetyossa on kannustepalkkio, silla
tutkimuksessa pyritaan loytamaan jonkinlainen mittari siihen, kuinka Upinniemen sotilaskodis-
sa pystytaan palkitsemaan tyontekijoita kannustavan palkitsemisen kautta. Tavoitejohtami-
nen on otettu mukaan kasitteisiin, silla esimiehella on suuri vaikutus siihen, kuinka tyonteki-

jat saavuttavat asetetut tavoitteet.

Kannustepalkkio tarkoittaa peruspalkkaan lisattavaa palkkiota, esimerkiksi rahapalkkiota, jo-
ka liitetaan asetettuihin tavoitteisiin. Kannustepalkkiojarjestelmassa on paapainossa tavoit-
teiden saavuttaminen ja niiden ylittaminen. Kannustepalkkaus on yrityskohtainen. Kannuste-
palkkiojarjestelma tunnetaan monella eri nimella ja jarjestelmaa kayttava organisaatio antaa
ja kayttaa yrityksen toimintaa parhaiten kuvaavaa nimea. Kannustepalkkio tunnetaan muun
muassa nimilla tulospalkkaus, bonus, tavoitepalkkio, tulosraha ja suoritepalkkio. (Hakonen,
Hakonen, Hulkko & Palva 2002, 48.)

Vuonna 2011 Elinkeinoelaman keskusliiton teettamassa tutkimuksessa selviaa, etta tulospalk-
kaa saaneiden maara pienentyi vuoden 2010 aikana verrattuna vuoteen 2009. Kuitenkin saa-
dut palkkiot ovat olleet maaraltaan suurempia. Majoitus- ja ravitsemisalalla vuonna 2009 tu-
lospalkkion saivat henkilostosta 21 %. Vuonna 2010 saaneiden maara laski 16,3 %. Vakuutus-
alalla sai noin 73 % henkilostosta tulospalkkioita. Tulospalkkion osuus kokonaisansiosta oli,
vuonna 2010 majoitus- ja ravitsemisalalla, 2,7 %. (Kuukausipalkkatilasto 2011, 7.) Tasta paa-
tellen tulospalkkaus on majoitus- ja ravitsemisalalla viela vahan kaytetty palkitsemisen muo-
to. Majoitus- ja ravitsemisalalla tulospalkkaa henkilostosta sai 52 % vahemman kuin vakuutus-

alalla.

Kannustepalkkiot ovat saapuneet Suomeen 1970-luvun loppupuolella, jolloin kannustepalkki-
osta alettiin puhua. Erilaiset mallit saapuivat Suomeen Yhdysvalloista. Osa kuitenkin tuli Suo-
meen mutkan kautta Ruotsista, silla sielta tulivat siihen aikaa useat ajatukset ja mallit liik-
keenjohtamiseen. Taysin uusi malli tama ei ollut, silla jarjestelmaa oli kaytetty Suomessa
muun muassa Nokia Oy:ssa jo 1880-luvulla. (Kauhanen 2010, 127.) Yrityksien, jotka ovat otta-
neet kayttoonsa kannustepalkkauksen, tuottavuus on 10 - 25 prosenttia korkeampi kuin muis-

sa yrityksissa (Hokkanen ym. 2008, 77).

Kannustepalkkion tulee olla yritykselle taloudellisesti kannattavaa toimintaa. Yrityksen on

tehtava riittavasti tulosta, jotta se voi maksaa tyontekijoille tuloksesta syntyvan palkkion.



Yritykselle on viisainta maksaa palkkiota vain, jos tyonantaja hyotyy siita myos. Tyontekijoi-
den on hyva muistaa, etta kannustepalkkio ei ole neuvottelukeino esimiehen ja tyontekijan
valilla. Kannustepalkkion mittareista voidaan keskustella. Mittareita on hyva suunnitella niin
etta seka esimies etta henkilosto ovat osallisena kehittamiseen. Kannustepalkkiota laadittaes-
sa pyritaan huomioimaan koko henkil0osto niin, etteivat esimerkiksi eri yksikot tunne olevansa
eriarvoisia toisiin yksikkoihin nahden. Kannustepalkkion tavoitteena on, etta esimerkiksi eri
yksikot tekisivat enemman yhteistyota yhteisen tavoitteen ja palkkion saavuttamiseksi. (Tu-
lospalkkaus 2006, 3.)

Kannustepalkkiota laadittaessa tulee ottaa huomioon, etta peruspalkkajarjestelma on kunnos-
sa. Taytyy selvittaa, etta palkkajarjestelma on kannustava. Palkkajarjestelman on tarkeaa
tukea kannustepalkkiota. Jos jarjestelmat tukevat toisiaan, syntyy yritykselle siita paras hyo-
ty. Kannustepalkkiojarjestelman laatiminen on hyva hyvaksyttaa henkilostolla. Tama takaa

sen, etta henkilosto pyrkii asetettuihin tavoitteisiin. (Tulospalkkaus 2006, 6.)

Hakosen ym. (2002,12) mukaan kannustepalkkiot luovat seka tyontekijoille etta esimiehille
positiivisia vaikutuksia. Heidan mielestaan kannustepalkkiota kayttavat yritykset ovat saaneet
jarjestelmasta monenlaista hyotya. Se on parantanut yrityksen sisaista yhteishenkea ja autta-
nut, etta tyontekijat puhaltavat yhteen hiileen. Kun kannustepalkkiojarjestelma on toimiva,
se luontuu hyvin yrityksen tavoitteisiin. Kannustepalkkaus antaa kaikille tyontekijoille ja esi-
miehille yhdenmukaiset edut, kun se on organisoitu ja suunniteltu hyvin. Gustafsson ja Joki-
nen (1997, 108) nakevat, etta kannustepalkkion kautta henkilosto pystytaan tavoittamaan
avoimesti. Heidan mukaan parhaimmassa tapauksessa jarjestelma antaa paljon, sen avulla
henkilosto saa mahdollisuuden seurata ja pyrkia asioihin, jotka vievat sita onnistumiseen seka

tavoitteiden saavuttamiseen.

Kannustepalkkiojarjestelmat tarvitsevat aika-ajoin kehittamista, parantamista ja arviointia.
Jarjestelma tarvitsee vuosittain pienta tarkastelua, silla jos jarjestelmaa ei kehiteta yrityksen
kehityksen mukana, se menettaa elinvoimansa. (Hakonen ym. 2002, 12-14.) Gustafssonin ja
Jokisen (1997, 110) mukaan jarjestelman tulee olla mukautuva ja muunneltavissa oleva, koska
yritysten toiminta kehittyy koko ajan. Heidan mukaan jarjestelman tulee olla alkujaan hyva,
koska jarjestelma kehittyy samalla, kun yritys kehittyy. Jarjestelma auttaa myos kehittamaan
toimintaa eteenpain, kun henkilosto on motivoitunut tekemaan toita ja kehittymaan siina,

mita tekee.

Kannustepalkkiojarjestelma viestittaa henkilostolle sen tyopanoksen tarkeydesta. Jarjestel-
massa mitattavat tunnusluvut kertovat, miten tavoitteet on saavutettu. Saavutetuista tavoit-
teista palkitaan henkilostoa. (Hakonen ym. 2002, 25.) Paasaantoisesti palkkio maksetaan

tyontekijoille tavoitejakson paatyttya, kun tulokset ovat selvilla. Kuitenkin, jos tilanne on
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sellainen, etta tavoitteita ei ole saavutettu, vaan vanha tila on sailynyt, palkkio jatetaan
maksamatta. Palkkion tarkoitus on palkita tyontekijoita toiminnan ja tai tuloksien kehittymi-
sesta, ei siita, etta mikaan ei ole muuttunut parempaan suuntaan. (Hokkanen ym. 2008, 77.)
Jarjestelmalla pyritaan ohjaamaan henkilostoa kokonaisonnistumiseen. Jokainen henkilostoon
kuuluva on saatava tekemaan toita innostuneesti kohti tavoitteita. Jarjestelma antaa mahdol-
lisuuden seurata tuloksia aktiivisesti ja tehda toita yha enemman yhdessa. (Gustafsson & Jo-
kinen 1997, 110.)

Hakonen ym. (2002, 14) korostavat, etta kannustepalkkiojarjestelma sopii niin isoihin kuin
pieniin yrityksiin. Jarjestelma kay myos hyvin julkisen sektorin organisaatioihin. Pienissa ja
suurissa yrityksissa kannustepalkkiojarjestelma ohjaa ja kannustaa henkilostoa toimimaan yri-
tyksessa. Pysyvissa oloissa jarjestelma antaa mahdollisuuden parantaa ja palkitsemaan toi-

mintaa.

Kannustepalkkion kayttoonottoon liittyy viisi eri vaihetta (kuvio 2). Ensimmainen vaihe on
valmisteleva vaihe, jossa selvennetaan muun muassa edellytykset, tavoitteet ja periaatteet.
Toinen vaihe on kannustepalkkiojarjestelman kaynnistaminen. Talloin on hyva muistaa tiedot-
taminen. Toisessa vaiheessa perustetaan myos kehittamisryhma. Kolmannessa vaiheessa
suunnitellaan jarjestelma. Mittareiden ja palkkiojaksojen suunnittelu kuuluvat tahan vaihee-
seen. Neljas vaihe on itse jarjestelman kayton suunnittelua. Tassa vaiheessa tavoitetasot ja
mittareiden painoarvot maaritellaan kuten myos palkkion jakotavat. Ennen viimeista, viidetta
vaihetta, kannustepalkkiojarjestelma otetaan kayttoon. (Tulospalkkaus tutuksi 2008.) Tassa

tutkimuksessa kaydaan prosessista lapi vaiheita yksi, kaksi ja kolme.
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>
1. Valmisteleva vaihe

* edellytykset

e tavoitteet
 periaatteet

* sitoutuminen

* tiedottaminen

* paatos aloituksesta

'd ™

2. Kaynnistaminen

* tulosjohtamisen toimimisen varmistaminen
o kehittamisryhma

« tiedottaminen

F ™\
3. Jarjestelman suunnittelu

¢ kohdejoukko
o tulostavoitteet
© mittarit

* palkkiojaksot

-
4. Jarjestelman kayttéonotto

e laskenta-, seuranta- ja raportointi-jarjestelmat
* tulosmatriisi

e tavoitetasot

* mittareiden painoarvot

* palkkion laskeminen

* jakotavat

r N
5. Yllapito ja seuranta

* mallin tarkistus
 pelisddnnot

Kuvio 1: Kannustepalkkauksen prosessi (Tulospalkkaus tutuksi 2008.)

Mittaristoa ja mallia tulee tarkistaa tietyn aikavalein. Viides vaihe (kuvio 1) kannustepalkkion
prosessissa onkin yllapito ja seuranta. Mallia tulee seurata ja jos siina huomataan jotain epa-
kohtia, naihin tulisi tarttua ja korjata ne valittomasti. On hyva muistaa laatia yhteiset peli-
saannot joiden mukaan mallia kaytetaan hyvaksi ja kuinka se nakyy paivittaisessa toiminnassa

yrityksessa. (Tulospalkkaus tutuksi 2008.)

2.1 Palkitseminen

Kauhanen (2010, 88) kuvaa palkitsemista esimiehen tyovalineena, jonka avulla pyritaan luo-
maan kannustava ilmapiiri tyOpaikalle. Hanen mukaan palkitseminen on lisaksi valine yrityk-
sen menestyksen tukemiseen. Palkitsemisen avulla tyontekijoita motivoidaan tyoskentele-
maan siten, etta tyon tulos tukee yrityksen strategiaa, arvoja ja tavoitteita. Kauhanen koros-
taa, etta palkitsemisen perusteet tulee olla suunniteltu ja valittu niin, etta ne ovat tukena
yrityksen menestymiseen. Talloin palkitsemisen katsotaan olevan hyodyllista. Palkitseminen

tulee valita niin, etta ne parantavat tyon tuottavuutta niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Ei
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ole olemassa yhtaan yritysta, jossa ei olisi kaytossa mitaan palkitsemisohjelmaa. Kauhanen

lisaa, etta osa yrityksista kuitenkin kayttaa tiedostamattaan palkitsemista.

On tarkeaa, etta palkka ja erilaiset palkkiot ovat hyvitysta tehdysta tyosta ja tavoitteisiin yl-
tamisesta. Hyvin kehitelty ja toimiva palkitsemisjarjestelma auttaa yritysta kilpailemaan
markkinoilla ja parantamaan tyon tuottavuutta seka tyoelaman laatua. Hyvan palkitsemisjar-
jestelman avulla tyontekijat saadaan sitoutumaan yritykseen ja kyetaan saamaan yritykseen
tietynlaisia tyontekijoita. (Hokkanen, Makela & Taatila 2008, 75.)

Kun puhutaan palkitsemisesta, automaattisesti ajatellaan ainoastaan taloudellista palkkiota,
mutta palkitsemisessa on kyseessa paljon muutakin kuin vain raha. Aineeton palkitseminen
kasittaa suuren osan palkitsemisesta ja tama kasvattaa koko ajan suosiotaan. Aineettomalla
palkitsemisella tarkoitetaan urapalkkioita seka sosiaalisia palkkioita. Urapalkkioita voivat olla
esimerkiksi itse tyo, liukuvat ja joustavat tyoajat, kehittaminen ja urapolut. Sosiaalisilla
palkkioilla tarkoitetaan positiivisia palautteita, tyoyhteison edustamista seka julkista tunnus-
tusta kuten kunniamerkkeja. (Kauhanen 2010, 94-97.) Sosiaaliset palkkiot antavat tyonteki-
joille tilaisuuden tayttaa heidan sosiaaliset tarpeensa. Osa tyontekijoista arvostaa sita, etta
heilla on tietty statustunnus, jolla he voivat nayttaa toisilleen oman arvonsa. Tarkeimpia sta-
tustunnuksia ovat muun muassa toiminimikkeet, tyopisteiden koko, sijainti ja varustustaso ja
tyoaika. Naiden avulla tyontekijat saavat arvostuksen tunnetta. Kuitenkaan osa tyontekijoista
ei valita tunnuksista, silla heille on tarkeampaa tyonteon mahdollisuudet. (Kauhanen 2010,
101-102.)

Palkitsemisen perustana on se, minkalainen tyon vaativuus on. Taman lisaksi tulee selvittaa
tyontekijoiden osaaminen henkilokohtaisella tasolla ja kuinka he suoriutuvat heille annetuista
tehtavista. Kun tyon vaativuus on selvilla, voidaan mitata ja vertailla eri yksikoiden ja toimi-
joiden tuloksia. Talla tavalla on mahdollista loytaa eroavaisuudet palkkioihin ja sen suuruu-
teen. Esimiehella on tarkea asema, silla hanen tulee pitaa tyontekijoiden tehtavien vaati-
vuustaso seka tehtavien tarkka maarittely ajankohtaisena. Jos tehtavien vastuut tai osat

muuttuvat, on tarkeaa paivittaa niita kuvauksiin ja vaativuustasoihin. (Sistonen 2008, 178.)

Palkitsemistapoja on monenlaisia. Ne voidaan jakaa tehokkaaseen ja tehottomaan palkitsemi-
seen. Tehokasta palkitsemista on se, etta palkitsemisperusteet vastaavat tyon vaativuutta,
tyosta suoriutumista ja patevyytta. Palkitsemisen tulisi perustua suorituksen ja osaamisen
yksityiskohtiin. On hyva, etta se on monipuolinen, johdonmukainen ja luotettava. Tehokkaas-
sa palkitsemisessa kiinnitetaan huomiota tavoitteisiin ja osaamiseen. Tama antaa mahdolli-

suuden henkilokohtaisen osaamisen kehittamiseen. (Sistonen 2008, 211.)
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Vastaavasti tehoton palkitseminen palkitsee osallistumisesta ja mukanaolosta, eika siita, etta
tavoitteita saavutettaisiin. Motivaatio suuntautuu tassa palkitsemisessa vain siihen, etta jokin
ulkopuolinen tekija motivoi tyontekoon. Palkitsemistyyli on satunnaista ja epajohdonmukais-
ta. Tama hammentaa tyontekijoita, eika tuota toivottua osaamista ja tuloksia. Tehoton pal-

kitseminen kytkee suoritukset esimiehen miellyttamiseen ja muiden suoritusten kyttaami-

seen. (Sistonen 2008, 211.)

Kokonaispalkitsemisessa (kuvio 2) tulee ottaa huomioon niin aineeton kun aineellinen palkit-
seminen. Molemmat palkitsemiset taydentavat toisiaan ja ne ovat yhta tarkeita. Palkitsemi-
seen kuuluu yleensa sellaisia tekijoita, joita ei heti ajattelisi olevan palkkiota. Tallaisia pal-
kitsemisia ovat esimerkiksi erilaiset lakisaateiset vakuutukset. Nama ovat epasuoria palkitse-

miskeinoja, mutta ne luetaan kuitenkin kokonaispalkitsemiseen. (Kauhanen 2010, 116.)

LKOKONAISPALKITSEMINENT

[ s
AINEETTOMAT TALO
PALKKIOT PALK138$LLISET
[ [
UR/.\.PA}L.KKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
* tyd ana’nsﬁ * statussymbolit
* itsensd * kiitos ja tunnustukset
kehnttarninen * sosiaaliset kontaktit
* urakehitys (verkosto) ml. edustus
* julkinen tunnustus
EPASUORA SUORA

PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN

LAK_ISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
. elgkevakuutus * lisdeliake- * tulospalkkio
. sa!_r'aljllsvakuutus vakuutus . osakepoptio
* tyottoOmyys- * sairau - . il6 i
vakuutusyy vakuui'::'u :::;kIIOkOhtamen
* tapaturma- * matkavakuutus
vakuutus * vapaa-ajan-
vakuutus
* ravintoetu
* puhelinetu TAITOLISA
* autoetu * kielitaito
* asuntoetu jne. * monitaitoisuus

Kuvio 2: Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2010, 116.)

Kokonaispalkitsemiseen (kuvio 2) kuuluu niin aineettomia kuin taloudellisia palkkioita. Aineet-

tomat palkkiot jaetaan urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Taloudellisiin palkkioihin kuu-
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luvat lakisaateiset edut kuten sairausvakuutus, tyoelake ja tapaturmavakuutus. Tyonantajasta
riippuen, voidaan yrityksessa tarjota tyontekijoille muita etuja, jotka eivat ole lakisaateisia.
Tallaisia etuja ovat esimerkiksi matka-, sairaus- ja vapaa-ajanvakuutukset. Tyonantaja voi
tarjota lisaksi erilaisia luontaisetuja, kuten ateria- ja puhelinetuja. Nama ovat epasuoria pal-
kitsemiskeinoja. Suorilla palkitsemiskeinoilla tarkoitetaan perus- ja suorituspalkkaa seka tai-
tolisia. Taitolisaan kuuluu esimerkiksi kielitaito. Tyonantaja voi maksaa jollekin tyontekijalle

palkkiota siita, etta han osaa jotain tiettya kielta. (Kauhanen 2010, 115-116.)

2.2  Mittaristo

Mittaristo on suuressa osassa tassa tutkimuksessa. Tama nakyy siina, etta tutkimus pyrkii luo-
maan mittariston kehittamisehdotuksia sotilaskodille. Mittariston tulee olla toimiva ja se tu-

lee saada kayttoon sotilaskodissa.

Honkan ja Ruohotien (1999, 68) mukaan ennen kuin kannustepalkkiota aletaan maksaa, on
selvitettava mitka ovat tavoitteet ja mittarit, joilla mitataan kannustepalkkioon liittyva taso,
jonka mukaan mahdollista kannustepalkkiota maksetaan. Heidan mukaan yritykset maaritte-
levat itse, mista kannustepalkkio koostuu. Kohderyhmana voidaan pitaa yksittaisia tyonteki-
joita, osastoja tai eri yksikkojen tulosta. Palkkion maaraan ja suuruuteen yritykset voivat vai-
kuttaa, miten haluavat. Se voi olla porrastettu tai palkkiolle voi asettaa tietyn tuloskaton,
jota korkeampaa palkkiota ei makseta. Kannustepalkkiolle maaritetaan aikavali. Talla tarkoi-
tetaan ajankohtaa, jolloin palkkio suoritetaan. Se voi olla esimerkiksi kuukausi, neljannesvuo-
si tai vuosi. Kankare (2004) kirjoittaa, etta palkkion maksulle paras maksu- ja seurantavali
olisi noin kuusi kuukautta. Talloin saadaan yhteys henkiloston ja johdon valille. Jos palkkiota
maksetaan ainoastaan kerran vuodessa, etaisyys palkkioon kasvaa ja unohdetaan tavoitteet,

joihin pyritaan vuoden aikana.

Jotta mittaristo on toimiva, tulee sen tayttaa tietyt kriteerit (kuvio 3). Mittaristosta lOytyvat
tunnusluvut on oltava merkityksellisia ja niiden tulee kuvata haluttua tekijaa. Henkiloston
tulee ymmartaa, miksi juuri nama osa-alueet ja tunnusluvut on valittu mittaamaan toimintaa.
Henkiloston taytyy kokea, etta he voivat kertoa oman mielipiteensa tunnusluvuista. Tunnuslu-
kujen saatavuus ja seurattavuus on keskeista. Ajankohta, jolloin tunnuslukuja mitataan, tay-
tyy sijoittaa hyvin ja sita tulee mitata riittavan usein. Henkiloston on hyva ymmartaa, miten
tunnusluvut kayttaytyvat ja mita tarkoittaa sen nykyarvo ja mika nykyarvo on talla hetkella.
Nain henkilosto tietaa, mihin suuntaan ja mita osa-aluetta heidan tulee kehittaa tunnusluvun
sisalla. Tunnusluvuista taytyy loytaa lisaksi kehitysmahdollisuuksia. (Gustafsson & Jokinen
1998, 82.)
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Kehitys- I‘I
mahdollisuus |

Kayttdaytyminen, .‘I
nykyarvo |

Vaikutus |

Perusteiden | & Saatavuus
tunnettavuus | /

Seuranta

Kuvio 3: Mittariston kriteerit

Kankareen (2004) mukaan mittaristo tulee olla suunniteltu niin, etta seka yrityksen johto ja
henkilokunta ovat osallistuneet siihen. Hanen mielestaan silloin kun mittaristosta on keskus-
teltu avoimesti, valtetaan vaarinkasitykset palkkion mittareita ja maaraytymisperusteita koh-
taan. Gustafssonin & Jokisen (1998, 77) mukaan jokaisen tyontekijan tulee ymmartaa oman
toiminnan vaikutus laadittuun mittaristoon (kuvio 3). He korostavat lisaksi sita, etta mittari ei
saa olla maaritelty niin, etta sen voi tulkita monella eri tavalla. Talloin on parempi, etta mit-

taristoon valitaan selkeampi vaihtoehto.

Kannustepalkkion mittarit voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueisiin. Nama osa-alueet ovat ta-
loudellisen tuloksen mittarit, maarien, maarien ja laadun mittarit, maarien ja kapasiteetti
kayttoasteen mittarit, vaikuttavuuden ja muut mittarit. Taloudellisia mittareita ovat esimer-
kiksi myyntituotot, liikevaihto, vuokrat, korkotulot, investoinnit ja poistot. Maarien mittarit
sisaltavat muun muassa tyohon tarvittavan ajan, palkat, henkiloston maara ja ylituntien maa-
rat. Valitusten ja myohastelyiden maarat, havikit, tuotteiden toimitusajat seka tarkastustun-
tien maarat kuuluvat maarien ja laatujen mittaristoon. Maarien ja kapasiteetin kayttoasteen
mittareihin kuuluvat muun muassa aikataulujen pitavyys, poissaolot, tyotuntien maarat seka
investointien kayttoasteet. Asiakastyytyvaisyys, asiakkaiden odotusaika, heidan palautteet ja

tyon/palvelun suoritusaika ovat vaikuttavuuden mittareita. Muita mittareita ovat uudistusten
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toteutuminen, vaihtuvuus, sisainen yhteistyo ja tehokkuus seka aloitteiden tai ideoiden maa-
rat per henkilo. (Tulospalkkaus 2006, 22-24.)

Mittareiden tarkka asettelu auttaa korostamaan tiettyja osa-alueita, joita yritys pitaa tarkea-
na toimintansa kannalta. Henkiloston tulee tuntea, etta heilla on mahdollisuus vaikuttaa mit-
tariston asetettuihin tavoitteisiin, ja etta he pystyvat saavuttamaan ne. (Tulospalkkaus 2006,
9.) Henkilostolle on tarkeaa, etta he saavat tietoa, miten asetettuihin tavoitteisiin on paasty,
muutenkin kuin vaan kerran vuodessa. Kun tavoitteita tarkastellaan tasaisin valiajoin henki-
l6ston kanssa, sitouttaa ja kannustaa tama tyontekijoita kohti parempaa tulosta. (Kankare
2004.) Jos mittaristossa mitataan henkilokohtaisia suorituksia, saatujen tulosten tulee olla
pysyvia seka patevia. Tulosten pysyvyys saavutetaan, jos tulos on sama jokaisella mittausker-
ralla. Patevyys saavutetaan, kun mittarit mittaavat juuri sita, mita halutaan mitata. (Tulos-
palkkaus 2006, 9.)

On huomioitava, minkalainen mittari laaditaan ja kuinka monta osa-aluetta mittaristoon laite-
taan. Joskus yksi ainoa mittari on riittava. Nain henkilosto panostaa ja keskittyy ainoastaan
yhteen osa-alueeseen ja tulokset voivat olla merkittavia. Osa-alueita voidaan lisata, kun mit-
taristoa paivitetaan, jos henkilosto kokee sen tarpeelliseksi ja jos tama tukee yrityksen toi-
mintaa. (Gustafsson & Jokinen 1998, 81.) Kankare (2004) kirjoittaa, etta mittariston tulee
tukea yrityksen toimintaa. Han korostaa, etta jos mittarit valitaan vaarin, niiden avulla ei
saada toivottuja tuloksia, eika tavoitteita saavuteta. Mittariston tulee olla lisaksi selkea, jotta
henkilosto tietaa, mihin heidan tulee panostaa. On tarkeaa, etta mittaristoa paivitetaan ja
seurataan tasaisin valiajoin. Gustafsson & Jokinen (1998, 83) korostavat mittariston paivitys-
ta. Heidan mukaan, kun jonkun tunnusluvun kohdalla saavutetaan tilanne, etta sita ei voida
enaa kehittaa eteenpain, on se vaihdettava johonkin toiseen mittariin. Taman mittarin tulee

olla sellainen, etta sita osa-aluetta voidaan kehittaa eteenpain.

Sen jalkeen, kun mittarit on valittu, taytyy niille maarittaa painoarvo. Painoarvo on suhdelu-
ku, jonka avulla maaritetaan se, kuinka paljon tietty tavoite vaikuttaa lopputulokseen, palk-
kion maaraan. Suhdeluku voi olla yksi tai 100 %. Jokaiselle tavoitteelle annetaan oma suhde-
luku, riippuen siita, kuinka paljon tietyn tekijan halutaan vaikuttavan. Painoarvoilla pystytaan
vaikuttamaan ongelmakohtiin yrityksessa. Jos jokin tavoite on ongelmallinen, sille voidaan
antaa suurempi painoarvo verrattuna muihin tunnuslukuihin. Painoarvot voivat olla yhta suu-

ria, jos koetaan, etta kaikki tavoitteet ovat yhta tarkeita. (Tulospalkkaus 2006, 12.)

Kannustepalkkiojarjestelman apuna voidaan kayttaa lisaksi Balanced Scorecard mittaristoa.
Tassa mittaristossa kaytetaan apuna tuloskorttia. Jotta tavoitteet pystytaan asettamaan, tay-
tyy ensin selvittaa kaksi tarkeaa kysymysta. Ensimmaiseksi tulee selvittaa asiat, joille tavoit-

teet luodaan. Toiseksi tulee maarittaa tavoitetaso. Yritykset tekevat paljon virheita siina,
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etta he tutkivat niita asioita, jotka ovat helposti mitattavissa ja maariteltavissa. Nama asiat
ovat yleensa yrityksen toiminnan kannalta mitattomia, eivatka vaikuta itse toimintaan millaan
tavalla. (Kauhanen 2010, 59.)

Tuloskortin kehittamiseen tarvitaan paljon aikaa ja tama vaatii, etta siihen syvennytaan tar-
kasti. Tuloskortti voi syntya ryhmissa, yksin tai erilaisissa keskusteluissa kuten kehitys- tai
suunnittelukeskusteluissa. Ennen tuloskortin syntya taytyy selvittaa tyossa menestymiseen ja
onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Naiden lisaksi on tarkeaa selvittaa, kuinka tavoitteet saa-
daan sointumaan yhteen. Tavoitteiden sijoittaminen eri tasoille on ensisijaista tuloskorttia
laadittaessa. Rajaukset tulee asettaa esimerkiksi joko yksikkokohtaisesti, organisaatiokohtai-
sesti, tiimikohtaisesti tai yksilokohtaisesti. Suunnitteluvaiheessa on ratkaistava asiat, joita
tuloskortissa kasitellaan ja mitataan. Naita asioita voivat olla muun muassa onnistumiseen
vaikuttavat tekijat, tavoitteet numeerisesti ja tavoitteiden painoarvo. Ideoidessa tuloskorttia,
on mietittava kuinka tuloskorttia loppujen lopuksi hyodynnetaan. Kaytetaanko sita arviointiin,

palautteeseen vai palkitsemiseen. (Kauhanen 2010, 59-60.)

2.3 Tavoitejohtaminen

Kannustepalkkiojarjestelmaa voidaan pitaa yhtena tuloksenteon apuvalineena kuin myos osa-
na johtamista ja johtamisjarjestelmaa. Esimiehet ovat hyodyntaneet kannustepalkkiojarjes-
telmaa paivittaisessa johtamisessa seka pyrkineet sen avulla ohjaamaan toimintaa. Juuri sen
hyodyntamisen takia jarjestelman ei ole ainoastaan tapa palkita tyontekijoita, vaan sen avul-

la voidaan saada aikaan paljon enemman. (Tulospalkkaus 2006, 5.)

Johtamisen edellytyksiin kuuluu, etta aivan aluksi maaritellaan tavoitteet koko yritykselle.
Tavoitteina on yleensa yrityksen visio, jonka apuna toimivat missio ja strategia. Yritysten ta-
voitteena on saada mahdollisimman paljon voittoa pitkalla aikavalilla. Tama tavoite ohjaa
hyvin paljon sita, kuinka johtajat toimivat yrityksissa. Erilaisilla yhdistyksilla on nahtavissa
tietynlaisia tavoitteita. Naissa maaritetaan tavoitetasot hieman erilailla kuin esimerkiksi kun-
tasektorilla. Tavoitteiden maarittaminen aloitetaan siita, etta pohditaan mihin yhdistyksen
toiminta kohdistuu, ja miten eri voimavaroja kaytetaan. (Kauhanen 2010, 55-57.) Tavoite-
tasoja yhdistyksilla, eli niin sanotulla kolmannella sektorilla, on monia. Sielta voi loytya liitto-

tasoja, aluetasoja, paikallisyhdistystasoja kuten myos jaostotasoja. (Kauhanen 2010, 58.)

Tavoitteiden asettaminen alkaa siita, etta mietitaan mika on yrityksen visio. Taman jalkeen
visiosta tehdaan tavoitteet tietyn aikavalin tulos- ja kehitystavoitteet. Eri yksikoiden esimie-
het voivat taman jalkeen tehda tavoitteet omille yksikoille. Naiden tavoitteiden tulee tukea
yrityksen visiota. Esimiehen tekemien tavoitteiden jalkeen eri tiimit ja yksilot voivat tehda

omat tavoitteensa. (Jalava 2001, 88.)
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Yleensa tavoitteet asetetaan vuositasoille, jotka voidaan jakaa moneen eri tarkistuspistee-
seen. Tama tarkoittaa sita, etta tavoitteita tutkitaan ja seurataan tarkistuspisteissa. Tavoit-
teiden avulla tulee pohtia yrityksen toimintatapoja niin etta ne tukevat nykyisia tavoitteita ja
toimintoja. Tavoitteita voidaan jakaa maarallisiin, laadullisiin tai rahallisiin tavoitteisiin. Jo-
kainen yritys valitsee heille toimivan ja jarkevimman vaihtoehdon. Yrityksissa voidaan kayttaa
myos monia eri tavoitemaarittelyja. Tehokkainta on kuitenkin, etta keskitytaan johonkin tiet-
tyyn tavoitteeseen, kuten rahalliseen tavoitteeseen. Tavoitteita voi katsoa lisaksi eri aikavalin
tavoitteisiin. (Jylha & Viitala 2006, 274.)

Tavoitteiden tulee olla yksinkertaisia ja niita ei saa olla monia, silla monesti tavoitteet unoh-
detaan, jos niita on satoja. Tavoitteiden maarittaminen on huomionarvoista ja oleellista. Ta-
voitteet ovat hyvia silloin, kun ne ovat realistisia ja niihin on mahdollisuus paasta. Silloin kun
tavoitteet ovat joustavia, ne muuntuvat hyvin olosuhteiden muutoksiin tyopaikalla. Tavoittei-
den asettaminen on turhaa silloin, kun niita ei voi ollenkaan arvioida tai mitata. Maarittely-
vaiheessa on hyva muistaa se, etta tavoitteiden ei tulisi olla liian helppoja. Niiden tulisi moti-
voida tyontekijaa kohti parempia suorituksia ja niiden tulee haastaa tyontekija. (Jylha & Vii-
tala 2006, 274.)

Tavoitteita tulisi seurata yrityksissa vahintaan kuukausittain. Silloin saadaan ajantasaiset tie-
dot siita, kuinka tyontekijat ovat kehittyneet ja ovatko tavoitteet saavutettavissa tietylla ai-
kavalilla, esimerkiksi vuositasolla. Seurannassa tulisi katsoa ja tutkia toiminnan tuloksia,
kuinka ne on saavutettu ja arvioida jo saatuja tuloksia. Seurantaan kuuluu lisaksi olennaisesti

jatkotoimien maarittely, kuinka jatkaa eteenpain. (Jylha & Viitala 2006, 275.)

Esimies tarvitsee monia erilaisia menestystekijoita. Esimiehen tulee olla paamaarasuuntautu-
nut, johtamistaitoinen, kykenevainen ottaa muut huomioon ja johtamaan ryhmatoimintoja
seka kehittamaan inhimillisia voimavaroja. Paamaarasuuntautunut esimies ottaa huomioon
hanen keskeisimman tavoitteen, joka on se, etta esimies saa tyontekijat tyoskentelemaan
yrityksen tavoitteiden ja toimintasuunnitelman mukaisesti. Paamaarasuuntautunut esimies
luoda erilaisia toimintasuunnitelmia. Hanen tyonkuvaansa kuuluu lisaksi moninaiset paatokset
resurssien kayttoon. Esimiehen tulee myos osata ratkaista ongelmia, jotka vaikuttavat olen-

naisesti yrityksen toimintaan. (Honka & Ruohotie 1999, 185.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu, etta han selvittaa tyontekijoille tavoitteet ja naita ohjaavat teki-
jat. Jos tyontekijoille ei selvita tavoitteita, ne jaavat yleensa hamaran peittoon. Tyontekijan
on hyva kasittaa tavoitteista ainakin seuraavat asiat, tavoitteiden taustasyy ja naiden keski-

nainen suhde, tavoitteiden saavuttamiseen kaytettava mittaustapa, kuinka tavoitteet ovat
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yhteydessa omaan tyohon seka se kuinka tavoitteet hyodyttavat itse tyontekijaa ja yritysta.
(Hokkanen ym. 2008, 82.)

2.4 Motivaatio

Motivaatio on valittu kasitteeksi tahan tyohon, silla motivointi on tarkeassa asemassa, kun
puhutaan kannustepalkkiosta. Tyontekijoiden tulee olla motivoituneita tyohon, jotta he pyr-
kivat parempaan ja haluavat tuottaa parempaa tulosta ja palvelua asiakkaille. Kun tyonteki-

jat ovat motivoituneita, kannustepalkkion tavoitteisiin paastaan paremmin.

Motivaatiolla tarkoitetaan syyta, miksi tehda jotakin. Se voi olla jonkin perustelu, syy tai vai-
kutin johonkin. Motivaatio syntyy ja vastaa kysymykseen miksi, esimerkiksi miksi teen tata

tyota. (Vuori 1993, 20.) Motivaatiotekijat voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, sisaisiin ja ul-

ta tyontekijan tyo sujuu hyvin, hanella taytyy olla vahva tahto siihen. Sisaiset motivaatioteki-
jat ovat henkilokohtaisia ja voivat vaihdella eri tyontekijoiden valilla. Toinen tyontekija voi
motivoitua tyohonsa palkkion kautta, mutta toisella tyontekijalla voi olla jokin toinen moti-
vaatiotekija. (Hokkanen ym. 2008, 35.)

Palkitsemiseen liittyy kiinteana osana motivaatio. Tyohyvinvointiin ja tyon tyytyvaisyyteen
vaikuttaa suuresti tyon saavutukset, tunnustus tehdysta tyosta, itse tyo, vastuu ja kasvun
mahdollisuus tyossa. Tyon tyytymattomyyteen vaikuttaa yrityspolitiikka ja hallinto, tyonjohto
ja suhteet johtoon, palkka, tyokaverit, elamantilanteet, turvallisuus ja tyon status. (Kauha-
nen 2010, 112.)

Esimiehella on merkittava vastuu tyontekijoiden motivointiin. Esimiehen tulisi olla hyvin tie-
toinen siita, mitka ovat hanen tyontekijoidensa ensisijaiset motivaatiotekijat. Tyontekijoita
motivoivat tekijat esimies saa selville, kun han keskustelee alaisten kanssa avoimesti. Jos
tyontekijoilta loytyy yhteisia motivaatiotekijoita, on esimiehen helpompi tavoittaa enemman
tyontekijoita samanlaisilla toimilla. Esimiehen tarvitsee olla tukemassa motivoivaa toimintaa

tyoyhteisossa. (Hokkanen ym. 2008, 37.)
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2.5 Asiakastyytyvaisyys

Tassa luvussa kaydaan lapi asiakastyytyvaisyytta. Kasite on valittu tahan tyohon sen takia,
etta kannustepalkkion mittaristoissa nahdaan usein asiakastyytyvaisyytta mittaava mittari.
Taman tutkimuksen tuloksissa seka kehittamisehdotuksissa tullaan kartoittamaan asiakastyy-

tyvaisyyden mahdollisuutta olla yhtena osana kannustepalkkiomittaristoa.

Asiakkaalla tarkoitetaan yhta tai useampaa henkiloa, joka ostaa tietysta paikasta tiettya tuo-
tetta tai palvelua. Taman lisaksi henkilo maksaa saadusta palvelusta tai tuotteesta. Asiakkaita
voivat olla suoria, epasuoria, sisaisia tai ulkoisia asiakkaita. Suora asiakas tarkoittaa henkiloa,
joka on suoraa yhteydessa palvelun toimittajan kanssa, kun taas epasuora asiakas kayttaa
palvelua, vaikka ei ole suoraan yhteydessa palvelun toimittajan kanssa. Ulkoiseksi asiakkaaksi
luokitellaan henkilo, joka tulee yrityksen ulkopuolelta kun taas sisainen asiakas on itse yrityk-
sen sisalla. (Nevanlinna & Relander 2006, 14-15.)

Jokaisen palvelun tulee olla asiakaslahtoista eli palvelun tulee tayttaa asiakkaiden tarpeet
mahdollisimman hyvin. Asiakaskeskeisen toiminnan perustana toimii asiakkaan tarpeiden tyy-
dytys. Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa monet eri tekijat. Naita tekijoita ovat palvelun tai
tuotteen laatu, hinta seka erilaiset tilanne- ja yksilotekijat. Asiakastyytyvaisyytta voidaan
mitata monella eri tapaa. Yleisimmat tavat mitata asiakkaiden tyytyvaisyytta ovat erilaiset
kyselyt tai suoralla palautteella saadut vastaukset asiakaspalvelutilanteessa. (Ylitalo 1999,
152.)

Saadun palvelun laatu muodostuu kolmesta tekijasta. Nama tekijat ovat imago, asiakkaan
mielikuva yrityksesta seka palvelun tulos. Palvelun tulos tarkoittaa sita, mita asiakas saa ja
miten asiakasta on palveltu palveluprosessin aikana. Palvelun laatua voidaan myos mitata.
Tata mitataan siten, kuinka hyvin tavara tai palvelu on vastannut asiakkaiden odotuksia, tar-
peita ja toiveita. (Ylitalo 1999, 118-119.)

3 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tassa luvussa tullaan kasittelemaan sita, minkalaisia menetelmia tutkimuksessa on kaytetty.
Menetelmat jaetaan kahteen osa-alueeseen. Nama ovat aineiston hankintamenetelmat seka
aineiston analyysimenetelmat. Naiden lisaksi tama luku sisaltaa selvityksen siita, kuinka koko

prosessi on toteutettu ja mita vaiheita tutkimuksessa on ollut.

Menetelmien valinnassa suurin vaikutus on siina, mita tietoa etsitaan ja mista sita etsitaan.
Lisaksi tutkijan tulee tietaa minkalaisia menetelmia han tietaa ja mita han osaa niista kayt-

taa. Suuressa osassa on lisaksi se, etta miten tietyt menetelmat kay tutkittavaan kysymyk-
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seen. Kaikki menetelmat eivat kay sovi kaikkien tutkimusongelmien kanssa eivatka nain tuota
vaadittua tulosta. (Hirsjarvi ym. 2009, 184-185.)

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija
keskittyy enemman tutkimuskohteen kartoitukseen. Laadullinen tutkimus perustuu enemman
tutkimuksen merkitykseen eika niinkaan numeeriseen tutkintaan kuten kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 137.) Aineiston keruussa paneudutaan ihmisten kayttoon lah-
teina. Laadullisina menetelmina voidaan kayttaa erilaisia haastatteluita, kuten ryhma- ja
teemahaastatteluita, havainnointi seka erilaisten tekstien analyyseja. Laadullinen tutkimuk-
sessa esimerkiksi haastatteluihin valitaan henkilon tarkoituksenmukaisesti. Siina ei kayteta

sattumanvaraista otantaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

3.1 Aineiston hankintamenetelmat

Seuraavassa esitellaan aineiston hankintamenetelmia, joita opinnaytetyossa kaytetaan. Haas-
tattelu tulee olemaan tarkein menetelma tassa tyossa. Haastattelut suuntautuvat sotilaskodin
kodinhoitajalle Raili Pursille, kirjanpitaja Cyd Lindholmille seka kahteen eri benchmarking
yritykseen. Haastattelujen avulla on saatu tarkempia tietoja yritysten palkkiojarjestelmista

seka niiden mittareista.

Haastattelu on yleisesti kaytetty tiedonkeruumuoto. Erityisesti vapaamuotoisten haastattelui-
den kaytto on lisaantynyt. Sen avulla pystytaan kartoittamaan tuntematonta aihetta haasta-
teltavan avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 34.) Haastattelu on hyva keino kerata aineistoa, kun
halutaan tietaa, mita joku henkilo on mielta tietyista asioista ja miten han haluaa, etta tietyt
asiat toimivat (Eskola & Suoranta 2000, 85-86). Haastattelujen avulla pystytaan tarkkaan sel-
vittamaan tutkittavaa aihetta ja saamaan esimerkiksi vaikeisiin aiheisiin helpommin vastauk-
sia. Haastattelut antavat useasti uusia nakokulmia tutkittavasta aiheesta. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2009, 95.) Haastattelun avulla saadaan syvennettya tietoa. Haastattelutilanteessa
pystytaan kehottamaan haastateltavaa perustelemaan antamiaan vastauksia. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 35.)

Haastattelumenetelmia loytyy monia erilaisia. Se, minkalainen haastattelumenetelman vali-
taan, riippuu tutkittavasta aiheesta ja siita minkalainen itse haastattelu on. (Ojasalo ym.
2009, 95.) Teemahaastattelussa teemat ovat ennalta rajattu ja siina ei ole maaritelty kysy-
myksille tarkkoja maaritteita (Eskola & Suoranta 2000, 85-86). Teemahaastattelussa ei ole
tiettya jarjestysta teemojen keskustelulle. Ne voivat olla sekaisin ja niihin voidaan palata ai-
na jonkun toisen teeman yhteydessa. Teemahaastattelua voidaan kayttaa seka kvalitatiivisissa

etta kvantitatiivisissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 205.)
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Haastattelun teemat nousevat tutkitusta teoriasta. Haastattelun teemat maarittyvat kasit-
teista ja siita kuinka niita halutaan selvittaa. Teemoille laaditaan tarkennettuja alaluokkia,
joita haastattelussa tutkitaan. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 66.) Teemat eivat saa olla liian tark-
koja, jotta haastattelusta saadaan mahdollisimman paljon irti (Hirsjarvi & Hurme 2004, 67).
Tassa tyossa haastattelun teemat ovat kokonaispalkitseminen, tulospalkkaus, mittaristo seka

palkitseminen ja esimies (liite 1).

Opinnaytetyon yksi menetelma on benchmarkkaus. Tassa etsitaan yrityksia, jotka ovat joko
samalta tai eri alalta kuin sotilaskoti. Heille tehdaan samanlainen haastattelu, mika on tehty
sotilaskodin kodinhoitajalle. Nain pystytaan helposti vertailemaan saatuja tuloksia. Vertai-
luyrityksilta kysytaan, minkalaisia mittareita heilla on heidan palkkiojarjestelmassaan. Taman
avulla pyritaan etsimaan uusia ja kehittamiskelpoisia mittareita sotilaskodin palkkiojarjestel-

maan.

Benchmarking tarkoittaa eri toimenpiteiden ja naiden tulosten vertailua joko oman yrityksen
sisalla tai vertailua kilpailijoiden kanssa. Benchmarkingin avulla pyritaan kehittamaan omaa
yritysta kohti parempia toimintatapoja. Benchmarking tyyleja on havaittavassa nelja erilaista,
sisainen, kilpailija, toiminnallinen seka geneerinen benchmarking. (Hokkanen ym. 2008, 88.)
Benchmarking voidaan suorittaa vertailemalla tuloksia seka suoritustasoja. Se voidaan suorit-
taa myos vertailemalla eri toimintatapojen sisaltoja ja tyovaiheita. Parhaan tuloksen saa, kun

kaytetaan molempia nakokulmia. (Lecklin 2006, 161.)

Sisainen benchmarking tarkoittaa, etta yrityksen toimintoja verrataan toisiinsa yrityksen sisal-
la. Tassa tyypissa tuloksia saadaan helposti, mutta kuitenkin kehittamisideoiden saaminen on
haasteellista. Kilpailijabenchmarking tarkoittaa sita, etta yritys vertaa omia toimintojansa
johonkin saman alan toiseen yritykseen. Kilpailijoita verrattaessa saa hyvin paljon hyodyllista
tietoa, silla molemmat yritykset pyrkivat samoihin tavoitteisiin. Kuitenkin toimintojen ja tie-
tojen saaminen kilpailevalta yritykselta voi olla hyvin haastavaa. Kolmas benchmarking tyyppi
menetelmiinsa toimia. Tahan luo kuitenkin haasteita se, etta haluaako huippuyritys paljastaa
oman toimintansa salaisuuksia. Neljas tyyppi on geneerinen benchmarking. Tama tarkoittaa
sita, etta omia toimintoja verrataan eri alojen toimiin ja nain yritetaan loytaa kehitystapoja.
(Hokkanen ym. 2008, 88.)

Benchmarkingin tavoitteena on saada tunnistettua parempia toimintatapoja ja loytaa uusia
menettelytapoja seka ideoita. Benchmarking auttaa poistamaan turhia ennakkoluuloja ja
opettaa uusiin parempiin kaytantoihin. Sen avulla yritykset osaavat asettaa oikeita tavoite-

tasoja ja kykenevat tarkentamaan juuri heille sopivat tavoitteet. (Lecklin 2006, 163.)
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Benchmarking voidaan kuvata prosessina, joka sisaltaa viisi eri vaihetta. Ensimmaisessa vai-
heessa tutustutaan ja tunnistetaan vertailtavat prosessit tai niiden vaiheet. Sen jalkeen voi-
daan lahtea etsimaan ja valitsemaan vertailtavaa kohdetta. Kolmannessa vaiheessa hankitaan
tulokset, jonka jalkeen naita saatuja tietoja aletaan analysoida. Viimeisessa vaiheessa tulok-
sia hyodynnetaan. (Lecklin 2006, 163.)

3.2 Aineiston analyysimenetelmat

Laadullisen aineiston analyysin pohjana on pyrkimys saada aikaan selkeytta aineistoon. Sa-
maan aikaan pyritaan innovoimaan uutta tietoa tutkittavaan asiaan. Analyysin tarkoitus on
kiteyttaa keratty aineisto ilman, etta mikaan tarkea informaatio ei jaa huomioimatta. (Eskola
& Suoranta 2000, 137.) Aineistoa voi alkaa analysoimaan siina vaiheessa, kun se on luettu ko-
konaisuudessaan monta kertaa. Tutustumisvaiheessa aineistoon, on hyva kyseenalaistaa luet-
tua tekstia, esimerkiksi kysymyksilla kuka, missa, miksi ja milloin. (Hirsjarvi & Hurme 2004,
143.) Kun aineistoon on tutustuttu, tuloksia voidaan alkaa luokittelemaan ja loytamaan yhte-
naisyyksia teoriaan. Taman tarkoituksena on loytaa kokonaisuuksia ja uusia nakokulmia teori-

aan verrattaessa. (Ojasalo ym. 2009, 99.)

Teemoittelun avulla saadaan aikaan analyysille hyva pohja. Teemoittelu tarkoittaa, etta ai-
neisto jaetaan teemoihin kayttaen avuksi teemahaastattelun pohjaa. Teemoittelun kautta
saadaan luotua yhteyksia eri haastatteluiden valille, kun aineistosta nousee ilmi yhteisia piir-
teita. Haastatteluiden aineistot eivat ole samanlaisia, mutta niista voi loytya samankaltai-
suuksia, joita voidaan vertailla keskenaan. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 173.) Toinen, samankal-
tainen menetelma analysoida aineistoa, on tyypittely. Talla tarkoitetaan, etta aineisto pyri-
taan ryhmittelemaan tyypeiksi kayttamalla avuksi samankaltaisuuksia. Nain syntyvat ryhmat,
joissa samankaltaiset aineistot ovat samassa. Tyypittelya voidaan jatkaa eteenpain niin, etta
luodaan vastauksista aina uusia samankaltaisuuksia, uusia tyyppeja. (Eskola & Suoranta 2000,
181.)

Tarkasteluvaiheessa tulokset, jotka ovat saatu tutkimuksen aikana, rinnastetaan teoriaan ja
tutkimuskysymykseen. Tassa vaiheessa tutkitaan lisaksi tulosten luotettavuutta ja kaytetta-
vyytta. Tutkimuksen tarkasteluvaiheessa teorian ja tulosten tulisi kiertya yhteen. Tassa vai-
heessa tulee selvittaa, kuinka tutkimus auttoi avaamaan tutkittavaa ongelmaa seka sita, kuin-
ka tutkimus lisasi mahdollisuuksia tutkia lisaa samankaltaisia ongelmia. (Hirsjarvi ym. 2009,
264.)
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3.3  Prosessin toteutus

Opinnaytetyo prosessi on toteutettu kolmella eri haastattelulla. Yksi haastatteluista tehtiin
kohdeyritykseen, Upinniemen sotilaskotiin, kahdessa eri osassa. Toinen osa tehtiin sotilasko-
din kodinhoitajalle Raili Pursille ja toinen osa kirjanpitajalle Cyd Lindholmille. Nama haastat-
telut tehtiin 11.1.2012. Raili Pursia tutkija kavi haastattelemassa Upinniemen sotilaskodissa.
Cyd Lindholmin haastattelu tehtiin sahkopostin valityksella. Tutkijalla oli mahdollisuus laittaa
tarkentavia kysymyksia haastattelun jalkeen molemmille haastateltaville, jos jokin asia oli
jaanyt huomioimatta haastattelussa. Sotilaskodin haastattelut tehtiin, jotta saataisiin selvi-
tettya, mika on heidan nykytilansa palkitsemisen ja kannustepalkkion mittariston osalta.
Haastattelussa yritetaan selvittaa, minkalaiset kannustepalkkion mittarit olisivat oikeanlaiset

sotilaskotiin. Haastatteluissa pohjana toimi liitteessa 1 loytyvat teemat.

Kaksi seuraavaa haastattelua tehtiin benchmarking menetelman avulla eri yrityksiin. Ensim-
mainen yritys sijaitsee Espoossa ja tutkija kavi siella tekemassa haastattelun yrityksen toimi-
tusjohtajalle 23.1.2012. Toinen yritys sijaitsee Vantaalla ja haastattelu tehtiin aluejohtajalle
31.1.2012. Nailla yrityksilla on kaytossa erilaiset palkkiojarjestelmat. Yrityksista toinen oli
noin 120 tyontekijan yritys ja toinen noin 300 tyontekijan yritys. Molemmissa yrityksissa oli
kaytossa erilaiset mittarit, joita avataan tarkemmin tuloksia kasittelevassa luvussa 4. Haastat-
teluiden teon jalkeen tutkija litteroi saadun aineiston kaikista aineistoista. Taman jalkeen

aineistoa ruvettiin analysoimaan eri menetelmien avulla.

4  Tulokset

Tassa luvussa esitellaan haastatteluiden ja benchmarkingin tulokset. Tuloksista ensimmaisena
esitellaan sotilaskodin nykytila. Nykytila selvityksen avulla etsitaan uusia ideoita mittaristoon
ja sen kehittamiseen. Tama nykytilan selvitys sisaltaa heidan nykyisen palkitsemiskaytannon
kartoituksen ja lisaksi talla hetkella kaytossa olevan kannustepalkkion mittariston. Naiden
lisaksi tassa luvussa on tuloksia kahdesta eri vertailuyrityksesta. Nama vertailuyritykset ovat
avanneet heidan mittareitaan palkkioiden saavuttamiseksi. Luvun lopussa vertailuyritysten
seka sotilaskodista saadut tulokset yhdistetaan. Tulosten avulla pyritaan tuottamaan sotilas-
kodille kehittamisehdotuksia.
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4.1  Nykytila

Talla hetkella sotilaskodissa kaytossa olevat mittarit ovat asiakastyytyvaisyyskysely, myynti
per palvelutapahtuma seka sotilaskotitoiminnan tulos. Nama mittarit voidaan lajitella talou-
dellisuutta ja vaikuttavuutta mittaaviin mittaristoihin (Tulospalkkaus 2006, 22-24). Kyselylla
on suurin painoarvo mittaristossa, 60 %. Myynti per palvelutapahtuman ja sotilaskotitoiminnan
tuloksen painoarvot ovat 20 % (taulukko 1). Tuloksen painoarvo on suhteessa kyselyyn pieni,
silla sotilaskodin tehtava ei ole tuottaa tulosta vaan palvella varusmiehia. Tulokseen ei voi
vaikuttaa, koska asiakasmaaraan sotilaskodissa ei voi vaikuttaa. Asiakastyytyvaisyyskysely on
paras vaihtoehto, koska varusmiesten saama palvelu on keino, johon voidaan vaikuttaa, pa-
rantaa ja saada muutoksia aikaan. Myynti per palvelutapahtuma on lisaksi sellainen osa-alue,
johon sotilaskodissa ei voida vaikuttaa, koska varusmiesten varat ovat rajallisia. On haluttu,
etta on enemman kuin yksi kriteeri maarittamassa sita, saadaanko palkkiota vai ei. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa sita, etta jos yhta osa-aluetta ei ole saatu parannettua, joku toinen

kriteeri voi antaa mahdollisuuden kannustepalkkioon. (Lindholm 2012.)

Mittari Painoarvo
Asiakastyytyvdisyyskysely 60 %
Myynti per palvelutapahtuma 20 %
Sotilaskotitoiminnan tulos 20 %

Taulukko 1: Kannustepalkkion mittaristo talla hetkella

Mittareille (taulukko 1) annetut painoarvot kuvaavat sita, kuinka paljon niihin halutaan vai-
kuttaa (Lindholm 2012). Painoarvot kertovat siita, mihin osa-alueisiin yritys haluaa panostaa
(Tulospalkkaus 2006, 5). Sotilaskodissa halutaan painottaa erityisesti asiakastyytyvaisyytta,
silla asiakkaat ovat tarkeita toiminnan nakokulmasta. Sotilaskotitoiminnan tulos ja myynti

eivat ole tarkeita, silla sotilaskoti ei tavoittele voittoa toiminnastaan. (Lindholm 2012.)

Kannustepalkkion mittaristosta paatetaan aina vuosi kerrallaan. Palkkiota maksetaan henki-
lostolle kerran vuodessa, jos tavoitteet ovat saavutettu. Kannustepalkkio ei ole itsestaansel-
vyys, vaan se voidaan jattaa myos maksamatta joltain vuodelta, jos tavoitteisiin ei ole paasty.
Palkkiota saavat tyontekijat, jotka ovat olleet sotilaskodissa palkallisessa tyosuhteessa vahin-
taan kuusi kuukautta. Mittaristoa kasitellaan vuosittain talousvaliokunnassa, jolloin katsotaan
tarvitseeko mittaristoon tehda muutoksia. (Lindholm 2012.)

On tarkeaa, etta henkilokunta otetaan mukaan mittaristojen laadintaan, silla nain he koke-
vat, etta heilla on mahdollisuus paasta tavoitteisiin (Tulospalkkaus 2006, 9). Kuitenkaan soti-

laskodissa henkilosto ei ole ollut mukana mittariston laatimisessa. Lindholm (2012) korostaa,
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etta henkilokuntaa kuunnellaan ja harkitaan heidan ehdotuksia, jos niita vaan tulisi. Pursi
(2012) kertoo, etta kannustepalkkiojarjestelmalla ei ole ollut suurta vaikutusta tyontekijoi-
hin. Se ei pyori tyontekijoiden mielessa tyopaivan aikana, vaan he muistavat jarjestelman

silloin kun palkkiota maksetaan, ja mietitaan saavatko he palkkiota vai eivat.

Pursin (2012) mukaan sotilaskodin tyontekijat ovat talla hetkella motivoituneita ja sitoutunei-
ta tyohonsa. He ottavat vastuuta ja tekevat tyonsa hyvin. Tyontekijoita palkitaan talla hetkel-
la kannustepalkkion lisaksi positiivisen palautteen kautta seka erilaisilla virkistymispaivilla.
Sotilaskodissa kannustetaan tyontekijoita sitoutumaan tyohonsa ikalisien ja tyovuosien avulla.
Pursi (2012) toivoisi, etta tyontekijoita palkittaisiin enemman henkilokohtaisesti. Hanen mie-
lestaan henkilokohtainen palkitseminen antaisi enemman kuin koko yhteison palkitseminen.
Pursi huomauttaa, etta tyontekijoiden osaamista tulisi kayttaa hyodyksi nykyista enemman ja

palkita onnistumisesta.

4.2  Vertailuyritykset

Ensimmaisessa vertailuyrityksessa on tulospalkkaus ollut vain vahan aikaa kaytossa. Heilla
maksetaan tulospalkkaa neljan kuukauden valein, jos annetut tavoitteet ja mittarit ovat saa-
vutettu. Heidan mittaristosta lOoytyy toiminnan tulos, asiakastyytyvaisyys seka laskutuksen
onnistuminen. Toiminnan tuloksella on tarkea merkitys, silla jos toiminta ei ole tuottavaa,
yritys on vaikeuksissa. Asiakastyytyvaisyys on pystyttava pitamaan hyvana. Asiakkaiden tulee
palkata yritys tekemaan toita uudestaan, koska asiakas on tyollistaja. Laskutus on lisaksi olta-
va kunnossa, koska jos raha ei kierra, syntyy vaikeuksia. Mittareille ei ole annettu tiettyja
painoarvoja. Kaikkien osa-alueiden taytyy olla kunnossa, jotta palkkio maksetaan. (Vertai-
luyritys 2012.)

Tassa vertailuyrityksessa on otettu henkilosto mukaan mittariston laatimiseen. He ovat kehit-
taneet mittareita yhdessa. Sen lisaksi kehitysjohtajat ovat tavanneet noin kuukauden valein

miettimaan, kuinka edetaan ja toimitaan. (Vertailuyritys 2012.)

Hyvat tyoolot, erilaiset tyohyvinvointia lisaavat toiminnat seka yhteinen tekeminen kuuluvat
ensimmaisen vertailuyrityksen muuhun palkitsemiseen. Tassa yrityksessa arvostetaan enem-
man henkilokohtaista palkitsemista. Heidan mielestaan raha ei ole tarkein palkitsemisen kei-
no. Palkitsemisen tulee olla lisaksi tasapuolista, jotta se ei aiheuta sisaista kilpailua henkilos-
ton valilla. Vertailuyrityksessa pidetaan tarkeana sita, etta koko porukan taytyy onnistua, jot-

ta palkitseminen voi tapahtua. (Vertailuyritys 2012.)

Toisessa vertailuorganisaatiossa tyontekijoita palkitaan laaturahalla, kannustinrahalla, turval-

lisuusrahalla seka tulospalkkiolla. Aluejohtajan mielesta raha on helpoin tapa palkita tyonte-
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kijoita. Turvallisuusrahaa ei makseta tyontekijoille henkilokohtaisesti, vaan se maksetaan niin
sanottuun yhteiseen kassaan, yhteiseksi hyvaksi, jos mitaan tapaturmia ei ole sattunut vuoden
aikavalilla. Heilla maksetaan tulospalkkaa, jos annettuihin tavoitteisiin on paasty. Jos tavoit-
teita ei ole saavutettu, mitaan palkkioita ei makseta. Kun taas tavoitteet ylitetaan, voidaan
siita maksaa jopa neljan kuukauden palkan suuruinen palkkio. Tassa organisaatiossa henkilos-
tolla on mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin, jotka tulevat tulospalkkioon. (Vertailuorganisaa-
tio 2012.)

Vertailuorganisaatiossa on kaytossa tuloskortti, johon valitaan kaksi tai kolme eri tavoitetta.
Tavoitteena voi olla esimerkiksi kehityskeskusteluiden pitaminen. Tuloskortissa tulee tayttya
kaikki tavoitteet, muuten tavoitteen prosenttiosuus vahennetaan tulospalkkiosta. Tassa orga-
nisaatiossa oman liiketoiminnan lisaksi oman yksikon liiketoiminta vaikuttaa tulospalkkioon.
Aikavali, jolla he maksavat tulospalkkiota, on yksi vuosi. Kehityskeskusteluissa tarkistetaan
vuoden aikana, mihin suuntaan ollaan menossa ja taytyyko jotain osa-aluetta parantaa, jotta
tulospalkkaa tulisi. Tulospalkkioon on laadittu valmis taulukko, johon taytyy vain lisata tun-
nusluvut vuoden ajalta. Tama laskee automaattisesti saadut tulokset ja palkkion suuruuden.
Tama jarjestelma koetaan organisaatiossa tasapuoliseksi ja oikeudenmukaiseksi. Kuitenkin
heilla koetaan, etta vastuu ja palkkion maara eivat kohtaa. Organisaatiossa toivotaan, etta

mita enemman vastuuta on, sita suurempi palkkiokin olisi. (Vertailuorganisaatio 2012.)

4.3  Tulosten yhteenveto

Asiakastyytyvaisyys nousi huomattavasti esiin vertailuyrityksien ja sotilaskodin valilla. Kum-
massakin pidettiin tarkeana asiakkaiden tyytyvaisyytta ja sita, kuinka asiakkaat kokevat pal-
velun. Molemmissa yrityksissa halutaan, etta asiakkaat tulevat uudestaan kokeilemaan heidan
tarjoamiaan palveluita. Tuloksen merkitys nousi vertailuyrityksissa suurimmaksi mittaustavak-

si. Sotilaskotiin tuloksen mittaaminen on huono, silla tuloksen parantamiseen ei pyrita.

Vertailuyrityksissa tyontekijat otetaan mukaan mittaristojen laadintaan, kun taas sotilaskodis-
sa tyontekijoilla on vaan ollut mahdollisuus tulla mukaan laadintaan. Nain ei ole kuitenkaan
sotilaskodissa viela tapahtunut. Kun mittariston laadintaan on otettu mukaan henkilosto, saa-
daan enemman motivoituneita tyontekijoita. Tama johtaa siihen, etta tuloksia syntyy ja tyon-

tekijat saavat palkkioita.

Toisessa vertailuyrityksessa huomiota heratti se, etta he eivat pida rahapalkkiota kaikista te-
hokkaimpana keinona motivoida tyontekijoita. Heilla muut palkitsemisen keinot kuten yhtei-
nen toiminta ja positiivinen palaute koetaan kaikista tehokkaimmaksi palkitsemisen keinoksi.
Sotilaskodista saatujen tulosten mukaan, siella haluttaisiin korostaa myos henkilokohtaisesta

onnistumisesta saatuja palkkioita. Tama tulisi ottaa huomioon palkitsemisessa. Vertailuorga-
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nisaatiossa taas koettiin, etta rahallinen palkkio on kaikista helpoin ja tehokkain valine palki-

ta tyontekijoita.

Muita kaytossa olevia palkitsemismenetelmia sotilaskodissa seka vertailuyrityksissa olivat eri-
laiset rahapalkkiot seka yhteinen tekeminen. Sotilaskodissa ja ensimmaisessa vertailuyrityk-
sessa korostettiin henkilokohtaista palkitsemista. Palkitsemisen ei valttamatta tarvitse olla
aineellista palkkiota, se voi olla aineetonta, kuten positiivisen palautteen kautta. Kun jokin
tyotehtava on suoritettu mallikkaasti, on siita hyva antaa positiivista palautetta. Yleensa

kaikki palautteet annetaan kaikesta negatiivisesti tehdyista toista.

5 Kehittamisehdotukset

Tassa luvussa esitellaan kehittamisehdotuksia sotilaskodin palkitsemiseen, erityisesti kannus-
tepalkkion mittaristoon. Sotilaskodille annetaan muutamia taulukkomallisia ehdotuksia, joita
he voivat pohtia, olisivatko nama mittarit parempia vaihtoehtoja nykyisen mittariston tilalle.
Kehittamisehdotuksissa on otettu huomioon tulokset, joita on saatu haastatteluilla sotilasko-
tiin seka vertailuyrityksiin. Ehdotuksissa on huomioitu lisaksi se, etta sotilaskoti ei tavoittele
voittoa. Tama tarkoittaa sita, etta tulos ei saisi kuulua mitenkaan mittareiden osa-alueisiin.
Joten nama ehdotukset eivat viittaa ollenkaan tuloshakuisuuteen. Kehittamisehdotuksissa an-
netut painoarvot ja niiden prosenttiluvut tulevat siita, miten tutkija on tulkinnut teoriaa ja

siita, miten han kokee niiden tukevan parhaiten sotilaskodin toimintaa.

Kehittamisehdotuksissa on pyritty siihen, etta mittareita ei olisi monta. Kun mittareita on
vain yksi tai kaksi, henkilosto pystyy paremmin keskittymaan naihin osa-alueisiin ja kehittaa
niita oman ammattitaitonsa nojalla. Kuten Gustafsson & Jokinen (1998, 77) kirjoittavat, mit-
tariston tulee olla selkea ja sita tulee tulkita vain yhdella ainoalla tavalla. Heidan mukaan
jokaisen henkilokunnan jasenen tulee ymmartaa oman toiminnan vaikutus mittaristoon. Nais-
sa ehdotuksissa pyritaan loytamaan vaihtoehto, joka olisi johdonmukainen ja johon jokaisella

tyontekijalla olisi mahdollisuus vaikuttaa.

Kehittamisehdotusten tulee tayttaa kuviossa 3 esitetyt kriteerit. Kriteereihin kuuluvat muun
muassa mittaustarkkuus, seuranta, saatavuus, kehitysmahdollisuus seka merkitys (Gustafsson
& Jokinen 1998, 82). Tutkimuksessa saadut mittarit tayttavat mittariston kriteerit ja nain ol-

len kehittamisehdotuksissa annetut mittarit ovat toimivia.

Mittaristo, jossa on vain yksi tunnusluku, voisi olla hyva vaihtoehto sotilaskodille. Kuten Gus-
tafsson & Jokinen (1998, 81) toteavat, joskus yksi ainoa mittari on riittava. Mittari voi olla
asiakastyytyvaisyys, jonka painoarvo on 100 % (taulukko 2). Nain tyontekijat tietaisivat, mihin

osa-alueeseen he panostavat. Tama olisi muutenkin hyva vaihtoehto heille, silla sotilaskoti on
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voittoa tavoittelematon yritys, eika tuloksella ole niin suurta merkitysta palkkiojarjestelmas-
sa. Sotilaskodissa tehdaan asiakastyytyvaisyyskysely kaksi kertaa vuodessa. Tama auttaisi ai-
kavalissa ja tarkistuspisteissa. Ensimmaisesta kyselysta otettaisiin nykyarvo, jonka kehittymis-
ta seurattaisiin tarkistuspisteessa puolen vuoden paasta, jolloin toinen kysely tehtaisiin. Vuo-
den paasta ensimmaisesta kyselysta, tehdaan taas uusi kysely, jonka tunnusluvut otetaan mit-

taristoon ja nain katsotaan ovatko tyontekijat parantaneet asiakaspalvelua vuoden sisalla.

Mittari Painoarvo Aikavali

Asiakastyytyvaisyys 100 % yksi vuosi

Taulukko 2: Kehittamisehdotus 1

Toinen vaihtoehto sotilaskodille olisi sama mittari, asiakastyytyvaisyys, painoarvona 100 %.
Tassa vaihtoehdossa kiinnitettaisiin huomiota enemman tarkastuspisteisiin ja tyontekijoiden
kiinnostukseen. Kuten Kankare (2004) kirjoittaa palkkioiden maksuvali tulisi olla useammin
kuin kerran vuodessa, jotta mielenkiinto palkkiota kohtaan sailyisi ja henkilosto ei olisi niin
etainen palkkion kanssa. Sotilaskodin toinen vaihtoehto olisi mittari (taulukko 3), jossa aika-

vali palkkion maksulle olisi kuusi kuukautta vuoden sijasta.

Mittari Painoarvo Aikavali

Asiakastyytyvaisyys 100 % kuusi kuukautta

Taulukko 3: Kehittamisehdotus 2

Kuten taulukosta 3 nakee, aikavali tassa palkkion maksulle olisi kuusi kuukautta. Tama tar-
koittaa sita, etta asiakastyytyvaisyys tehtaisiin edelleen joko kaksi tai nelja kertaa vuodessa.
Jos asiakastyytyvaisyyskysely tehdaan kaksi kertaa vuodessa, tulee toiminnan parantua asiak-
kaiden mielesta parempaan suuntaan puolen vuoden ajanjaksolla. Kun aikavali on kuusi kuu-
kautta, henkilosto muistaa paremmin, etta heilla on kaytossaan kannustepalkkio. Tama saat-
taa motivoida ja sitouttaa tyontekijoita tekemaan paremmin tyonsa ja palvelemaan asiakkaita

viela paremmin kuin edellisella mittausjaksolla.

Kolmas kehittamisehdotus sotilaskodille on mittari, jossa tunnuslukuina on asiakastyytyvaisyys
ja muihin mittareihin kuuluva henkiloston vaihtuvuus (taulukko 4). Sotilaskodissa on haluttu,
etta on enemman kuin yksi mittari mittaamassa tunnuslukuja, joten tassa ehdotuksessa mitta-
reita on kaksi. Asiakastyytyvaisyydella olisi suurin painoarvo 80 %, silla tama koetaan hyvin
tarkeaksi sotilaskodissa. Henkiloston vaihtuvuus on merkittava mittari, silla tama sitouttaa ja

motivoi henkilostoa luomaan pitkaa uraa sotilaskodin palveluksessa. Aikavali mittaristossa
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olisi yksi vuosi, jonka aikana seurattaisiin tilannetta, kuinka henkilosto vaihtuu ja kuinka asia-

kastyytyvaisyys muuttuu.

Mittari Painoarvo Aikavali
Asiakastyytyvaisyys 80 % yksi vuosi
Henkiloston vaihtuvuus 20 % yksi vuosi

Taulukko 4: Kehittamisehdotus 3

Henkiloston vaihtuvuudessa on huomioitava se, etta sotilaskodissa on tyossa seka kokoaikaisia
etta tuntityolaisia. Tuntityolaiset ovat useasti opiskelijoita, jotka tekevat toita opintojensa
ohella. Heidan vaihtuvuus voi olla suurempi, mutta tama mittari (taulukko 4) voisi auttaa hei-

ta sitoutumaan sotilaskotiin ja pysymaan toissa siella pidempaan.

Neljas kehittamisehdotus jatetaan avoimeksi talouden osalta (taulukko 5). Toinen mittareista
on asiakastyytyvaisyys ja toinen mittari on kuvaamassa talouden mittareita, joihin kuuluvat,
myyntituotot, liikevaihto, vuokrat ja investoinnit (Tulospalkkaus 2006, 22). Sotilaskodissa voi-
daan pohtia, onko talouden mittari sopiva tunnuslukujen tuottaja vai onko kuitenkin joku muu

mittari parempi heille.

Mittari Painoarvo Aikavali
Asiakastyytyvaisyys 80 % yksi vuosi
Taloudellinen mittari 20 % yksi vuosi

Taulukko 5: Kehittamisehdotus 4

Kehittamisehdotuksen 4 (taulukko 5) mittari on otettu mukaan, silla sotilaskodissa on aiem-
min ollut kaytossa taloudellisia mittareita. Kuitenkin talouteen viittaavia mittareita on pidet-
ty hieman harhaanjohtavina, silla tuloksen syntyyn ei panosteta niin paljon kuin esimerkiksi

asiakastyytyvaisyyteen.

Jokaiseen kehittamisehdotukseen kuuluu se, etta tilanteen seurantaan paneudutaan. Jos esi-
merkiksi aikavali jossain mittaristossa on yksi vuosi, on tarkeaa, etta taman vuoden aikana on
muutama tarkistuspiste, jossa seurataan mihin suuntaan on kehitytty. Tama kannustaa tyon-
tekijoita kohti viela parempaa tulosta (Kankare 2004). Pursi (2012) mainitsi haastattelussa,
etta henkilostd pohtii kannustepalkkion mittareita ainoastaan silloin, kun on palkkion maksun
aika. Tahan voitaisiin saada muutos, jos tarkistuspisteita pidettaisiin useammin. Esimiehen
tulee jarjestaa henkilostolle aikaa, jotta he voivat paneutua tietyn valiajoin mittaristoon ja

tunnuslukuihin, jotka on saatu tarkistuspisteiden valissa.
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6  Johtopaatokset

Tulevaisuudessa sotilaskodin olisi hyva ottaa yha enemman henkilosto mukaan mittariston
paivitykseen ja uusien vaihtoehtojen laadintaan. Sotilaskodissa tulee lisaksi seurata mittaris-
ton tilaa, jos jokin mittari saavuttaa sen tilan, etta sita ei voi enaa parantaa tulee se vaihtaa
toiseen mittariin. Esimerkiksi jos asiakastyytyvaisyydessa saavutetaan huipputulokset, eika
sita enaa voida parantaa, tulee kyseinen mittari vaihtaa toiseen kehittamiskelpoisempaan

mittariin.

Sotilaskodissa tulisi ottaa mukaan palkkiojarjestelmaan henkilokohtainen palkitsemisen erito-
ten aineetonta palkitsemista. Kauhasen (2010, 94-97) mukaan aineeton palkitseminen on suu-
ressa suosiossa yrityksissa ja se kasvattaa koko ajan suosiotaan. Aineettomaan palkitsemiseen
kuuluu niin itse tyo, kehittaminen kuin myos sosiaaliset palkkiot. Pursi (2012) mainitsi, etta
han toivoisi enemman aineetonta palkitsemista. Sotilaskodissa voisi huomioida taman aineet-
toman palkitsemisen mahdollisuudet tyoyhteisossa. Itse tyo voi olla palkitsevaa, kun tyon tyy-
tyvaisyys ja tyohyvinvointi on kunnossa (Kauhanen 2010, 112). Sotilaskodin tulee panostaa
seen ja tyoymparistoon. Esimiehella on tarkea tehtava tyon tyytyvaisyytta nostavissa tekijois-

sa. Kun nama ovat kunnossa, itse tyo on jokaiselle tyontekijalle palkitsevaa ja motivoivaa.

Tutkijan mielesta paras mittarivaihtoehto, joka tukee sotilaskodin toimintaa parhaiten, olisi
asiakastyytyvaisyytta mittaava mittaristo. Tassa olisi ainoastaan yksi tunnuslukuja tuottava
mittari, johon henkilokunta panostaisi. Mittarin painoarvo on 100 % ja aikavali yksi vuosi.
Olennaisena osana tulee ottaa huomioon tarkistuspisteet. Naita on hyva pitaa vahintaan kol-
me kertaa aikavalin aikana, jotta tiedetaan, missa mennaan. Asiakastyytyvaisyytta kuvaava
mittari on valittu ainoaksi tunnusluvuksi siksi, etta siina ei oteta huomioon tulosta vaan aino-
astaan asiakkaiden mielipide palvelusta ja sen laadusta. Lisaksi henkilosto sitoutuu paremmin
palkkioon, kun mittareita ei ole monia. Aikavaliksi on valittu yksi vuosi, silla tama antaa hen-
kilostolle enemman aikaa muuttaa toimintatapojaan seka parantaa palvelun laatua. Puoli

vuotta voi olla lyhyt aika vaikuttaa suuriin asioihin.

Tutkimuksen tekee luotettavaksi se, etta tutkija on tarkasti selvittanyt sen, mita han on teh-
nyt. Kaikki vaiheet on selvitettava tarkasti, kuinka ja miksi jokin asia on tehty juuri silla ta-
valla. Tutkimuksen tulokset tulisi olla toistettavissa. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa
ei saada sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Tassa tyossa tutkija on kirjannut

ylos hyvin, mita han on tehnyt ja miksi jokin tietty menetelma on valittu tyota kuvaamaan.

Kannustepalkkauksen prosessin (kuvio 1) mukaan tassa tutkimuksessa on kartoitettu kohtia

yksi, kaksi ja kolme. Neljannesta vaiheesta tassa on otettu huomioon mittareiden painoarvot.
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Jotta mittarit saadaan kayttoon, sotilaskodin tulee prosessin mukaan viela maarittaa erilaiset
jarjestelmat, tulosmatriisit seka se, kuinka palkkiot lasketaan ja kuinka niita sitten jaetaan ja
kenelle. Sotilaskodin vastuulla on lisaksi seurata mallia seka maarittaa pelisaannot kannuste-
palkkiolle. Kuitenkin ennen kyseisia vaiheita sotilaskodissa tulee valita kehitysehdotuksista
yksi mittari, jonka mukaan palkkio maksetaan. Tutkija on kertonut oman nakemyksensa siita,

mika mittari tukee sotilaskodin toimintaa parhaiten.
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Liite 1

Liite 1 Haastattelulomake

Haastattelu

1. Yleista
a. Kerro hieman itsestasi, tyohosi liittyen
Mitka ovat yrityksen arvot, visio ja strategia? (lyhyesti)

Kuinka monta tyontekijaa yrityksessanne on?

o n T

Miten kuvailisitte heidan motivaatiota talla hetkella?

2. Kokonaispalkitseminen
a. Kuinka palkitsette tyontekijoita? Ovatko palkkiot aineellisia vai aineet-
tomia?

b. Millainen palkitseminen on mielestasi hyodyllista?

3. Tulospalkkaus ja sen tavoitteet
a. Kuinka teilla asetetaan tavoitteet?
i. henkilokohtaisesti / organisaatio- / yksikkotaso
ii. kehityskeskustelut

iii. tarkastuspisteet

b. Kuinka selvitatte, miten asetetut tavoitteet ovat saavutettu?
C. Minkalaisia vaikutuksia tulospalkkiojarjestelmalla on ollut toimintaan?

i. vaikutukset tyoyhteisoon
ii. ajallinen vaikutus

iii.  yksilollinen vaikutus

d. Miten henkilosto kokee tulospalkkauksen?
e. Onko tulospalkkiojarjestelmassanne havaittu ongelmia? Jos on, minka-

laisia?
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4. Mittaristo
a. Minkalainen mittaristo teilla on kaytossa?
b. Mihin osa-alueisiin olette keskittyneet tulospalkkiossa?
i. Minkalaiset painoarvot eri osa-alueilla ovat?
ii. Minkalainen seurantakaytanto teilla on mittaristossa?

iii. Miksi juuri nama osa-alueet on valittu?

Mille aikavalille mittaristo on asetettu?
d. Kuinka henkilosto otetaan mukaan mittariston laatimiseen?

e. Miten paivitatte mittaristoa?

5. Palkitseminen & Esimies
a. Kuinka esimies kayttaa tulospalkkiota apuna johtamisessa?
b. Kuinka esimies voi mielestasi vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen?

C. Mita esimiehena ottaisit huomioon palkitsemisessa?



