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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni lahtokohtana oli henkilokohtainen kiinnostus tulospalkkaukseen
ja palkitsemisen keinoihin hotelli- ja ravintola-alalla. Halusin tutkia tarkemmin,
kuinka ne vaikuttavat ihmisten tydmotivaatioon, ja erityisesti sitd, kuinka niiden

avulla voitaisiin parantaa tyon tulosta.

Tulospalkkauksen tulisi tall4 alalla olla paljon suuremmassa roolissa, koska juuri
palvelualalla ihmiskontaktit ja elavat tilanteet ratkaisevat paljon yrityksen kehi-
tyksen ja tuloksien kannalta. Yh& enemmaén yritys on riippuvainen tyontekijoiden-
sé panoksesta ja motivaatiosta. Yritys voi tehda parhaansa koulutuksen ja tausta-
tyon osalta, mutta palvelukulttuurissa tyontekijoiden ja asiakkaiden yhteinen koh-

taaminen ratkaisee.

Palkkaus matkailu- ja ravintola - alalla on mydés suhteellisen alhainen, joten pa-
remmin kohdistetut ja isommat tulospalkat voisivat hyvinkin parantaa tyon tulok-
sia ja tyontekijoiden tyytyvaisyyttd. Se toimisi myds hyvana kilpailukeinona, kun
halutaan houkutella osaavaa ammattitaitoa.

Teettdmani kyselyn kautta toivon myds itse henkilékunnan kiinnittdvan enemman
huomiota omiin mahdollisiin etuihin ja palkkioihin, ja nain olleen parantavan
omaa tyopanostaan. Mitd selkedmmin henkilokunta osoittaa heihin toimivat pal-
kitsemismetodit, sen paremmin yritys pystyy niihin vastaamaan.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimukseni tarkoituksena on tutkia kannustuksen ja palkitsemisen nykytilannet-
ta. Vastausten avulla pyrin selvittdaméén, minkélainen palkitseminen on téarkeinta.

Samalla kartoitan tyontekijoiden mielipiteitd tulospalkkauksesta.

Tutkimus on avoin koko hotellin omalle henkilékunnalle. Kysely ei ole lisa- ja
vuokratyontekijoille, jotka eivat kuulu Sokotel Oy:n palkkauksen ja tulospalkan
piiriin. Arvot ja tavoitteet ovat heille samat, mutta tulospalkkaus ja muut tydsuh-
de-edut eivat koske heitd. Kyselyyn vastataan jokaisella talon osastolla; vastaan-
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otossa, myyntipalvelussa, keittiossd, ravintolassa, yokerhoissa ja kerrossiivouk-

sessa.
1.2 Tutkimuksen kulku

Opinndytety6 on jaettu kahteen osioon. Ensiksi kasitellaan tyoni teoreettista viite-
kehysta. Sen jalkeen esitelld&dn empiirisen osuuden tutkimuksen ja tulokset. En-
simmaisen osion ensimmaisessé luvussa kerrotaan asiakaspalvelusta teoriassa, ja
siitd mitkd ovat asiakaspalvelun vahvuudet nykypéivand. Toisessa kappaleessa
kasitellaan henkilostéjohtamista ja kaikkia sen osa-alueita; strategista henkil9sto-
johtamista, motivaatiota ja sitouttamista, seka tyontekijan palkitsemista. Kolman-
nessa kappaleessa késitellaan itse tulospalkkausta. Mita se on teoriassa, kuinka se
madraytyy ja mitkd ovat sen kaytdnnon keinot niin tydeldmassa kuin yritysten

kasvussa.

Toinen osio koostuu tekemastani tutkimuksesta hotelli x:ssd, jossa tutkitaan kuin-
ka tulospalkka ja kannustaminen vaikuttavat henkilékunnan tyémotivaatioon. Sen
lisdksi pohditaan yhteisdon kehitysajatuksia teoriaosuuden pohjalta. Lopuksi 0s0i-
tetaan ehdotuksia, kuinka yritys voisi ottaa hankitut tulokset mahdollisimman te-
hokkaasti kayttoon, ja kuinka niitd voidaan parantaa tulevaisuudessa.



2

ASIAKASPALVELU

Jokainen palvelutilanne on omalaatuisensa. Jokainen asiakaspalvelija toimii eri-
lailla eri tilanteissa. Myos asiakaspalvelija on jonkun toisen asiakas. Palvelu ei
loppujen lopuksi eroa paljoakaan fyysisesta tuotteesta; niitd on erilaisia ja asiak-
kailla on erilaisia odotuksia sitd kohtaan. Jotta tuote miellyttaisi asiakasta, sen tu-
lee vastata asiakkaan toiveisiin. Kun tuote on kerran kaupassa, sitd ei voida enda
muuttaa. Toisin on palvelun kohdalla. Jokaisessa tilanteessa on asiakaspalvelija,
joka asiakasta tulkitsemalla voi muuttaa tilanteen suuntaa ja saada sen vastaamaan
asiakkaan toiveita. Tamé tekee hyvéstd asiakaspalvelusta suuren Kilpailuvaltin
mill& tahansa alalla. (Honkola, Jounela 2000, 16-17).

Alpo Nissinen puhuu katalogin haastattelussa muuttuvasta asiakaspalvelusta ny-
kypdivéana. Yhteiskunta on palveluita myéten muuttunut vuosikymmenien aikana
rajusti. Asiakkaat ovat vaativampia ja itsendisempid. Nissisen mielestdan nyky-
paivana on vaikea toteuttaa hyvaa ja kehittyvaa asiakaspalvelua, kun myynti ja
palvelu ovat kutistettua l&hes kaikkialla. Asiakkaan omatoimisuutta hyddynnetaén
mahdollisimman paljon ja asiakaspalvelijoiden maaréa vahennetaan niin ravinto-
loissa kuin kaupoissakin. Kuitenkin palvelun laadun odotetaan jatkuvasti parane-
van ja kilpailukyky taytyy séilyttdd. Kuormitus on liikaa. Hy6dyn maksimointi ja

rahan saastdminen vaikuttavat myos palvelun laatuun. (A. Nissinen)

2.1 Asiakaspalvelun teoria

Palvelun selked maarittely on vaikeaa. Gronroos (2001) osoittaa kuitenkin erityis-
piirteitd, jotka ovat palvelulle ominaisia. Palvelu on prosessi, joka tuotetaan ja ku-
lutetaan padosin samanaikaisesti, asiakkaan ollessa usein iso osa palvelun tuotan-
toprosessia. 1so osa néista tuotantoprosesseista on ndkymatontd, joten palvelua on
vaikea markkinoida ja tarkkailla laadullisesti. Kahden eri tekijan kohtausta ei
myoskadn voi tallentaa, tai sdilyttdd myohempéa kayttoa varten. Palvelu on siis
myos aineetonta. Asiakaspalvelu on edellisten liséksi heterogeenistd. Yhden asi-

akkaan saama palvelu ei koskaan ole taysin samankaltainen toisen palvelutilan-
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teen kanssa. Tama aiheuttaakin vaikeuksia pitaa tuotetun ja tarjotun palvelun laatu

tasokkaana ja tasaisena. ( Gronroos 2001, 81-85).

Henrietta Aarnikoivu kuvaa Onnistu asiakaspalvelussa (2005): ~asiakaspalvelu on
asiakkaan ja asiakaspalvelijan valinen kohtaaminen, jossa asiakaspalvelija ilmen-
tdd toiminnassaan yrityksen arvoja ja suhdetta asiakkaaseen. Asiakaspalvelu on
rajapinta, jossa asiakas ja asiakaspalvelija koko yrityksen ilmentéjanéd kohtaavat”.
Palvelutilanteen onnistumiseen vaikuttaa se, kuinka paljon asiakaslahtoista toi-
mintaa tyontekijélle on painotettu. Siitd vastuussa ovat yrityksen palvelunkehitys-
osasto ja rekrytointi. Samoin asiakaslédhtdisyyden toteutuminen edellyttaa, etta
tyontekijat ja esimiehet ovat sitoutuneet asiakaskeskeisyyden arvoon.. Asiakasléh-
toisyyden edellytyksend on myos asiakaslahtdisyyden toteutuminen, joka myos
kumpuaa asiakaskeskeisyyden arvosta. Kuva 1. kuvaa ylla kerrottuja edellytyksia
ja sitd, mitké& piirteet ohjaavat tiettyyn palvelutulokseen. Palvelutilanne koostuu

siis toiminnasta, tiedosta ja arvoista. (Aarnikoivu 2005,17).



Kohtaaminen

Asiakas Asiakaspalvelija

Toiminta

Asiakaslahtoisyys

Tieto

Asiakaslaheisyys

Asiakaskeskeisyys

Kuva 1. Onnistu asiakaspalvelussa. Keskeiset kasitteet

Asiakaspalvelua arvioidaan sen pohjalta milté tuntuu. Usein mééritteend on myds
palvelun tuoma arvo asiakkaalle. Asiakkaat etsivét palvelua, joiden he kokevat
tuottavan heille arvoa. Arvo, koostuu niin palvelutilanteesta, kuin tilanteessa ole-
vasta objektista. Hyvé ruoka ei anna arvoa koko aterialle, jos palvelu on huonoa ja
hidasta. Asiakkaat ostavat myos tuotteiden ja palveluiden huomion saamisesta ja
muista tekijoistd koostuvia kokonaisuuksia. ”Asiakkaiden saama arvo syntyy siitd

palvelusta, jonka he kokevat tarjoaman heille tuottavan.” (Gronroos 2001, 83-84).

2.2 Henkilokohtainen asiakaspalvelu

Asiakaspalvelun maailmassa laatu asiakaspalvelijan nakékulmasta ei valttamatta
ole laatua asiakkaan nédkokulmasta. Palvelussa tulee kiinnittaa erityista huomiota
myos asiakkaan kohteluun, eika vain laadukkaaseen palveluun. Otetaan esimerkki
Jyri Erman Kirjasta, jossa palvelu - sanan tilalle laitetaan kohtelu. Kuvitellaan
asiakas joka saapuu ravintolaan. Tarjoilijat juttelevat keskenaan, eivatka huomioi

asiakasta. Talloin asiakas ei saa palvelua, mutta huonoa kohtelua. Pahimmassa
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tapauksessa asiakas ldhtee ennen kuin palvelutilanne on edes alkanut. Hyva asia-
kaspalvelu ei siis tarkoita pelkkda kohtaamista asiakkaan kanssa, vaan kaikkia
kontaktitilanteita. Tam& usein j&& huomiotta, kun suunnitellaan palvelustrategiaa

ja omia palvelutavoitteita. (Erma 2009, 161)

Asiakaspalvelussa tarkedéd on tarvekartoitus. Kun tiedetddn mita halutaan, se on
my06s helpompi toteuttaa. Téhén tarvitaan hyvaa kuuntelutaitoa ja havainnointia.
Myo0s asiakaspalaute on yrityksen térkein véline parantaa palvelua vastaamaan
asiakkaiden toiveita. Koska aina ei voi miellyttad kaikkia, palautteeseen tulee suh-
tautua avoimesti ja kehittdvasti. Koska asiakaspalvelu on vuorovaikutustilanne,
myos itse kontaktivaiheessa voi varmistaa asiakkaan tyytyvaisyyden. Talloin epa-
kohtiin voidaan myos tarttua helpommin ja asiakas saattaa avautua asiasta, joka
muuten jaisi kertomatta. (Lepola, Pulkkinen, Raivio, Selinheimo, Sulkanen 1998;
Honkola ym. 2000, 41-63).

Asiakkaan tyytyvéisyys on ratkaiseva tekija yrityksen kannattavuuden ja tuotta-
vuuden osalta. Asiakaskeskeisyys on jokaisen palveluyrityksen toiminta-ajatus.
Palvelutilanne on aina erilainen. Jokainen kohtaaminen on ainutlaatuinen koko-
naisuus, jota ei voi séilyttad tai toistaa taysin samanlaisena. Hyva palvelutilanne
saa kuitenkin tyytyvdisen asiakkaan palaamaan. Han ei odota samanlaista palve-
lua, mutta yhtd tasokasta palvelua kyllakin. Asiakaspalvelun tarkeita puolia on
jatkuva kehitys. Asiakas haluaa aina yllattya positiivisesti, joten palvelunkin tulee
kehittyé jatkuvasti. (Harju, R&ih&, Soininen 1998; Honkola ym. 2000,17).

Palvelu voidaan péaédosin jakaa kahteen eri osaan; asiakkaalle nakyvéan ja naky-
mattdmaan. Nakymaéattomaan osaan kuuluvat muun muassa yrityksen omistussuh-
teet ja johto, henkiloston maara ja tehtdvat, henkildston koulutus ja kehitys seké
tietokonejarjestelmat. N&kyvaan osaan kuuluvat taasen itse palveluymparisto, tuo-
te (majoitus, ateria, viihde), asiakaspalvelijat ja muut asiakkaat. Nain ollen asia-
kaspalvelutilanteessa vaikuttavat molemmat, nékyvét ja ndkymattomét osat. Pal-
velukokonaisuus syntyy, kun asiakas saapuu palveluymparistoon ja kohtaa asia-

kaspalvelijan sekd muut asiakkaat. Palveluympéristd ja tyontekijan kanssa tehty
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taustatyd (koulutus, sitoutus, motivaatio, tehtavien osoitus) luo asiakaspalvelijalle
vaadittavat evaat tilanteeseen. Sen lisédksi hénen itse on pystyttdva mukautumaan
tilanteeseen, vastattava odotuksiin, tarpeisiin ja asiakkaan mielentilaan. (Harju
ym. 1998).

Hyvaé asiakaspalvelutilanne on ostajan ja myyjan henkilékohtainen vuorovaikutus-
tilanne, jossa kahden osapuolen tarkeimpana tavoitteena on l6ytaa ostajaa tyydyt-
tavé ratkaisu. Tassa tarkedd on empaattinen suhtautuminen, eli kyky nahda tilanne
asiakkaan ndkokulmasta. Téallainen asenne saa aikaan onnistuneen yhteisen vuo-
rovaikutustilanteen, koska kumpikin kohtaa samalla tasolla ja pyrkii yhtendiseen
lopputulokseen. Tallainen onnistunut tilanne vaatii myds molemmilta osapuolilta
arvostusta itseddn ja muita kohtaan. (Lepola ym. 1998, 38; Anttila, lltanen 2001,
255-260)

Hotelli kuuluu yhteen niistd nykyajan toimialoista, jossa asiakaspalvelulla on suu-
ri vaikutus. Hotelleissa on usein majoituksen liséksi tarjolla muitakin palveluita.
Ne vaikuttavat myos suuresti siihen, ketka hotellin palveluja kayttavéat. On koko-
uspalveluja, liiketiloja, kuntoutuspalveluja, vapaa — ajan palveluja ja perhepalve-
luja. Tallaisen organisaation vélilla yhteistyo ja yhteinen palveluidea ovat tarkeés-

sé asemassa. (Harju ym. 1998).

Asiakaspalvelussa toimivien henkil6iden tulisi olla erittdin motivoituneita tyohon-
sé, koska se usein on haastavaa ja henkilokohtaista. Hankalat tilanteet, sosiaaliset
haasteet ja eldva tydympaéristo vaativat tekijaltdan usein paljon.

Néiden haasteiden vastapainoksi tarvitaan vahvaa motivaatiota, sitouttamista ja
johtamista. Eli siis henkildstdjohtamista. Asiakaspalvelun tarkeimpid elementteja
on tapahtuva prosessi, mutta siihen tulee panostaa jo kauan ennen tdméan ainutlaa-

tuisen prosessin alkamista. (Reinboth 2008).
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3

HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostojohtaminen on aina ollut yrityksen tarkeé alue. Ilman ihmisia ei ole yri-
tyksid. Kehitys omaksi osa-alueekseen alkoi kuitenkin vasta 1950-luvulla. Sen
jalkeen merkityksen kasvu on ollut huimaa. Henkildstdjohtamista arvostetaan ny-
kyaikana yha enemmén, ja se on jatkuva kehityksen kohde. Yleisesti ottaen pe-
rushenkilostojohtamiseen kuuluu rekrytointi-, koulutus-, palkkaus-, tydsuhde- ja
sosiaaliasiat. Lisaksi se vastaa tyontekijoiden kehittymisestd, yrityksen koulutuk-
sesta, palkitsemisesta ja liikestrategian toteutumisesta myos yrityksen oman hen-
kilokunnan sisalla. Henkilostojohtaminen tarvitsee toimiakseen tehokkaan henki-
|ostOstrategian, joka ulottuu yrityksen jokaiseen tyontekijaan. (Hersila 2009, 23—
30).

Jokaisen toimivan yrityksen tulisi turvata tyontekijoidensa asema niin, ettd kohte-
lu on oikeudenmukaista, hyvinvointia vaalivaa, ty6hon ja tuloksiin kannustavaa
sekd toista kunnioittavaa. Tallainen henkiléstdjohtaminen tarvitsee tuekseen ke-
hittyneita ja luotettavia jarjestelmia. Jarjestelmien toiminta tulee olla tehokasta,
niin etta tyévoima ja yllapitoon uhratut resurssit olisivat kohtuullisia. Useissa yri-
tyksissé suurin huomio keskitetd&dn markkinoinnin, tuottavuuden sekd tuotannon
ja laadun puoleisiin jarjestelmiin ja parannuksiin. N&in ollen mahdollisuudet ke-
hittymiseen itse henkildston avulla jaavat huomiotta. Yrityksien tulisikin saattaa
henkildstojohtaminen ja erityisesti henkildstotoimintojen jarjestelmat tukemaan
yrityksen strategiaa tuotannon ja laadun rinnalla. Mygs valtakunnallinen koulutus-
ja kirjallisuustarjonta on henkildstdjohtamisen kannalta vahaistd, vaikkakin kovas-
ti lisdéntymassa. (Strommer 1999, 224-230)

Henkildstdjohtamisen jarjestelmét jaetaan Riikka Strommerin kirjassa henkilosto-
johtaminen (1999) viiteen eri osa-alueeseen. Naitd osa-alueita vaalimalla ja kehit-
tdmalla yritys parantaa samanaikaisesti tulostaan kuin henkildston hyvinvointia-
Kin.

e Henkildstotoimintojen kehykset
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o Henkilstojohtamista séatelevat lait
o Tybmarkkinajarjestelmat

o Henkildstdsuunnittelu

e Henkiloston maara ja rakenne
o Tybvoiman joustomahdollisuudet
o Henkildstohankinta
o Perehdyttdminen

o Ty0Osuhteen paattyminen

e Palkitsemisjarjestelmat
o Palkkapolitiikka
o Palkan maaraytyminen
o Palkan maksaminen
o Muut palkitsemiskeinot
o Palkka motivaationkeinona

e Henkiloston hyvinvointi
o Tyon laatu ja raskaus
o lkéantyneet tyontekijat erikoisryhména

o Tyobsuojelutoiminta

e Henkilostovarallisuuden laskelma (henkildstétase)

Henkildstdjohtaminen on niin laaja késite, ettd kasittelen vain tyohoni liittyvat
osa-alueet. Késitteistd kasittelen ainoastaan strategista henkildstojohtamista, koska
se voidaan vahvimmin liitt44 palkitsemiseen ja tulospalkkaan. Lopuksi kasittelen
henkilostovoimavarojen ylldpitoa ja ohjausta, niissé kehityskeskustelua ja suori-
tusarviointia. Nama4 liittyvat vahvasti yrityksen palkitsemiseen ja sitouttamiseen.

Sen jalkeen omiksi alueiksi jadvat motivointi ja motivaatio sekd palkitseminen.
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3.1 Strateginen henkildstéjohtaminen (SHRM)

Strateginen henkilostdjohtaminen tarkoittaa sitd, ettd yrityksen henkildstdorgani-
saatio ohjaa henkiloston osaamista samoilla periaatteilla, kuin liiketoiminnan stra-
tegisia tavoitteita. Toisin sanoen henkilostdjohtamisen padperiaatteet rakennetaan
alusta asti tukemaan liiketoiminnan strategista suunnitelmaa. HRM (Human Re-
source Management) ei ole vain irtonainen osa-alue, vaan merkittava osa liike-
toiminnan toteutumista. Nain kyseessd on SHRM. (strateginen henkil6stojohta-

minen)

Itse SHRM muodostumisesta on erilaisia kasityksid. Toisessa henkildstdjohtami-
sen strategia muodostuu liiketoimintastrategian pohjalta. Toisessa taasen henkilds-
tojohtamista pidetdén jo isossa roolissa liiketoimintastrategiaa kehiteltdessa. Nain
ollen se on osa itse liiketoimintastrategiaa. Kummassakin kuitenkin korostuu hen-
kiloston ja osaamisen rooli yrityksen strategisena kilpailutekijdna. Sen tavoitteena
on saada aikaan osaava ja sitoutunut henkilokunta, joka yhteisvoimin haluaa pyr-
kia tuloksiin. HenkilOstostrategian tulee kattaa kaikki tyoelaman vaiheet; rekry-
tointi, perehdyttdminen, sitouttaminen, kehittdminen, yllapito ja tyésuhteen paat-
tyminen. (Hersila ym. 2009, 25-26).

3.2 Henkilostévoimavarojen yllapito ja ohjaus

Henkildstdvoimavarojan yllapidossa ja ohjauksessa on nimenomaan Kysymys sii-
td, miten yrityksen ja henkiloston voimavaroja kéaytetddn yrityksessa strategisesti
mahdollisimman tehokkaasti, jotta p&astadn parhaisiin tuloksiin. Esimiestyon li-
séksi yksi tarkeimmistd on kehityskeskustelu. Kehityskeskustelu on &&rimmadisen
tarked palautekanava. Siind tyontekijd pddsee myOs antamaan suoraa palautetta
esimiehelleen. Toiseksi henkildstovoimavarojen keskeiseksi osa-alueeksi katso-

taan henkil6arviointi, eli suoritusarviointi. Suoritusarviointi on hyvin harvoin
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Suomessa kaytdssd, mutta se on hyvaa vauhtia lisdantymassé. (Kauhanen 1993,
93).

Suoritusarviointi eroaa kehityskeskustelusta siing, ettd kehityskeskustelu on tyon-
tekijan ja tyonantajana valinen keskustelu tavoitteiden ja osaamisen kehittamises-
t4. Suoritusarviointi on myds samankaltainen keskustelu, mutta se keskittyy tulok-
siin ja suorituksiin. Nain ollen kehityskeskustelusta puhuttaessa tarkoitetaan tyon-
tekijan aineetonta palautetta, suoritusarviointi johtaa aineelliseen palautteeseen.
Kehityskeskustelua on suoranaisesti vaikea liittdd palkitsemiseen, koska se on
enemman tyontekijan omien tavoitteiden ja odotusten kohtaamisesta tyonantajan
kanssa. Kuitenkin juuri naistd tavoitteista keskustelemalla saadaan tyontekijan
omat realistiset tavoitteet esille, ja voidaan ohjata hanta kohti parempaa ty6panos-
ta. Kehityskeskustelu on myods ddrimmaéisen tarkedssa asemassa, kun pyritéan si-
touttamaan henkilostéd. Avoin viestinta ja rehellinen palaute sitovat tyontekijan
esimieheen ja yritykseen luottamuksen kautta. Suoritusarviointi ja kehityskeskus-
telu ovat tehokkaita palkitsemisen ja tulospalkkauksen onnistumisen kannalta, ja

se tulee varmasti tulevaisuudessa lisddntymaan. (Hersila.2009, 196-209).
3.3 Motiivi ja motivaatio

Motiivi on motivaation kantasana. Motiivit syntyvét tarpeista, haluista, odotuksis-
ta, palkkioista ja rangaistuksista. Motiivit nostattavat ja kiihdyttavat ihmisen kayt-
tdytymisen suuntaa. Ne voivat myos olla joko tiedostettuja tai tiedostamattomia.
Nain ollen motiivit ohjaavat yksiloita tiettyihin tavoitteisiin ja pddmaériin. Eri mo-
tiivit saattavat myos vaikuttaa samaan aikaan, ja ne voivat myos olla ristiriidassa
kesken&an. Motiivien aikaansaamaa tilaa kutsutaan motivaatioksi. Motivaatio on
psyykkinen tila, joka mé&arad miten ihminen toimii ja mihin hanen mielenkiintonsa
suuntautuu. (Honka, Ruohotie 1999, 13-14).

Motivaatiota voi kuvata myods ihmisen kayttovoimaksi, haluksi, joka on yleisen

toiminnan syynd. Motivoinnin synty voidaan jakaa kahteen ryhméén; tyontavan

15



ja vetdvan motivaation voimaan, eli sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Tyonta-
vassa voimassa on kyse jostain sisaisesta voimasta, esimerkiksi sisdisen jannitteen
vahentdmisesta. Vetdvassd voimassa on kyse jostain ulkoisesta voimasta, esimer-

kiksi palkkiosta tai rangaistuksesta. (Motivaatio, wikipedia).

Motivaatio on toimintaan johtava aloite. Motivaatio riippuu ihmisen sen hetkisista
sisdisista tarpeista ja tavoitteista. Niita voidaan myoés vahvistaa ulkoisilla kannus-
teilla. Kannusteiden tarkeys tosin vaihtelee jokaisella. Jollekin suurin motivaation
keskus on siséinen tarve. Sisainen motivaatio perustuu pitkalle itsensa toteuttami-
sen ja kehittymisen tyydytykseen. On tarve olla itsendinen ja pated. Talléin ulkoi-
silla palkkioilla ei ole kovinkaan paljon merkitystd, vaan tyo itsessaan palkitsee
tekijan. Toisilla taas juuri ulkoinen palkkio kasvattaa halua, eli motivaatiota on-
nistua. Ulkoisessa motivaatiossa palkkiot antaa joku muu kuin henkild itse. Ulkoi-
set palkkiot tyydyttdvédt alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden ja yhteen-
kuuluvuuden tarvetta. Erilaiset motivaatiot vaihtelevat yksilon arvojen, taloudelli-
sen tilanteen, eldmanvaiheen ja ympariston mukaan. Esimerkiksi varattomalle
opiskelijalle riittd4 tyd kaupan kassalla, josta hdn saa rahaa elédakseen. Kun taas
myOhemmalla iall& vaikuttavat itsensd toteuttamisen ja saavuttamisen motivaatiot,

jolloin raha ei ole se péallisin asia. (Strommer.1999, 150-151).

Usein motivaatiota méaritellesséd korostetaan tilannesidonnaisuutta. Motivaatio
voi kasvaa ja heiketd eri elamanvaiheissa tai tilanteissa. Tutkimusten perusteella
motivaatioteoria voidaan kuitenkin jakaa tilannemotivaatioon ja yleismotivaati-
oon. Tilannemotivaatiossa siséiset ja ulkoiset motivaatiot yhdessa virittaytyvat
tiettyyn tavoitteeseen suuntautuvaan kayttaytymiseen. Motivaatio on dynaaminen
ja voi vaihdella tilanteesta toiseen. Yleismotivaatio taas riippuu henkilon yleisesta
vireydestéd ja paamaéaratietoisuudesta. Tilannemotivaatioon riippuu paljolti yleis-
motivaatiosta. Esimerkiksi esimies joka on kiinnostunut tydstaan, on helppo saada
innostumaan tietyn tyon tekemisesté tai kehittdmisesté seka kiinnostumaan alais-
tensa hyvinvoinnista. Yleismotivaatio on tavallaan my®s synonyymi asenteelle.

Asenne vain on aika pysyva, hitaasti muuttuva ja siséistynyt, kun taas motivaation
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on melko lyhytaikainen ja yleensa tilannekohtainen. Né&in ollen asenne vaikuttaa

toiminnan laatuun, motivaation taas suorituksen vireyteen. (Honkanen 1999, 14)
Samassa teoksessa on my0s kuvattu motivaation padpirteita lyhyesti:

1. Motivaatio on hypoteettinen, eli se perustuu oletuksiin.

— se ei ole suoraan mitattavissa tai havaittavissa.

— se on kasitteellinen kaava, jonka avulla ymmarramme kayttaytymistéa

2. Motivaatioon liittyy useita prosesseja

3. Motiivit ovat luonteeltaan dynaamisia

4. Yksilolliset erot vaikuttavat motiivien tarkeysjarjestykseen

5. Tietyn pddmadran saavuttaminen vaikuttaa myohempiin motiiveihin ja kayttay-
tymiseen

6. Motivaatioon liittyvét tarkeélla tavalla arvot ja tavoitteet

3.3.1 Tyomotivaatio

”Ihmisen voi pakottaa tekemaén jotain, mutta hanta ei voi koskaan pakottaa tah-
tomaan sen tekemistd. Tahto syntyy ihmisen siséllg, ja motivaation on se siséinen
kayttdvoima, joka tekee tyosta ilon: hyva olo ja tehokkuus ovat hyvin lahell4 toi-

siaan”. (Hageman 1991).

Ihminen kayttad suuren osan elinajastaan toissa kaymiseen. Tyohon kulutetaan
niin henkisia kuin fyysisidkin voimavaroja. Tyon mukana ihminen muuttuu, kehit-
tyy, muovautuu ja muuttaa k&sitystd omasta itsestadn. Kyvykkyys joko kasvaa tai
vahenee ja jopa persoonallisuus saattaa muuttua. Se on siis suuri osa jokaisen ih-
misen eldmaa. Siksi on tarkedd millainen ty0 ja tydymparistd ovat. (Strommer
1999, 132).

Useimmat ihmiset aloittavat uudessa tydsséd motivoituneina ja innokkaina. Jo tassa
vaiheessa tulisi selvittdd mik& laskee motivaatiota, ja miten sitd pystytaan lisaa-
mé&aén tai pitamaan ylla. Tarked tekija tyomotivaatiossa on ensimmaiset hetket, kun

tyontekija saapuu yritykseen. Silloin kiinnostuksen osoite ja palautteen antaminen
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ovat tarkedssé asemassa. Ensivaikutelmat yrityksesta ovat ratkaiseva tekijé siihen
miten tyontekijat yritykseen suhtautuvat. Myos ty6tehtdvia tulisi olla riittavasti.
Kun tyontekija ei saa tarpeeksi vastuuta ja tehtévia, ei ole tilaisuutta osoittaa omia
kykyjaan. Néin ollen ei tule palautettakaan ja uudet tulokkaat tuntevat itsensé hel-
posti tarpeettomiksi, ja motivaatio romahtaa kun toiveet tyosté jaavét tayttymatta.
Jotta tyontekijoita pystyttédisiin motivoimaan, pitdéd pystyé tiedostamaan ihmisten
motiivit, ja sitd kautta vastaamaan heidan tarpeisiinsa. Gisela Hageman kertoo Kir-
jassaan Motivoinnin taito (1991, 38), kuinka ihmiset vastasivat kysymykseen
”Mikd sinua motivoi?”. 60 % vastaajista vastasi sosio-psykologisten tarpeiden
tyydyttymisen; palaute, tunne kuulumisesta johonkin, avoimuus, rehellisyys, us-
kottavuus, luottamus, reiluus, huomioonottaminen, vastuu ja osallistuminen. 20 %
vastauksista koski &lyllisten tarpeiden tyydytystd; itsensé toteutus, kiinnostavat ja
vaihtelevat tehtdvat, seka haasteet. 10 % mainitsi aineelliset kannusteet, ja vain 1
% mainitsi fyysisen tydympariston. Tama kertoo selvasti, ettd ihmisten persoonal-

liset piirteet vaikuttavat motivaation vahvasti.

Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat ovat useiden eri tekijoiden yhteissumma.
Stréommerin kirjassa (1999,151) tydmotivaation katsotaan koostuvan kolmesta eri

tekijaryhmasta. Kyseiset tekijaryhmat ovat:

1. Tyontekijan persoonallisuus
2. Tyo
3. Tydymparisto
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Persoonallisuus Tyo Tyoymparisto

1. Taloudelliset ja fyysisen
ympadriston tekijat
1. Mielenkiinnonkohteet, 1.Tyon sisélto, mielekkyys
harrastukset ja vaihtelevuus

- Palkkaus, sosiaaliset edut,
tydolosuhteet ja
tydnjérjestely

2. Sosiaaliset tekijat

3. Tarpeet : liittymisen, 2. Saavutukset, eteneminen -lohtamistapa,
arvostuksen ja itsensd ja kehittyminen ryhmitoiminta, sosiaaliset
toteuttamisen tarve palkkiot, ilmapiiri

2. Asenteet - Itseddn ja - Vastuy, itsendisyys,
muita kohtaan palaute, tunnustus

Kuva 2. Tyémotivaation tekijaryhmét.

Taman lisaksi yhdeksi vaikuttavaksi tekijéaksi mainitaan vield elaméntilanne. El&-
massa saattaa olla meneilldan paljon muuta tarkedd ja aikaa vievad, joka véliaikai-

sesti laskee tydmotivaation tasoa.

Ruohosen ja Hongan kirjassa Palkitseva ja kannustava johtaminen (1999, 17)
mainitaan myds sama taulukko. Heidan Kirjassaan tarkastellaan myos tarkemmin

kaaviossa mainittuja ryhmia:

o Tyo6n ominaisuudessa paino on ulkoisilla tekijoilla. Tyohon liittyvat tekijat
vaikuttavat suuresti tyontekijan tydpanokseen ja tyon suoritukseen kiitettavasti.

o Tydympariston taas tulee luoda parhaat mahdolliset puitteet tydnteolle.
Etujen lisaksi tydymparistd kuuluu myos ulkoisiin motivaattoreihin. Se voidaan
jakaa valittdmaan tyoympéristdon ja koko yrityksen kattavaan tydympéristoon.
Valittoméssa korostuu tydryhman ja esimiesten vaikutus yksittaisiin tyontekijoi-
hin. Minkélainen on esimiehen johtamistyyli, tai kuinka paineita tai rikkeita kési-
telld&n. Valittdmat esimiehet my6s usein hoitavat merkityksellista palkitsemista.

19



Koko yrityksen kattava ymparisté koostuu luonnollisesti kaikista tyokavereista,

esimiehisté ja tekijoistd, jotka ovat samassa yrityksessé ja tekemisissa keskenaén.
Persoonallisuusryhméa tarkastellaan vield yksilokohtaisemmin.

o Mielenkiinto ty6td kohtaan vaikuttaa siihen, valitseeko tydpaikkansa rahan
vai itse tyon sisdllon vuoksi. Kirjan mukaan “useat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd ammatillisen mielenkiinnon ja tyén ominaisuuksien yhteensopivuus maaraa
suuresti tyomotivaatiota.” Elin ndin ollen tyo joka palkitsee niin sisaisesti (tyon
tuoma hyva tunne, saavutukset) kuin ulkoisesti (raha, positiivinen palaute, palkin-
not) on kaikista motivoivin.

o Asenteet ohjaavat padosin jokaisen tyontekijan yksildsuoritusta ja suori-
tusmotivaatiota. Jos tyontekija on tyytymaton ty6hon ja esimiehiinsd, suoritus
huononee ja panostus sekd motivaatio tydskentelyyn vahenevat. Tahan vaikuttaa
myaos tyontekijan mindkuva. Ihmiset pyrkivat kdyttaytymaan oman kuvitellun mi-
nakuvansa mukaisesti, joten jos epdonnistuminen tydssa tuntuu johtuvan tyonteki-
jastd itsestaan, han lannistuu ja tyénpanos on negatiivinen.

o Tarpeet ovat yksi tarkeimmistd huomionkohteista motivaatioteoriassa. Ne
edustavat my0s yhtd paaryhmad motivaatiota kuvaavassa teoriaprosessissa. Tar-

peet kasittelemme tarkemmin taulukon avulla. (Honka, 1999)

Hongan ja Ruohotien kirjassa on myds tyémotivaatioita selittavia tekijoita, joista

tarpeet ovat yksi tarkea osa-alue.
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Taulukko 1. Tydomotivaation tekijat. (Honka ym. 1999, 19)

TARPEET

Kasvutarpeet

— |tsensa toteuttamisen

tarve

— Suoritustarve

— Patemisen tarve

Liittymistarpeet

— Arvostetuksi tulemi-

sen tarve

— Yhteenkuuluvuuden

tarve

— Kilpailun tarve

Toimeentulotarpeet

—turvallisuuden tarve

—Suojan tarve

— Fysiologian tarve

KANNUSTEET

Tehtavakannusteet

— Kasvumahdollisuudet

— Tyon vaativuus

— Tyon sisalto

Vuorovaikutuskannusteet

— Sosiaaliset palkkiot

— Ryhmatoiminta

— Johtamistyyli

Taloudelliset ja fyysiset

ympariston kannusteet

— Ty6turvallisuus

— Palkkaus

— Tyo6olot

ODOTUKSET

Odotusarvo

— Odotukset tyon aset-

tamista arvoista

Viélinearvo

— Palkkion saavutetta-

Vuus

— Todennakoisyys saada

palkkioita

Yllykearvo

— Palkkion arvo

— Todenndkoisyys saada

vastaavia kannusteita
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Tarked tekija tydmotivaatiossa on ensimmaiset hetket, kun tyontekija saapuu yri-
tykseen. Silloin kiinnostuksen osoite ja palautteen antaminen ovat tarkeédssa ase-
massa. Ensivaikutelmat yrityksestd ovat ratkaiseva tekijé siihen, miten tyontekijat
yritykseen suhtautuvat. Myos tyotehtavié tulisi olla riittavasti. Kun tyontekija ei
saa tarpeeksi vastuuta ja tehtdvid, ei ole tilaisuutta osoittaa omia kykyjaan. Néin
ollen ei tule palautettakaan ja uudet tulokkaat tuntevat itsensa helposti tarpeetto-
miksi, ja motivaatio romahtaa, kun toiveet tyosté jadvat tayttymattd. (Hagemann,
1991).

Jos tyontekijalla on korkea motivaatiotaso, se ei vaikuta ainoastaan yksiléon. Yri-
tykset, joissa henkilékunnalla on yhteinen visio ja he ovat motivoituneita, tekevét
parempaa tulosta ja heidan poissaololukunsa laskevat. Henkil6ston motivointi ei
maksa paljon, eika se yleensé ole kiinni palkan koosta. (Aarnikoivu 2010)

Misté sitten tietdd, milloin henkildstd on tyohdnsé tarpeeksi motivoitunutta ja si-
toutunutta? Silloin kun ihmiset saavat energiaa tyostaan, heilla on selva tarkoituk-
sen tunne, he tietdvat mihin ovat menossa ja mitka ovat heidan tyonsa tavoitteet ja
tyontekijat ymmaértavat yrityksen strategian ja sen kuinka paljon he itse voivat sii-
hen vaikuttaa. Tulevaisuudessa yrityksen talouden kasvuun saattaa vaikuttaa se,
kuinka patevéa ja koulutettua henkilékuntaa on kasilla. Nama patevoityneet nuo-
ret voivat valikoida haluamansa tydpaikat, eika mikaan palkka yksin kykene pi-

tdméan heitd yritykselleen uskollisena. (Hagemann, 1991).

Tuskinpa kukaan haluaa kuitenkaan tulla téihin tekemé&an huonoa ty6tad. Nykypai-
vana irtisanotaan tyontekijoita, lisatddn tyon maarada, Kiristetddn aikarajoja ja
deadlineja, kuluttaen henkildstod yha enemman. Ja silti nama tyontekijat tekevat
hyvaa tyotd. Mutta kuinka kestavaa ja pitkalla aikavalilla tehokasta se on? (Honka
ym. 1999, 1-2).
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3.3.2 Motivoiva johtaminen

Esimies on aina esimerkkind. Esimiehen kayttdytyminen henkilostda kohtaan,
henkilokohtaiset asenteet ja avoimuus ratkaisevat myos sen, kuinka alaiset haneen
suhtautuvat. Esimiehen sanat ja teot eivat myoskaan saa olla ristiriidassa. Luotta-
mus on peruste sille, ettd henkilokunta kommunikoi esimiestensé kanssa. Viestin-
nan ja kommunikaation puute johtaa ongelmiin. Asioista ei puhuta, henkilékunta
ei tiedd missa mennddn ja tilalle tulee epdvarmuutta niin omasta tyon tuloksesta

kuin yrityksen tapahtumista. (Hagemann 1991, 61-62.)

Yhtena menestyvan johtamisen esimerkkind haluan esittda tapauksen (Hage-
mannl1991, 64), jossa verrataan useita menestyvia autoyrityksia, joista Toyota on

ollut selvasti paras menestyjé:

”Yksi Toyotan menestyksen salaisuuksista on ryhmétyo ja avoin viestintd. Johto
ja henkilokunta puhuvat keskendan. Tyontekijoita rohkaistaan tekeméan paran-
nusehdotuksia, ja heilla on valtuudet pyséayttaa kokoonpanolinja silloin kun se on
valttamatonta. Siksi he tuntevat vastuuta tydssdén ja omistautuvat korkealle laa-
dulle. Tama tuo kustannussaastja. Volkswagenin joillakin tehtailla sadan auton
valmistuksessa sattuu 190 virhettd, mutta Toyotalla vain 82 pientd puutetta. Eu-
rooppalaisten ja japanilaisten yritysten paaero on niiden tavassa kohdella ihmisia.
Japanilaiset johtajat kuuntelevat tyontekijoitdén ja pitavat heita tarkeimpana tieto-
ldhteenddn. He keskustelevat siitd4, miten laatua ja tuotantomenetelmid voidaan

edelleen parantaa.”

Avoin viestinta takaa sen, ettd tietdd minké laatuista tuotetta tai palvelua henkil6-
kunta tuottaa. Nain ollen on myds helppo tarttua epakohtiin. Kun esimies omalla
esimerkilladn osoittaa avoimuutta, on myds henkilékunnan helppo suhtautua hé-
neen avoimesti ja luottavaisesti. Avoin viestintd varmistaa my0ds sen, ettd tieto
kulkee vapaasti alaisten ja esimiesten valilla. N&in ollen tyontekijat saavat myos

tietdd, mitd heiltd odotetaan ja mitk& heidan tehtdvénsa ovat. (Aarnikoivu 2010).
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Todellisessa toimivassa johtajuudessa arvostetaan kaikkia osapuolia. Esimiehen
tulee nahda tyontekijansa arvostettavina henkil6ind, omina taitavina persooninaan.
Arvostus ja tyontekijan ndkeminen inhimillisena tekijdnd on pieni vaiva, mutta
merkittdva voima, kun pitéé johtaa ja ohjata. Jos esimies omaa myds hyvan har-
kintakyvyn, inhimillisyytta ja sydantd, on hanella mahdollisuudet mitd parhaisiin
tuloksiin. (Kurttila, Laane, Saukkola, Tranberg 2010, 9-10).

TyO6motivaation parantaminen on nousemassa yhdeksi johtamisen tarkeimmista
osa-alueista. Taloussanomat tekivat vuonna 2007 tutkimuksen, jossa kyseltiin
suomen suurimpien yrityksien johtajilta mielipiteité tulevasta vuodesta. 67 yritys-
ta vastasi. Vuoden tarkeimmaéksi haasteeksi nousikin tydntekijéiden motivointi ja

yllapito. (Taloussanomat 25.1.2007).

Esimiehen tehtdvand on motivoiva henkil6kuntaansa, sek& samalla parantaa ja ke-
hittdd heiddn omaa ajatustaan ja asenteitaan, sekd tyota ettd itsedan kohtaan. YKksi
hyvisté tehtévista onkin tydntekijoiden mindkuvan muuttaminen positiivisemmak-

si ja paremmaksi. (Honka ym. 1999).

Motivaatiota on usein vaikea havaita ulkoapéin. Sitd on arkisissa tyotilanteissa
vaikea mitata ja ndin ollen on vaikea tietdd mihin suuntaan tyontekijoitdén ohjata.
Siksi esimiehen onkin tarked pyrkiad tutustumaan henkilékuntaansa, siihen miten
he ajattelevat itsestadn ja tydstdan. Tutustumisen ei tarvitse olla liian henkilokoh-
taista, mutta on hyva tietdd minké&laiset arvot, asenteet ja toiveet henkilokuntaa
ohjaavat. Esimies ei voi myoskadn keskittya siihen, mitd tyontekijat hanesta ajat-
televat, koska muuten tehokas tyéporukan motivointi saattaakin muuttua henkils-
ton mielistelyksi. Tama ei hyodyta ketdan, ja arvostus esimiestd kohtaan saattaa
hiipua nopeasti. (Linkola 2007, 99)

Luotetaanko johtajuudessa edelleen liikaa k&dskemiseen ja valvontaan? Onko ty0
enemman kuuliaista, kuin inspiroivaa? Mikseivat tyontekijat tee parastaan? Naita
viisaita kysymyksia esitetddn Hongan ja Ruohosen teoksessa Palkitseva ja kan-

nustava johtaminen (1999, 1).
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Esimiehen valinpitaméattdmyys johtaa siihen, ettd henkilokunta paattaa selvita tyo-
tehtdvistd ja haasteista omin voimin, miké laskee tuottavuutta. Tyotehtavat eivét
endé vastaa kykyjd, palaute on olematonta ja tyontekijat turhautuvat tyohonsa.
Tyontekijd saattaa my0ds hoitaa itselleen kuulumattomia tehtdvid saamatta lain-
kaan palautetta tai kiitosta. On myo6s esimiehid ja johtajia, jotka eivat ole kiinnos-
tuneita henkil6kuntansa taidoista tai ota heidan tarpeitaan huomioon. Nain ollen
tehtdvat jakaantuvat vadrille henkildille, eikd kukaan péése kayttdmaan koko po-

tentiaaliaan. (Hagemann 1991, 39)

Nykyajan esimies ei ole endé pelkké késkija. Alaisten suoranainen komentelu ja
kaskytys eivat motivoi ketdan. Tdman hetken johtamisen uusia haasteita ovatkin
alaisten taitojen ja vahvuuksien loytdminen, sekd niiden ohjastaminen oikeisiin
tehtéviin. Esimiehen tulee omalla energiallaan saada henkilokunta antamaan it-
sestddn aina vain parempaa ja enemman. Mik&én ihmeentekija esimies ei kuiten-
kaan voi olla. Kuitenkin rehdilld, suoraselkéiselld ja ahkeralla asenteella myos

esimies saa omat virheensa anteeksi. (Aarnikoivu, 2010).

Usein puhutaan myds asiajohtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Nykypaivana
nama eivat kuitenkaan poikkea kovinkaan merkittavasti toisistaan. Ei ole asioita
tai tulosta ilman ihmisid. Johtaminen on myds kaantynyt uudelle vuosisadalle, jos-
sa eivat parjaa vain ne kovimmat johtajatyypit, jotka tuijottavat pelkkid numeroita.
Ihmiset ovat yh& suurempi voimavara, ja sen koko potentiaalin kdyttdminen on
tulevaisuudessa yh& useamman yrityksen valttikortti. (Kurttila ym. 2010, 11 ja
70-71)

3.3.3 Sitoutuminen

”Sitoutuminen on motivaatiota laajempi kasite. Tydeldmassa se kuvaa sitd, miten
yksilo kokee tydyhteison tai yrityksen osana omaa eldmaénsa ja itsensé osana

tyOyhteisoa tai yritystd.” (Strommer 1999, 162).

Sitoutuminen liittyy vahvasti motivaatioon. Ne myds muistuttavat sanallisesti toi-

siaan. VVoidaan sanoa ettd joku on sitoutunut tekemaan tehtéviaan, tai ettd hén on
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motivoitunut tekemaén tehtaviddn. Kun motivaatio ja sitoutuminen ovat molem-
mat vahvoja, ne kulkevat kasi kadessa tuoden hyvia tuloksia ja tyytyvaisyytta. Il-
man sitoutumista on vaikeampaa l0ytdd motivaatiota, ja taasen motivaation puute
vaikeuttaa tyohon tai tehtéviinsa sitoutumista. Téssé kohtaa vastuu ja tyontekijan
vahvempi sitouttaminen tyohonsa on esimiehilla ja johdolla. Jos johtamistapa on
lilan rajoitteista ja sitovaa tai tydtehtavat eivét ole selkeitd, jaljelle ja& huono si-
toutuminen. T&ma taas aiheuttaa huonompaa ja laantuvaa tyomotivaatiota seké
intoa. Esimiesten tehtévéksi jaékin luoda sitova ja haastava tyoilmapiiri, joka an-
taa tyontekijoille tunteen etté heité tarvitaan ja heidan panoksensa on merkittavaa.
Tall6in sitoutuminen tyohon on kestavdmpaa ja vahvempaa. Vahvin sitoutuminen
syntyy, kun tyontekijad ymmartad tehtdvat, saa esimiehiltdén ohjaavaa avustusta,
tuntee onnistuvansa ja samalla laajentaa omaa tietouttaan. Talldin tyontekija itse
saattaa etsid keinoja, joilla tulla paremmaksi ja suorittaa tyonsd yha paremmin.
Myaos ihmisille syttyva halu on tarkea tyéhon sitouttaja. Niin kutsuttu kausaalinen
sitoutuminen syntyy silloin, kun tyontekijat pitdvat tyotavoitteittaan tarkeind ja
arvokkaina. Heille syntyy kova halu toteuttaa tyotehtavét tyonantajalleen. (Honka
ym. 1999, 8-10).

Sitoutuminen nékyy myos kolmena selvana piirteend; yrityksen tavoitteiden hy-
vaksyminen, halu kuulua ja sailyttdd jasenyys organisaatiossa seka tydntekijan
halu ja valmius tehda tyotehtavid, jotka ylittdvat normaalit, hanelle osoitetut tyo-
tehtdvat. Kaikki sitoutuvat tyéhoénsa kuitenkin eri tavoin, ja jokaisen taustalla on
erilaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat sitoutumiseen. Strommerin (1999) kirjassa ker-
rotaan kuinka Allen ja Meyer (1990) ovat jakaneet asennetekijat, jotka maarittavét

henkildiden erilaista sitoutumista kolmeen luokkaan:

1. Affektiiviset, eli tunneperdiset tekijat. Ilmenee  sitoutumisena  tunnetasolla.
Vahva tunne kuulumisesta yhteiséon

2. Kayttaytymistekijat. llmenee pysyvyytend. Kasitys yhteisosta lahtemiseen liit-
tyvista riskeistd ja taloudellisista menetyksisté.

3. Kognitiiviset tekijat, eli tiedolliset tekijat. Niin kutsuttu normatiivinen  sitou-

tuminen. Tyontekijéalla on vahva vastuun- ja velvollisuudentunne.
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Kun tyontekija néilla kaikilla kolmella tavalla sidotaan yritykseen, se on kaiken
kattavaa. Talléin myds yrityksen tulee pysyté tarjoamaan kaikki ndma edellytyk-

set, ja niiden tulee kestdd muiden yritysten tarjonnan lomassa. (Strdmmer: 1999).
3.4 Aineellinen ja aineeton palkitseminen

On olemassa kriittista kehittdvaa ja kehuvaa palkitsevaa palautetta. Ihminen pys-
tyy muuttamaan kéyttaytymistaan saatuaan siita palautetta. Palautteen tukena tu-
lee olla selkeét tavoitteet ja mittarit, joiden toteutumisesta tai toteutumattomuu-
desta voidaan puhua. Sekava ja johdonmukaisuudeton palaute ei kehitd, eik& pal-
kitse. Oikean viestin valittdmiseksi on hyvin tarkeaa miten ja milla keinoin palau-
tetta annetaan. (Hersild 2009, 198-213).

Palautteen antaminen on ehdoton merkki kiinnostuksen osoittamisesta, minkéa
tyontekijé kokee tarkedksi. Tama lisd4 henkilokunnan tarkeyden ja yhteenkuulu-
vuuden tunnetta yrityksen kanssa. Kuuluvuuden tunne on vahva motivaatiotekijéa.
Néin ollen, jos yksild ajattelee oman panoksensa ja tyonsa olevan tarkea osa ko-
konaisuutta, se vahvistaa tunnetta, ettd hanen tehtavéansa on térked tietyn tuloksen
ja padmadrén saavuttamiseksi. (Hagemann 1991,65).

Palautetta voidaan antaa kontrolloivassa tai informoivassa mielessa. Kontrolloiva
palaute on useimmiten esimiehen omaa tahtoa kuvaava, kun taas informatiivinen
palaute kertoo, kuinka tydntekija on suorituksissaan onnistunut, eli toisin sanoen
kertoo tyontuloksen laadusta ja tasosta. Palaute voi olla positiivista ja negatiivista.
Useimmiten annettu palaute on kontrolloivaa. My6s liian usein annettu suoritus-
palaute (informatiivinen palaute) saattaa aiheuttaa kiusallisuutta ja epamukavaa

oloa kannustavan vaikutuksen sijaan. (Honka ym. 1999).

Kaikki palaute on tarkead, niin negatiivinen kuin positiivinenkin. Tunnustus roh-
kaisee yha parempaan sitoutumiseen, kun taas rakentava kritiikki johtaa virheiden
korjaamiseen ja omien tulosten parantamiseen. Positiivinen palaute tuo myods on-
nistumisen tunteen, joka taas ruokkii luottamusta ja riskinottoa. Usein kehu on

vaikeampi kuin arvostelu. Palautteen on myos oltava rehellist, eika sen takana
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saa olla muita motiiveja kuin rehellisen palautteen antaminen. (Hagemann 1991,
66).

Palautteen tulee aina olla tyokohtaista, ei henkilokohtaista. Palautteessa kehutaan
tal kannustavasti kritisoidaan tyon asioita, eika itse persoonaa. Ulkopuolelle tulee
jattaa esimiehen omat mielipiteet ja henkilokohtaiset oletukset. Palautetta annetta-
essa olisi hyvé samalla keskustella, jolloin myos itse tyontekija saa kysyé ja ker-
toa ndkokantansa. Téllainen palautekeskustelu on huomattavasti kehittdvampaé, ja
my®0s Kriittisen palautteen vastaanottaminen saattaa olla helpompaa. (Kurttila ym.
2010, 77).

Palautteen laatu ja sen oikea ulostulo riippuu esimiehestd. Palautteen luonne ei
valttamatta tule esille sanoista, vaan ratkaisevaa on takana oleva vaikutin ja esitys-
tapa. Lopuksi on my6s hyva varmistaa, ettd kerrottu palaute on ymmarretty oi-
kein. Nain valtytdan vaarinkasityksilta, joissa tyontekijd ymmartdd kannustavan
palautteen negatiivisena. Epdvarma esimies ei osaa antaa palautetta, koska ei koe
olevansa sen arvoinen, ettd voi arvioida toisten ty6td. Usein téallainen esimies ei
myoskadn tohdi yksin nousta kehumaan, ja olla ainoana jotain mieltd kyseisesta
asiasta. Tyohonsa tyytymaton esimies myos saattaa tahallaan laiminlydda tyonte-
kijoita, koska ei itsekdan ole tyytyvainen. (Hagemann 1991, 66; Kurttila ym.
2010, 78).

Palautteen puute on suurimpia motivaation véhentdjid. Kukaan ei halua olla huo-
maamaton. Jos tyontekija tuntee itsensa sivuutetuksi, siitd tulee hénelle psykolo-
ginen taakka. Reaktiona voi olla lamaantuminen, eristaytyminen tai hyokkaava
asenne. Kaikki namé johtavat kuitenkin tehokkuuden vahenemiseen ja tulosten
laskuun. Kun henkil6kuntaa ei huomioida, ongelmia syntyy helposti. Kun min-
kaanlaista palautetta ei anneta, saatetaan se kokea hyvin turhauttavaksi. Tyonteki-
joiden tavat saattavat talloin muodostua useista toimintatavoista, jotka ovat risti-
rildassa keskendan. Halutaan esimerkiksi olla korvaamattomia ja ndin ollen va-
hennetddn tydskentelyn tehoa ja tyon tuloksia, jotta henkilon tyépanos tulisi pa-
remmin nakyviin. (Hagemann 1991, 63-68).
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Myos esimiehen tulee osata ottaa palaute oikein. Kun alaiset antavat palautetta
esimiehelleen, se vaatii rohkeutta ja luottamusta. Tyontekijoiden palaute on &a-
rimmaéisen tarkedd, myos negatiivinen. Talloin esimiehen tuleekin olla tarpeeksi
itsevarma, ettd osaa arvostaa ja nayttaa tyontekijélle ettd on oikeasti kiinnostunut.
Usein palaute on myds helppo muuttaa toiveiksi tulevaisuudesta tai muutoksista,
jolloin alaisen on ehka helpompi ilmaista hantd vaivanneet epékohdat. (Kurttila
ym. 2010, 81).

3.4.1 Kannustus ja palkitseminen

Palkitsemisella pyritaan sitouttamaan tyontekija tavoitteisiin. Onnistumiseen vai-
kuttaa kuitenkin se, kuinka paljon tyontekija on jo ennestéén sitoutunut yritykseen

ja sen strategian toteuttamiseen. (Linkola 2007).

Jos tyontekijat eivét tydskentele tehokkaasti, ongelma on siing, etteivét he yksin-
kertaisesti halua. Jokin asia tai muutos aiheuttaa tdman tydpanoksen vahyyden.
Talléin esimiesten ja tydnantajien tehtdvana on muuttaa asetelmia ja saada tyonte-
kijat haluamaan tyontekoa. Evéat tdhdn ovat runsas palaute, jota tarvitaan etta
tyontekijat tuntevat tyonsé haasteelliseksi ja palkitsevaksi. Ehkd panostusta tulee
kiinnittdd kasvuorientaation kehittdmiseen tydyhteisossd, tai parantaa palkitsemi-
sen keinoja hyvista tydsuorituksista. Vuorovaikutus molempien osapuolien valilla

on tarkeaa, jotta epakohdat saadaan selville. (Aarnikoivu 2008).

”Motivaatio on monimutkainen kudelma, ja siihen liittyvien ulottuvuuksien ym-
martaminen on tarkeaa esimerkiksi silloin, kun esimies harkitsee eri kannustevaih-
toehtoja.” (Honka 1999).

Palkitsemiselle siis yleisimmat tavoitteet: houkutella yritykseen, sitouttaa ja moti-

voida. Sill& on kuitenkin my6s suurempi vaikutus:
Palkitseminen ja tydvoimakustannukset merkittdva kustannustekija

Urakka-, palkkio-, provisiopalkkojen ja tulospalkkioiden kasvuvaikutus tuottavuu-

teen jopa kymmenen prosenttia.
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Palkitsemisjarjestelmat henkildston tehokkain tyovéline.

Palkitsemisella voidaan vahvistaa organisaatiorakennetta, seké viestittaa yrityksen

arvoja ja tavoitteita.

Palkitsemisella on myos haitallisia tekijoita, jos sitd ei ole suhteutettu oikein. Pitaa
huomioida, ettd ei voida vaatia tiettyd asiaa, ja palkita toisesta. Esimerkiksi tavoite
on parantaa ryhmatyotd, mutta palkitaan yksiloitd. Néin ollen tavoitteet ja tulos ei
kohtaa, eika yritys tai henkilokunta kehity toivottuun suuntaan. Aina on tarke&a
selvittdd henkilokunnalle, mik& on palkitsemisen perimmdinen toimintatoive.
(Hersila 2009, 220-223).

3.4.2 Palkitsemiskeinot

Kasitys aineellisesta palkitsemisesta vaihtelee usein. Toiselle se voi olla tydsopi-
muksessa méaéritelty peruspalkka, lisat ja luotoisedut. Joku muu laskee tulospalk-
kaa ja toisen mielestd esimerkiksi liikuntasetelit eivét ole oikeaa palkitsemista,
koska se kuuluu koko henkilékunnalle. Tarkead palkitsemisessa on se, ettd se on
selkeésti liitetty yrityksen tavoitteisiin ja toivottuihin toimintamalleihin. Jotta pal-
kitseminen toimisi tehokkaasti, sitd tulee seurata ja kehittaa jatkuvasti. Esimerkik-
si autokorjaamo, jossa palkittiin havaittujen ja korjattujen vikojen maarasta. Kay-
tannosta luovuttiin, kun asiakkaat valittivat tarpeettomista korjauksista. Palkitse-
misen tulee aina tukea parempaan ty6hon ja tulokseen pyrkimistd. (Hersila 2009,
213-220).

Palkitseminen voi myos olla suoranaisesti yhteydessd johonkin muuhun selvasti
mitattavaan kehitykseen. Jos myyntihenkild onnistuu esimerkiksi myymaan kor-
keampihintaisia tuotteita normaalin sijaan, on siitd hyvé palkita. Liiketoiminnassa
tarvitaan néin ollen ihmisten tuottavuutta kuvaavia kaavoja, kuten myos tuotta-

vuutta tukevia johtamiskéytantgja. (Linkola 2007).

Kun palkitsemista mietitd&n, on hyva maaritell4 tavoitteet ja palkitun henkilokun-
nan motivaatiotekijat. Tavallisen palkan ja tulospalkkauksen lisaksi tyonantaja voi

palkita muillakin tavoin. Néitd ovat laajempi terveydenhuolto, henkildstéruokailu,
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virkistys- ja vapaa-ajan toiminta, asuntoedut, sosiaaliset palkkiot, luontoisedut
(puhelin, auto, matkaliput jne.), henkildstorahasto-osuudet ja optiot. (Strémmer
1999, 280-282).

3.4.3 Palkitsemisjarjestelmét ja motivointi esimerkki hotellissa

Hotelli X:11a on kaytdssa useita erilaisia palkitsemiskeinoja. Kaikki on sidottu vii-
koittaisiin, kuukausittaisiin tai vuosittaisiin tavoitteisiin. VVastaanotossa tavoitteita
ovat upselling ja korttimyynti. Upselling on vastaanoton huoneluokkien lisamyyn-
ti4. Jokaiselle asiakkaalle tulisi tarjota parempaa huonetta lisamaksusta. Joka kuu-
kaudelle on omat tavoitteet ja parhaat lisamyyjat palkitaan kuukausittain vaihtu-
valla lahjakortilla. Korttimyynti koostuu hotelliketjun omien kanta-asiakaskorttien
myymisesta ja uusien asiakkaiden hankkimisesta. Ndmé& ovat yleensa kausiluon-
teisia tai vuosittaisia myyntikilpailuita. Paras ketjun yksikko palkitaan lahjakor-

tein.

Jokaisella hotellin osastolla on my6és omia palkitsemisjarjestelmia. Naita ovat
kuukauden WOW, SELL:SELL:SELL. Kuukauden WOW on jokin erityinen pal-
velutilanne, jossa tyontekija on tehnyt jotain erikoista asiakkaan hyvéksi. Naista
kuukauden paras palkitaan lahjakortilla. Kuukauden paras paatetd&dn yhdessa ho-
tellin johtoryhmén kanssa. Parhaan WOW:n tehnyt saa myds nimensa ja palkitun
tarinansa hotellin henkilékunnan ilmoitustaululle. SELL:SELL:SELL koostuu jos-
tain kuukausittaisesta tavoitteesta, jossa tulee saada lisamyyntid. Ravintolan puo-
lella se voi olla esimerkiksi kampanjaviini, jota tulee suositella asiakkaille. Vas-
taanoton puolella se voi olla ravintoloiden suositteleminen. Ravintolan varauksien
tekijoista ja lisamyyjista pidetaan Kirjaa, ja kuukauden innokkain varauksien tekija
palkitaan elokuvalipuilla tai jollain erikoispalkinnolla. Vinkkiboksi on koko Soko-
tel Oy:n laajuinen kampanja. Jokainen hotelli voi mainostaa tai kaupata toisen
saman ketjun palveluita. Jos esimerkiksi asiakas on l&hddss&d Vaasasta Ouluun,
varaa tyontekija hénelle silloin oman ketjun hotellista sinne huoneen tai muuten
vain mainostaa ketjun omia erityistarjouksia. Taman jéalkeen se Kkirjataan vinkki-

boksiin, josta paras ns. vinkki palkitaan kerran kuussa.
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Jokaisella osastolla on myds maaritelty TOPI. TOPI tarkoittaa jokaisen osaston
yleisia toiminta ja kayttdytymismallia, joka on yhdessa péatetty. Tallaisia voi olla

esimerkiksi jatkuva kohtelias palvelu ja yes | can- asenne.
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4

TULOSPALKKAUS

Kun mennd&n kymmenen vuotta Suomen historiassa taaksepéin, tulospalkkausjar-
jestelmét ovat suomessa olleet vasta aluillaan. 1990 — 1993 laman jéalkeen tulos-
palkkaus alkoi kehittyé ja yleistya teollisuuden piirissa. Koko 90-luvun ajan sen
kehitys on ollut hyvin pientd, eika jarjestelma ole ollut kovin yleinen. (Snellman,
Uusitalo, Vartiainen 2003, 10). Nykypaivana tulospalkkauksen merkitys on kas-
vanut huomattavasti, ja siitd onkin tulossa yksi potentiaalisista kilpailukeinoista

tyoémarkkinoilla ja yrityksen kasvustrategiassa. (Vartiainen, Kauhanen 2005).
Nykypaivén edellytyksia tulospalkkaukselle:
Tulospalkkausta on helpompi alentaa kuin tunti- ja kuukausipalkkoja.

Palkkojen muutokset ovat runsaita. Tulospalkka on talléin hyva keino pitda

henkilokunta tyytyvaisena nykytilanteeseen.

Tulospalkkaus on hyvé kilpailukeino kun haluaa saada osaavaa ja ammattitaitoista
henkilokuntaa. Sitd on helpompi tarjota, kuin Kkorottaa perustunti- ja
kuukausipalkkoja.

Nykypaivéana yritysten tulokset ovat aiempaa lapindkyvampia ja julkisempia. Ne
ovat myds lahempéana todellista tulosta kuin aikoina ennen verolainsaadannon
uudistuksia ja verotuskannan alentamista. Taman my6td on mahdollista sitouttaa
henkilokunnan  saamat korvaukset aiempaa tehokkaammin  yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Aikaisemmin oli mahdollista muuttaa yrityksen lukuja
niin, ettd silla oli veroja vahentava vaikutus. Nykypdivana verojarjestelmassé ei

ole sellaisia mahdollisuuksia juuri ollenkaan. (Snellman ym. 2003, 18-21).

Tulospalkka luo lisd& palkkojen joustoa, koska palkkakustannukset muuttuvat

automaattisesti yrityksen tuloksen mukaan.

Tulospalkkauksen perusteiden muuttaminen on helpompaa kuin muiden

tydehtosopimusta saételevien sadnndllisten palkkojen. (Snellman ym. 2003, 23).

33



Tulospalkka on palkkausmuoto, jota kaytetddn peruspalkkaa téydentévana
lisdpalkkiona. Tulospalkkio maksetaan, kun tietyt tavoitteet saavutetaan ja

mielelldan ylitetadn. (Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen 1999).

Tulospalkalla tarkoitetaan “’sellaista palkkaustapaa, jossa tyOntekijan tai
toimihenkilén saama korvaus tavalla tai toisella riippuu joko yrityksen
taloudellisesta tuloksesta tai tuotannollisten tavoitteiden saavuttamisesta”.

(Snellman ym. 2003, 9).

“Tulospalkkaus on ensisijaisesti kannustusjdrjestelmd, jolla tyontekijoitd
kannustetaan toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti”. Tavoitteet tulee
maadritelld etukédteen. Myo6s henkilokunnalle tulee tarkasti osoittaa, miten ja miksi
he voivat tulospalkan ansaita. Tulospalkan perimmdinen tavoite on
yksinkertaisesti motivoida henkilokuntaa tekem&an parempaa tyota ja tulosta. Itse
peruspalkka méaaraytyy tyon raskauden, vaativuuden ja henkilon pétevyyden
mukaan. Taman lisaksi tulospalkka tukee henkil6d vield antamaan parhaansa
tyossdan. Tulospalkkaa edellyttavét tavoitteet voivat olla tehokkuuteen tai
tuottavuuteen liittyvid. Tulospalkan ei tule kuitenkaan olla liian tulossidonnainen.
Jos vaaditaan aina vain enemman, se saattaa ilmeté tyontekijéiden uupumisena ja
sairasteluna. Talldin tulospalkkauksessa on epdonnistuttu. Tulospalkkauksen
tavoitteena on kuitenkin tehostaa tyon volyymia ja tulosta, ei ajaa henkilokuntaa

vasymyksen partaalle. (Strommer 1999, 279-280).

Tulospalkan perusteet tulee olla hyvin selvillad. Tyontekijoiden tulee tietdd milla
mittareilla tulosta mitataan ja mitd heiltd odotetaan. Jos tulospalkkavaatimukset
ovat eparealistiset ja liian korkealla, saattaa vaikutus olla aiottua pdinvastainen.
Tulospalkkaa ei makseta koskaan, koska henkilokunta ei ikind pé&ase tavoitteisiin.
Tama saattaa taas aiheuttaa pettymysta ja tyytymattdmyyttd omaan tychon, ja ndin
ollen huonontaa tyomotivaatiota ja tyOiloa. Palkitsematta ja&nyt henkilokunta
taantuu, ja tulokset huononevat. Siksi on hyvin tarke&a, ettd tulospalkkauksen
kriteerit ovat realistiset ja niitd arvioidaan uudelleen joka wvuoden jélkeen.
(Strommer 1999, 280)
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4.1 Tulospalkan maaraytyminen

Tulospalkkion suuruus on yrityskohtaista, eik& sen maarad rajoita mikaan. Yleensa
sen suuruus méaaraytyy sen mukaan, kuinka hyvin asetetut tavoitteet on ylitetty.
Yleisin maksuperuste on liiketaloudellinen tulos. Sen liséksi tulospalkkio voidaan
sitoa  tuottavuuskehitykseen, kustannussaastoon  asiakaspalveluun  ja
kehitystavoitteiden toteutumiseen. Yleensa tulospalkka kasittdd myods koko
henkilokunnan, joka on yrityksen omilla palkkalistoilla. Valitettavasti erityisesti
ravintola-alalla tyontekijat, jotka tydskentelevat henkilostonvélitysyrityksen

kautta, eivat saa tulospalkkaa.

Tulospalkkauksen perusteet voivat muuttua vuosittain, usein kohteena voi myos
olla tietty osa-alue jota halutaan kehittdd. Maardytyminen riippuu taysin
yritysjohdosta ja sen paatoksista. Tulospalkkaukselle ei ole minimimaarayksia
kuten peruspalkalle, eikd sitd ole edes pakko kayttad. Yleisimmin tulospalkka
riippuu yrityksen koko tuloksesta, tai yrityksen sisélla maaritellysta tulosyksikon
tuloksesta. My0s pienempid ryhmid voidaan kayttad, ja jopa yksittaisen
tyontekijan tydpanos voi olla mittarina. Useimmiten isommassa yrityksessa
kaytetdan kuitenkin kahta ensimmadistd palkitsemisperustetta. (Snellman ym.
2003, 23).

Tulospalkka maksetaan tyontekijélle tyoskentelyajan ja/tai henkilokohtaisen
palkan mukaan. Tulospalkka maksetaan useimmiten kerran vuodessa. Ajankohta
sijoittuu usein alkuvuoteen, jolloin edellisen vuoden tulokset on saanut selville.
(Snellman ym. 2003, 23).

Verrattuna muihin palkkioihin, tulospalkkaus on ainoa, jonka palkkio perustuu
koko yrityksen taloudelliseen tulokseen. Talléin paremman tuloksen liséksi
tavoitteena on tyontekijoiden kasvava yhteistyd ja koko toimintaa kehittdvien
ideoiden kasvu. (Snellman ym. 2003, 24) Muita palkkausmuotoja voivat olla

myyntiprovisio, urakkapalkka, tuotantopalkkio ja erilaiset palkkiopalkat
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(voittopalkkio ja voitonjako). (Vartiainen ym. 2005). Palkkiopalkka on toinen,
joka myos perustuu ryhman suoritukseen. Tulospalkasta se kuitenkin eroaa, koska
palkkiopalkka kuuluu tydehtosopimusten yleiskorotusten piiriin. Tdma tarkoittaa,
ettd sen méaaran tulisi nousta suhteessa muiden saénnéllisten palkkojen nousuun.
Tulospalkkaus taas on tydehtosopimuksessa sovittuja palkkoja tdydentava
lisdpalkkio. Kayttoonotto kuuluu tyOnantajan ja yrityksen péatdsvaltaan, eiké
ty6ehtosopimus edellytd neuvotteluja henkiloston kanssa, jos yritysjohto ei ndin
halua. (Snellman ym. 2003, 25).

4.2 Tulospalkka esimerkki hotellissa

Talossa tulospalkkaus on sidottu koko talon vuotuiseen tulokseen ja
asiakastyytyvéisyyteen (MEDALLIA). Koko talon tulos tarkoittaa jokaisen
yksikon (vastaanoton, ravintoloiden, yokerhojen ja kokouspalveluiden) tulosta
yhteenlaskettuna. Tyotyytyvaisyystutkimus toteutetaan joka syksy, ja se tulokset
kaydaan lapi henkilékunnan kanssa. Asiakastyytyvaisyysohjelma MEDALLIA, on
yleinen tyytyvaisyyskysely, joka lahetetd&n hotellissa yOpyneiden asiakkaiden
séhkopostiosoitteeseen vierailun jalkeen. Kaikki tavoitteet ja niiden tayttyminen
kaydaan wvuosittain lapi koko talon kokouksessa. My0s osastot kayvét
omakohtaisesti l&pi missé tavoitteisiin paastiin ja missa ei. Jotta tulospalkan saa,
pitdd lisaksi olla taytettynd huolenpito & hurmaus — lomakkeet. Kyseiset
lomakkeet ovat oman tyon arviointilappuja ja ne ovat vuorokohtaisia. Jokaisen
taysiaikaisen tyontekijan tulee tayttdd 48 vuodessa. (SINTRA. Hotelliketjun oma

henkilékunnan portaali.)
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5

MOTIVAATIOTUTKIMUS (EMPIRIA)

Opinndytetydn empiirisena aineistona on Sokotel Oy:n hotelliyksikossé toteutettu
kysely. Kyselyn vastausprosentti on 55 %. Yhteensé vastaajia oli 22 kappaletta.

5.1 Tutkimuksen muodostuminen

Jo aiheen paattdmisen jalkeen oli alusta asti selvéa, ettd haluan tehda tyopaikka-
oloja parantavan kyselyn. Henkilokohtaisesti koen, ettd nykypaivan yrityksien tu-
lisi etsi& toimivuuden ja palkitsemisen ratkaisuja suoraan nenénsa alta, eli sen het-
kisestd henkilokunnasta. Kukaan tydntekija tai esimies ei kieltdydy palkitsemises-
ta, tyon toimivuuden kehumisesta ja oman tydmotivaation vahvistumisesta. Mutta
talloin myos tyontekijoilld tulee olla usko, ettd ndma jarjestelmat toimivat tehok-
kaasti ja niita pidetadn ylla. Mielesténi useita palkitsemiskehyksid varjostaa niiden
puolinainen toteutus. Taméa toteutus on tdysin yrityksen johdon ja esimiestyon
harteilla. Vahva sitouttaminen jo ylaportaalta johtaa siihen, ettd tyon tuloksen vah-
timinen ja oikeanlainen palkitseminen toteutuu joka kerta ja jokaisen kohdalla.
Sama péatee myos kritiikkiin ja rakentavaan palautteeseen. Palkitseminen koostuu
kahdesta osasta, aineellisesta ja aineettomasta. Myds kritiikin ja kehun antaminen
on palkitsemista. Tamén kyselyn avulla pyrin selvittdmaan juuri taman yrityksen
henkilokunnan palkitsemisarvoja. Sitd, onko aineellinen kannustus aineetonta tar-
kedmpad, ja kuinka tulospalkan ja palautteen avulla voidaan tyontekoa vield te-

hostaa. Kysely on taysin kehitystutkimus, eikéa sité voi yleistaa toiseen yritykseen.
5.2 Tutkimuksen rakenne

Aloin hahmottaa kyselylomaketta ja aiheen alkuaikoina. Koska tulospalkkaus ja
palkitseminen ovat iso osa henkiléstGjohtamista, tein lomaketta samalla kun edis-

tyin teoriaosuudessa.

Tulospalkkauksen ja palkitsemisen liséksi halusin selvittdd hieman motivaatiota ja
tyontekijoiden mielipidettd tdmanhetkisesta tyotilanteesta. Yritin pohtia, mita ha-
luan todella ratkaista. P&&dyin syventymé&én siihen, minkalaisin keinoin juuri ta-

méan yrityksen tyontekijat haluaisivat palkitsemisen ja tulospalkkauksen toteutu-
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van. Nain ollen ensin perehdytdan nykytilanteeseen. Sitten halusin selvittdd, mitéa
mieltd tyontekijat ovat tdman hetkisista palkitsemisen keinoista. Koska palkitse-
misen toimivuuden suuressa roolissa ovat esimiehet, myos heidan toimintaansa on
tarkasteltu. Lopuksi kysytaan tulospalkkauksesta, ja annan vastaajille mahdolli-

suuden itse maaritella mika olisi toimivinta.
5.3 Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

Kyselya testattiin aluksi kolmella eri henkil6lld, mink jalkeen kysymyksid muo-
kattiin niin, ettd jokainen ymmartdisi kysymyksen samalla tavalla. Koska kysely

koostuu selkeistd_oman tyon mielipiteistd, voidaan kyselya pitda aika luotettava-

na.

Jotta tyOntekijat osaavat vastata esitettyihin kysymyeksiin, tulisi heidan myos tietéda
tdman hetkinen tyon tilanne ja omat etunsa. Esimerkiksi tulospalkkauksesta kysyt-
tdessd monet eivat tienneet kaikista eduistaan. Néin ollen tyéntekijan on vaikeam-
paa ja ehkd hieman kriittisempéé arvioida yrityksen harjoittamaa palkitsemista
tdh&n mennessé. Tamékaan ei kuitenkaan vaikuta vastauksen luotettavuuteen suu-
resti, mutta kyll&kin siihen, ettd tyontekijd saattaa kritisoida yritystd asiasta josta
vain itse ei ole tietoinen. Tamakin on kuitenkin tarked asia, koska silloin vain il-
menee se, ettd tyontekijaa ei ole sitoutettu yritykseen tarpeeksi, koska hénella ei
ole tietoa omista eduistaan tarpeeksi. Nain ollen vastauksista saadut toiveet ja
mielipiteet ovat luotettavia, mutta niiden Kriittisyytta ja paikkansapitavyytta tulee
seurata tarkkaavaisesti. My0s tyontekijoiden osoittamiin toiveisiin ja parannuksiin

tulee asennoitua niin, etta ensin katsotaan jo toteutunutta kokonaisuutta.
TULOKSET

Kysely koostui 20 kysymyksestd. Niistda kolme ensimmadista kasitti tyontekijan
sukupuolta, osastoa ja tyOoskentelyaikaa yrityksessa. Kysymykset 4 - 8 liittyvat
tyontekijan tyoskentelyyn ja motivaatioon. Kysymykset 9 - 14 koskevat henkilds-
tojohtamista ja palautteen saamista. Kysymykset 15 - 20 liittyvét tulospalkkauk-

seen ja palkitsemiseen. Kaiken kaikkiaan vastaajien mééra oli hyva. Kysely olisi
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mielenkiintoista toteuttaa useammalle Sokotel Oy:n yksikélle, jotta voisi vertailla,
kuinka samanlaiset palkitsemisjarjestelmat toimivat eri johtoryhmén kasissa. Ta-
ma olisi kuitenkin venyttanyt aiheen liian pitkaksi, ja tarkoituksena onkin selvittaa
ithmisten yleisimpid mielipiteita ja odotuksia palkitsemisen suhteen juuri tassé ho-
telliyksikdssa. Tutkimus ei siis edusta koko Sokotel Oy:n palkitsemisen toimi-

vuutta.

6.1 Vastaajien sukupuolijakauma ja tydskentely
Kysymys 1. Oletko, mies vai nainen
Kysymys 2. Milla osastolla tydskentelet?

Vastaajista 65,2 % on naisia ja 34,8 % miehid. Vastaajia tuli jokaiselta talon osas-
tolta; vastaanotosta, myyntipalvelusta, ravintolasta, aamiaiselta, keittioltg, yoker-
hoilta ja siivousosastolta. Kyselyyn vastasivat vain talon omat tyontekijat, joten
vuokratyontekijat on jatetty talon ulkopuolelle. Yrityksen kayttamat palkitsemis-

keinot ja tulospalkkaus eivét koske ulkopuolista tyévoimaa.
Kysymys 3. Tyoskentelyaika yrityksessa

Suurin osa vastaajista (43,5 %) on tydskennellyt yrityksessa 3 - 5 vuotta. Tama
mielesténi lis&a tutkimuksen luotettavuutta. Yli kymmenen vuotta tydskennelleitd
on 17,4 % ja 6 - 9 vuotta tydskennelleitd 13,0 %. Kaikista vastaajista yli 70 % on
tyoskennellyt yrityksesséd vahintadn 3 vuotta. Kauemmin tydskennelleet osaavat
paremmin kartoittaa omaa tyémotivaatiotaan ja sitd miké& siihen vaikuttaa. Heill&
on myo6s useamman vuoden kokemus yrityksen palkitsemistavoista, joten mielipi-

teet ja parannustoiveet saattavat olla huomattavasti selkedmmét.
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17,4 % on tyoskennellyt yrityksessa 1-2 vuotta ja alle vuoden vain 8,7
%.

Tyoskentelyaika yrityksessi

Kuva 3. Tyoskentelyaika yrityksessa.

6.2 Tyoskentely ja motivaatio

Kysymyksissad 4 - 8 siirryttiin tyontekijan tyémotivaatioon. Taman avulla halusin
kartoittaa, kuinka paljon tyontekija itse vaikuttaa tydmotivaatioonsa ja kuinka mo-
tivoitunut henkild on. Kysymykset mittaavat tyontekijoiden siséistd motivaatiota.
Tydpanostus ja ahkeruus lahtevat usein tyontekijasta itsestaan. Jos tyohon ei jak-
seta panostaa, lopputuloksena voi myds olla burnoutia muistuttava boreout. Tdma
lisad tydmotivaation alenemista, tyotehtévien laiminlydmistd, seka sitd kautta po-
sitiivisen palautteen véhenemistd itse tyon tekemisestd. Lopputuloksena on lais-
kuus, joka hairitsee niin tyontekijaa kuin tyénantajaakin.

Kysymys 4. TyOpanostus

Taman kysymyksen avulla voi kartoittaa, onko tydyhteisossé tyontekijoisté lahte-

via toimintaongelmia, ja voiko tydnantaja vaikuttaa siihen. Jos tyontekijé ei alun
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perinkddn halua antaa omaa panostaan tyohonsa, on siihen joku syy. Usein myos

vahdinen panostus kertoo siitd, ettd tyontekijélta ei vaadita tarpeeksi.

Kuinka paljon mielestédsi panostat omaan tychdsi?

Kuva 4. Oma ty0Opanostus.

39,2 % panostaa tyohonsa 100 %:ti. 34,8 % panostaa tyéhonsa 90 %:sti. Nama
ovatkin suurimmat luvut. 13 % panostaa tyohoénsa 70 %:ti, 8,7 % panostaa
50 %:ti, ja loput 4,3 % panostavat 30 %:ti.

Suuret panostusméarat kertovat siitd, ettd ihmisilla on omia henkilokohtaisia ta-
voitteita. L&hes 75 % vastaajista panostaa tyéhonsa vahintaan 90 %. Tama kertoo,
ettd isolla osalla tydntekijoistd ovat omat asenteet ja tydasennoituminen kunnossa.
Ty6honsa panostava saa enemman iloa tyostd, ja toivoo myds edistyvansa siina
mité tekee. Mitd enemmaén henkil6kunta panostaa omaan tyohonsa, sité tarkedm-
massd asemassa esimiesten, palautteen ja palkitsemisen roolit ovat. Yritykselle
tarkeaa olisikin keksid, kuinka saada ne 13 % panostamaan tyéhonsa yli 50 %, ja
kuinka pitd& omistautuva henkilokunta yhtd innokkaana ja panostavaisena vastai-
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suudessa. Aina on hyva muistaa, etté yrityksessa ovat ne pari henkildd, jotka eivat

sovi alalle. Usein heidan tyduransakaan ei kesta kovin kauaa.

Kysymyksen lopussa pyydettiin myGds kertomaan, etté jos panostaa tyohonsa alle

50 %, niin miksi nain on? avoimet vastaukset:

— Ei jaksa panostaa kun ei ole toimivaa johtoryhméa (panostaa 30 %)

— Ei arvostusta, ei panoksia (panostaa 50 %)

— En jaksa panostaa taysillg, kun tuntuu etta sitd ei huomata (panostaa 50 %)
Naiden avoimien vastauksien perusteella voidaan my0s todeta, etta tyontekijan
tyén huomioimisella on selked vaikutus siihen, miten ahkerasti ja innokkaasti tyo-

paikalle tullaan tekemaan toitéa.
Kysymys 5. Tydmotivaatio

Talla kysymykselld yksinkertaisesti mitataan tyontekijan motivaatiotasoa.
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Oletko télla hetkelld motivoitunut tyéhosi?

Kuva 5. Tyémotivaation taso.

Yli puolet vastaajista (52,2 %) sanoo olevansa motivoituneita tyohonséa. 39,1 %
sanoo olevansa osittain motivoitunut ja 8,7 % ei ole lainkaan motivoitunut tyo-
honsd. Mielestani tamé ja edellinen kaavio ovat hyvin verrattavissa keskendan.
Kun henkil6std on motivoitunutta, myds tydnpanostus kasvaa. Edellisessa taulu-
kossa noin 13 % panosti tyohonsa alle 50 %. ne ovat todennakdisesti samat henki-

I6t, jotka tassé ovat kaikista vahiten motivoituneita.

Kysymys 6. Motivaatiotason muutokset
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Sen jdlkeen kun aloitit tydt yrityksessd, onko motivaatiosi taso..

£35%

Pysymt somana Kasvana Laskenut Laskered hucmatiavast

Kuva 6. Motivaatiotason sdilyminen

Vaikka suurin osa (43,5 %) on vastannut motivaation pysyneen samana, sen ei
tulisi olla tyydyttdva vastaus. Tyomotivaatio kappaleessa kasittelin sitd, kun aloit-
taa uudessa ty0ssd, motivaatio on uutuudenviehatyksesté ja uusista haasteista joh-
tuen yleensa korkealla. Usein omat odotukset tyostd saattavat olla eparealistisia,
jotka my6hemmin voivat vaikuttaa motivaation laskuun. Tydssa on kuitenkin mo-
nenlaista opittavaa, ja tyota ei alussa ehk& pysty suorittamaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Kun ty6 muuttuu rutiiniksi, ja motivaatio pysyy samalla tasolla, uu-
tuus on muuttunut tavoiksi ja tyoksi, josta pitad. Jotta yritys parantaisi palvelui-
taan ja pysyisi kilpailukykyisend, motivaatiotason tulisi nousta aloittamisen jal-
keen. Tyon ja tyOnantajan pitaisi pystya tarjoamaan virikkeitd ja haasteita, jotka
nostavat motivoituneisuutta entisestddn. (Niermeyer 2004). Vastaajista 26,1 %
sanoo motivaation kasvaneen, miké kertoo ettd edelld mainituissa haasteissa on
onnistuttu useiden kohdalla. Kuitenkin sama maéara 26,1 % sanoo motivaation
myos laskeneen. 4,3 % vastaajista sanoo motivaation laskeneen huomattavasti.
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Néiden kohdalla voi miettid, onko todella tehty jotain vaarin, vai ovatko odotukset

ty6tavoista ja tyopaikasta olleet taysin vaaria.
Kysymys 7. Mita kaipaat tychosi lisaa?

Tyontekijalla oli mahdollisuus valita KOLME térkeintd. Vastaustaulukko laskee,
kuinka monta henkil6d koko vastaajamadrastd piti kutakin valintaa ykkdsvaih-
toehtona, toiseksi parhaana vaihtoehtona, kolmanneksi parhaana vaihtoehtona ja

niin edelleen.

Mitd seuraavista kaipaat ty6haosi lisda? (valitse KOLME tirkeintd)

Ersnamesmahdolsuuksia Lishenuletusen Hanmais Esrmpastan
Exdpancsia bidhin
Tyéin tueman dos Vastts ‘Yhawatyith musen Palsutets tpdas
rponlabptaden kisken

Kuva 7. Mité tyohon kaivataan lisaa?

60,9 % sanoo kaipaavansa eniten tyon tuomaa iloa. 52,2 % tyontekijoistad kaipaa
etenemismahdollisuuksia toisiksi eniten. Kolmanneksi (43,5 %) eniten kaivataan
lisdd vastuuta. Neljanneksi eniten (39,1 %) toivotaan lisdkoulutusta. Viidenneksi

eniten (34,8 %) toivotaan yhteistydta muiden tyontekijoiden kesken. Kuudenneksi
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tarkein (30,4 %) on lisépalaute tyostd. Seitsemanneksi (13 %) toivotaan esimies-

ten lisdpanosta toihin.
Kysymys 8. Mik&a motivoi sinua parhaiten?

Kysymyksen tarkoituksena on hahmottaa, mitk& seuraavista motivoivat henkilds-

toa eniten.

Mikd motivoi sinua parhaiten? (valitse vain KOLME tarkeintd)

TN 7%

Tubospalda Pabdaot
(eausdscrinmet. azm
SELL, SELL, SELL)
Pasasran paliuie Ladvastuu @ Posdemnan
Fankickohmnar wastuulsameat crotehtavat palsuin pilopest

Kuva 8. Paras motivointi.

73,9 % piti positiivista palautetta henkilokohtaisesti parhaana ja tdrkeimpand mo-
tivaation lisdgjand. Nain ollen palaute halutaan saada juuri siitd omasta tyosté ja
tehtdvasta, ei niinkdaan ryhmalle annettuna palautteena. Ravintola - ja hotellialalla
on usein helppo osoittaa korjattavaa tai virheita yksilollisesti, mutta positiivinen
palaute muodostuu yleensd useasta tekijastd, jolloin kiitosta ei vélttdmatta tule
juuri omasta panoksesta. Seuraavaksi tarkein motivaattori on tulospalkka. 73,9 %

piti tulospalkkausta toiseksi tarkeimpéana. Seuraavaksi tarkein on lisdvastuu ja vas-
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tuullisemmat tyotehtavat, 69,6 %. Neljanneksi tarkein on kuukausipalkinnot

(43,5 %) ja positiivisen palautteen saaminen julkisesti (39,1 %).
6.3 Henkildstdjohtaminen ja sitouttaminen

Henkilostojohtamista halusin tarkastella perehdyttdmisen, aineettoman palkitse-
misen eli palautteen ja kehityskeskusteluiden osalta. Koen itse ndma alueet tér-
keiksi kannustuksen ja palkitsemisen kannalta henkildstéjohtamisen alueella. Pe-
rehdytys on ensimmainen sitova tekija yritykseen, palkitsemisella sitd pidetédan

yll& ja kehityskeskusteluilla sita kasvatetaan.
Kysymys 9. Tullessasi taloon téihin, mista seuraavista sait perehdytyksen?

Kysymyksen tarkoituksena on kartoittaa, kuinka selkeésti tydntekijélle on tullessa
osoitettu omat tyotehtavat ja pisteet. Myos tieto omista eduista ja tyopaikan tar-
joamista tuista sitouttaa henkildstoa yritykseen. Tamé kysymys kertoo myds hyvin

siitd, kuinka henkilostéjohtamisen osa-alueet toimivat yrityksessa.

47



Tullessasi taloon tdihin, mistd seuraavista sait perehdytyksen?

Tydabamtabamvat Turvmbshp! {38210 Clsaaman v e
wioskaynini]
Tydpate Tyéympdmad Talen ghdnnst - Omsadut
(P Pl 'S, SR |

Kuva 9. Perehdytys.

65,2 % kaikista vastaajista on saanut perehdytyksen omasta tyopisteestdan. Taméa
tarkoittaa sitd, ettd lahes puolet eivat ole saaneet lainkaan perehdytystd omasta
toimipisteestaan. 56,6 % on saanut perehdytyksen tydskentelytavoista ja 52,2 %
perehdytyksen tydymparistostaan. 52,2 % on perehdytetty turvaohjeisiin ja vain
43,5 % talon séantdihin. Viela huonommin on perehdytetty oman osaston tavoit-
teisiin, vain 34,8 %. Kaikista huonoimmin (17,4 %) on perehdytetty tyontekijan
omiin etuihin, kuten tyoterveyteen ja s-tarraan. Tdma on mielesténi hyvin suuri

vaikuttaja myds motivaatiotekijoissa.

Néin ollen 82,6 % ei vélttamatta tieda kaikkia tyon tuomia etuja lainkaan. Tassa
yritys jattda todella tarkedn sitouttamis- ja palkitsemismahdollisuuden kayttamét-

ta.

Ravintola- ja hotellialalla on harvoin koeaikoja. Perehdyttdminen tulisi laskea
osaksi rekrytointiprosessia. Perehdyttdmisen tarkein tavoite on perehdyttdd tyon-
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tekija taysipainoisesti tydtehtaviinsa ja nain ollen rohkaista itsevarmaan ja itsendi-
seen tyohon. Hénen tulisi selkeésti ndhda ja ymmartad kaikki tyotehtavat, jotta
voisi ne oikein suorittaa. Perehdyttdmiselld ja koeajalla voidaan my6s mitata,
kuinka hyvin tyontekija tehtéviin ja yritykseen sitoutuu. Jos tdmén prosessin to-
teutus on puolinainen, tyontekija ei valttamatta sitoudu yritykseen niin hyvin kuin
olisi tarkoitus tai edellytys. Vain vahén yli puolet tyontekijoista (65,2 %), on saa-
nut perehdytyksen omasta toimipisteestadn tullessaan t6ihin. Tallin on selke&é,
ettd tdma henkilostojohtamisen osa-alue ei toimi tarpeeksi kattavasti. Se kertoo
epéonnistuneesta esimiestyosta, tai sitten yrityksell& ei ole selkeitd perehdytysoh-
jeita. (Hersila 2009, 137-140).

Kysymys 10. Huomaako esimies mielestési tydpanoksesi riittavasti?

Talla kysymykselld pyrin pohtimaan esimiesten roolia kannustuksen ja palkitse-
misen osalta. Esimiehet ovat niité jotka valittavat johtajien toiveet ja ohjeet tyon-
tekijoille, kuin myos tyénlaadun ja toiminnan toteutumisen yléspain. Tallainen
vuorovaikutus on &arimmadisen suuressa roolissa yrityksen tavoitteiden toteutumi-

selle.
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Huomaako esimies mielestisi tytpanoksesi riittavasti?

435% 435 %

Kuva 10. Tydpanoksen huomiointi.

43,5 % vastaajista kertoo esimiehen huomaavan tyontekijan tyopanoksen
riittavasti. 43,5 % sanoo tdmén tapahtuvan osittain, joten lahes puolet vastaajista
kokee, ettd kaikkea heidan panostustaan ei huomioida riittavéasti. 13 % vastaajista

on sita miteltd, ettd esimies ei huomaa heidan tyépanostaan riittavasti.

Kysymykseen oli liitetty myos lisdkysymys, jossa kysyttiin miltd se tuntuu? (kun
huomioidaan tai ei huomioida, riippuu tyontekijan vastuksesta.) Avoimia

vastauksia:
- Toisinaan piristavaa (vastattu: osittain)

- Jos saan hyvaa palautetta,saan enemman luottamusta itseeni ja enemman

motivaatiota. (vastattu: osittain)

- Hyvalté (vastattu: kyll&d)
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- Valilla tuntuu, ettd vaikka kuinka tekisi hyvin, ei huomata. Kun on poissa

tai mokaa, niin siihen kylla tartutaan. (vastattu: osittain)

- Ty0Opanoksen huomioiminen on erittdin tarkedd tyomotivaation kannalta.

(vastattu: osittain)

- Usein tuntuu ettd erityspanos jda huomaamatta. joskus saa kylla
kiitostakin, mutta silloin on saanut olla toissa melkein 24h. (Vastattu

osittain)
- Turhauttavalta (vastattu: ei)

Palkitsemisen kokonaisuuden johtaminen kuuluu johtoryhmalle.
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Kysymys 11 Saatko palautetta (positiivinen, negatiivinen) mielestasi

tarpeeksi?

Saatko palautetta (positiivinen ja negatiivinen) mielestisi tarpeeksi?

Osittmin

Kuva 11. Palautteen saaminen

60,9 % sanoo saavansa palautetta osittain tarpeeksi. Taméa tarkoittaa sita, etta
tyontekijalle kerrotaan jotain hénen tyonsa tuloksesta, mutta ei tarpeeksi. 21,7%
sanoo, ettd palautetta ei tule tarpeeksi. Kaikista pienin ryhméa, 17,4% sanoo

saavansa tarpeeksi palautetta.

Tatd kaaviota voi hyvin verrata kysymykseen viisi, jossa kysyttiin onko tyontekija
talla hetkelld motivoitunut tyohonsa. 52,2 % vastasi kylla, 39,1 % vastasi osittain
ja 8,7 % vastasi ei. Tama Kkertoisi, ettd palautteen saaminen, eli tyon

huomioimienn olisi suorassa vaikutuksessa tydmotivaatioon.
Kysymyksessd myos lisdkysymys: miltd se tuntuu? Avoimet vastaukset:

(suluissa kommentin antaneen vastaus)
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Otan sen vakavasti (vastattu: osittain)

Joskus pitdd saada negatiivista palautetta ettd jaksaa panostaa asioihin

(vastattu: osittain)

Tiedan, mihin mun pitéisi keskittyd enemmén ja kdyda lapi, miten sita

tehdaén. (vastattu: kylld)

Palautetta saa aina olla enemman. Sita saisi tulla muualtakin kuin omalta
osastolta, koska yhteisty6té tehdddn muidenkin osastojen kanssa. (vastattu:

osittain)

Kaipaisin enemman selkeitd ohjeita, kuinka omaa ty6td voisi parantaa. Ja

kuinka siihen ollaan tyytyvaisia omalla kohdallani. (vastattu osittain)
Kaikki palaute on hyvasta. (vastattu: osittain)

Palautetta tulee todella vahan. ei tiedda mitd parantaa, ja sitten kantautuu
toista kautta ettd esimies (tdssa vuoropééllikkd) ei vélttamatta olekaan

ollut tyytyvdinen. (vastattu: en)
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Kysymys 12. Kumpi allaolevista on sinulle tarkeampi?

Talla kysymykselld halusin yksinkertaisesti verrata, kumpi on tyontekijélle

tarkedmpad, aineellinen vai aineeton kannustin.

Kumpa allaclevista on sinulle tarkedmpi:

636 %

Jatkuva palaute ja huomas Aandslligat kannugtimit
toessa (kehu, kiitos. (myyntikilpailut,
rakentava kritikki) tulospalkka)

Kuva 12. Kannustimien tarkeys

69,6 % sanoo jatkuvan palautteen ja huomion olevan tarkempad, kuin aineelliset

kannustimet, joita kannatti 30,4 %.

Kysymys 13. Koska olit viimeksi kehityskeskustelussa?

Tamé kysymys auttaa selvittdmaan henkildstdjohtajuuden toimivuutta yrityksessa.
Kysymys oli avoin, joten siita ei ole tehty kaaviota.

43,3 % vastanneista oli kaynyt kehityskeskustelun viimeisen vuoden aikana. Osa

vastaajista oli jattanyt kohdan tyhjaksi, joten tdmén tuloksen varmuus ei ole kovin
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suuri. Kuitenkin vastauksista ilmeni selkeésti se, ettd ldhes kaikki jotka olivat
olleet talossa yli 5 vuotta, olivat kdyneet kehityskeskustelussa. T&méa voisi myos
tarkoittaa sitd, ettd uutta tydvoimaa ei enad sitouteta yritykseen samalla energialla

ja teholla kuin vanhemmat tyontekijét.
Vastaukset jotka eivat sisalla viime vuoden kehityskeskustelussa olleita
- 2007 (talossa 3-5 vuotta)
- Enole viel4 ollut (talossa 1-2 vuotta)
- 2009 (talossa 3-5 vuotta)
- 2008 (talossa 3-5 vuotta)
- En koskaan (talossa 1-2 vuotta)
- Pari vuotta sitten (talossa 3-5 vuotta)
- 2009 (talossa 6-9 vuotta)
- 2 vuotta sitten (talossa 3-5 vuotta)
- 2008 (ollut talossa 3-5 vuotta)

Kehityskeskusteluiden puuttuminen on hyvin suuri motivaatiota alentava tekijé.
Tyontekijdd ei huomioida ja todella tarked viestintdkanava ja& kayttamatta.
Tyontekijé tuntee itsensa laiminlyddyksi ja huomaamattomaksi. Saattaa aiheuttaa

selkeéta tyotehtavien laiminlyontia ja laiskuutta. (Aarnikoivu 2010).

Kysymys 14. Mita terveisia haluaisit valittdd esimiehillesi? (mita
parannuksia, mikéa sinua motivoi, kuinka kannustaa, kerro, avaudu, Kiitg,

kritisoi!)

avoimet vastaukset:
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- Pidetddn huolta ettd toissa on tarpeeksi tyontekijoita, Nimetédan yksi

vastuuhenkild vuorossa. Mahtava paikka olla tdissa
- Kritisoi!
- Ei tule mieleen mit&én erikoista..

- Osastojen vilinen yhteisty6lle pitdisi tehdd enemmaén ja antaa aanta
enemman tekijoille, kuin antaa vain péaéllikdiden tehda kaikki
parannukset/muutokset. (voisiko olla, ettd toisen osaston péaallikot ei

huomioi?

- Enemman panosta peliin! ja huomiota henkilokunnan hyvinvoinnista.

Voisiko esimies myds olla enemman toissa itse pisteissa.

- Olisi hyva saada my6s "negatiivista palautetta/rekentavaa Kkritiikkid”,
koska ei tiedd jos tekee jotain "vaarin" ,kun kukaan ei sano mistdéan

mitaan.
- lIso Kiitos ja silmat auki oikeille asioille!
- Asioista on puhuttu.

- ottakaa alaiset huomioon, ja vaikka olisi huono péivé, niin oikea asenne

toihin mukaan :)

- Esimiehet voisivat parantaa omia valejaan, vuoropéaallikéille enemman
kiitosta, jospa hekin oppisivat arvostamaan sitten meiddn muidenkin
panosta. Rakentavaa kritiikkid voi aina antaa! kiitos ei mydskain maksa

paljoa..
6.4 Tulospalkka ja aineellinen palkitseminen

Mita suoraviivaisemmin yrityksen Kilpailukyky riippuu ty6n tuottavuudesta ja sen
tekijoista, sitd suurempi merkitys on tyén tukemisella palkitsemisella. (Linkola
2007).
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Kysymys 15. Tulospalkkaa ei maksettu vuodelta 2009. Kuinka paljon se

vaikutti tydbmotivaatioosi tana (2010) vuonna?

Tama kysymys vastaa siihen, mitd henkilokunta ajattelee tulospalkan
ansaitsemisesta. Kokevatko he ettd heiddn oma toimintansa on johtanut siihen etta
tulospalkkaa ei makseta (silloin asia yleensd hyvéksytéan), vai kokevatko he etta

kovasta tyodsta huolimatta tulospalkkaa ei makseta.

Tulospalkkaa ei maksettu vuodelta 2009. Kuinka paljon se vaikutti tydmotivaatioosi tina
(2010) vuonna?

478%

Eivalatusy Hhgatraseat Emttan negateaast  Tunsn emb ames oleet En alut ealesss
imhnast tarpaske hyvaa T VUONRE
b Es s

Kuva 13. Tulospalkan vaikutteet

47,8 % vastaajista sanoo ettd tulospalkan saannilla ei ollut merkitysta tdman
vuoden tydmotivaatioon. 26,1 % sanoi sen vaikuttaneen negatiivisesti. 8,7%
sanoo sen vaikuttaneen erittdin negatiivisesti. 8,7% tunsi, ettd yksikko ei ollut
tehnyt tarpeeksi hyvéa tulosta, joten tulospalkkaa ei voitu maksaakaan. 8,7%

vastaajista ei tyoskennellyt talossa edellisend vuonna.
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Kysymys 16. Tiedatkdé minka tuloksien perusteella sinulle maksetaan

tulospalkkaa?

Tieddtkd minkd tuloksien perusteella tulospalkka maksetaan sinulle?

4TE%

Kuva 14. Tulospalkan saamisen perusteet

47,8 % vastaa tietdvansa, 30,4 % vastaa ettd ei tiedd minka perusteella heille
maksetaan tulospalkkaa. 21,7% tietdd vain osittain perusteet tulospalkan
maaraytymiselle. Tama tarkoittaa, ettd yli puolet ei tiedd misté tuloksista heidan
tulospalkkansa koostuu! Jotta tyontekija pystyisi antamaan parhaan panoksensa
toissé, hanen on aarimmaisen tarkeaa tietdd mita hanelti odotetaan ja mihin yritys
haluaa keskittdd huomiotaan. Omien tavoitteiden ja erityisesti tulostavoitteiden
tietdmattomyys on seurausta kehityskeskusteluiden vahenemisestd, Kkuten

kysymyksid verratessa voidaan todeta.
JATKOKYSYMYS: MITA NE OVAT?

avoimet vastaukset: (suluissa vastaus kysymykseen; tiedatké minko tuloksien
perusteella tulospalkka maksetaan).
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- H & H, kuukauden tuotoista ja tuntitehoista (vastattu: osittain)
- tulos assi ja tytti. (vastattu: Kyll&)

- Tulos. Nyt kun H&H ja TYTTI eivat end4 vaikuta en tiedd onko tulos ai-

noa. (vastattu: osittain)
- medallia, tytti ja talon tulos. (vastattu: kyll&)
- tulostavoitteet, h&h mittaus, asiakastyytyvéisyys (vastattu: kylld)
- medallia, tytti ja talon tulos (vastattu: kylld)

Kuten tulospalkkaus kappaleessa kerrottiin, talon tulospalkka koostuu talon koko
tuloksesta, sekéa asiakaspalvelukyselyn (medallia) tuloksista. Yksikaan vastanneis-
ta ei taysin tiennyt tarkkaan, miksi tulospalkka maksetaan. Tdma kertoo, etta yri-

tyksen avoimessa viestinnassa on ongelmakonhtia.
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Kysymys 17. Jos saisit itse valita perusteet tulospalkkaukselle, mita ne

olisivat?

Jos saisit itse valita KOLME kriteerid, joiden perusteella tulospalkka maksetaan, mitkd ne
olisivat?

Aol bt Pababs tahobbuug Tystpyrpviayyshysaly Jakan fau
paautes (MECALLLA) {T¥TTI)
Canssckohmnan wios Koke mion blos Famnnuksat Orrean sastatumn

kihisyhsar mabossa Bl D 10 L e

Kuva 15. Tulospalkan maksukriteerien parantaminen

73,9 % haluaisi tulospalkan méaaraytyvan padosin vain oman osaston tuloksen
mukaan. 47,8 % haluaisi asiakaspalautteen (MEDALLIAN) olevan toisena
mittarina. Kolmas mittari (39,1 % vastaajista) on koko talon yhteinen tulos. 34,8%
vastaajista haluaisi palvelun tehokkuuden ja parannuksien toteutuksen olevan
neljads  tulospalkkauksen  mittaaja. 30,4 %  kannatti  viidenneksi
tyotyytyvaisyyskyselya ja oman asetettujen tavoitteiden toteutumista. 8,7 % toivoi
kuudenneksi jotain muuta. Tarkeimmat kolme ovat siis osastokohtainen tulos,

asiakkaiden palautteet ja koko talon tulos.
Avoin jatkokysymys; Jos jokin muu, niin miké se voisi olla?

- Henkildkohtainen tunti maara tunnit/vuosi
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- Jokainen osasto voisi laittaa OMAT tavoitteet (niita voitaisiin jopa yhdes-
sé kdyda lapi) ja jos ne tayttyvét, kyseinen osasto saisi tulospalkan. nyt ol-

laan koko hotellista henkilokohtaisesti kiinni, ja se ei ole hyva juttu.

Kysymys 18. Mika seuraavista on sinulle téarkein aineellinen kannustin?

Miké seuraavista on sinulle tirkein aineellinen kannustin? (niin ettd yksi
on tarkein, 2. toiseksi tirkein jne.)

Ketjun alennukseat
(s-tmma)

Tulospalkkes
e Tarkein
B 2 Tackesn
. 3 Tarkosin
Kaugimyyntipalkkiot B 4 Tarkesn
W S Tirkosin

Kuukauden WOW-palkinto

Tydterveys

25

Kuva 16. Aineelliset kannustimet

39,1 % prosenttia vastaajista sanoi tyoterveyden olevan térkein aineellinen
kannustin. Toiseksi suurin kannattajaméard 26.1 % sanoi tulospalkkausta

tarkeimmaksi kannustimeksi.

39,1 % piti toiseksi tarkeimpand ketjun alennuksia, seka tulospalkkaa (myos
39,1%)

Kolmanneksi tarkeimpana pidettiin kausimyyntipalkintoja, 34,8 %. kuten myos

neljanneksi tarkeimpané 39,1%.
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Viidenneksi tarkein oli kuukauden WOW-palkinto, jota 60,9% vastaajista kannatti

viimeiselle sijalle.

Kysymys 19. Asteikolla 1-5, kuinka tarkeada tulospalkka ja muu
palkitseminen on tyémotivaation kasvattajana? (1.hyvin tarked, 5. ei mitdan

vaikutusta)

Asteikolla 1-5,Kuinka tirkeda tulospalkka ja muu palkitseminen on tygmotivaation
kasvattajana? (1. hyvin tirked, 5. el mitddn vaikutusta)

[
-
|
1

174% 174%

Valitse yksi

Kuva 17. Tulospalkan tarkeys

Asteikolla yhdestd viiteen ensimmaisend, eli hyvin tarkedna piti 26,1 %.
Seuraavaksi tarkeimpang, eli aika tarkeédna, piti 39,1 %. 17,4 % piti palkitsemista
tarkeand, 17,4 % piti palkitsemista jokseenkin tarkednd. Kukaan ei sanonut etta
silla ei olisi merkitystd. Tasta voidaan tulkita, ettd vaikka tulospalkkaa pidetdan

tarkednd tydmotivaation kasvattajana, se ei kuitenkaan ainoa motiovaation keino.
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Kysymys 20. Mikd muu voisi olla sellainen aineellinen kannustin, joka

motivoi sinua paremmin? Ehdota!
- TyoOasut

- paremmat henksu etuudet esim. talo voisi tehda sopimuksen jonkun
Vaasan salin kanssa josta tyontekijat voisivat kdyda kuntouttamassa

itsedan.

- Hyvin kulkeva organisaatio joka on moderni ja missd johtaminen olisi

ammattitaitoista
- Parempi palkka
- Viikoittainen paras myyjakilpailu!
- RIiittavasti véked toissa ei lilan kovia budjetteja tyotehoissa
- Parempi henkilokuntaruoka
- urheilu/kuntosali mahdollisuudet, ilman etta niista taytyy maksaa

- Esimerkiksi jokin viikon paras myyja, viikon positiivisin asiakaspalvelija
jne. Osastokohtainen! viikon paras tyémyyrd, nakkikone, jne. ja sitten pal-
kinto, esim. lahjakortti jne.
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7 YHTEENVETO JA KEHITYS

Tuloksien kerd&dminen ja vertaaminen oli hyvin mielenkiintoista. Alkukysymysten
perusteella 70 % henkilostosta on tyoskennellyt talossa yli 3 vuotta. Henkilostosta
ldhes 75 % myds panostaa tyohonsa vahintaan 90 %, miké kuvaa hyvié asenteita
ja arvoja. Toisaalta tdma saattaa myos olla merkki, ettd henkilokunnalta ei vaadita
tarpeeksi ja se kokee vdhemmé&n maarén riittavan. Pitempien tydsuhteiden mééara
antaa téllaiselle kyselylle hyvaé pohjaa, koska tyontekijat ovat ehtineet sitoutua
yritykseen ja osaavat tarkemmin hahmottaa, mité heiltd odotetaan ja kuinka tulok-

siin voi vaikuttaa.

52,2 % henkilokunnasta on motivoituneita. Tdtd voimme verrata esimiehen anta-
maan huomion madréan tyontekijan tyopanosta kohti. 43,5 % sanoo esimiehen
huomaavan tyopanoksen riittavasti. Nain ollen melkein sama méaara on motivoitu-
neita ja kokevat saavan riittdvasta huomiota. Téassa on kuitenkin vain puolet hen-
kilokunnasta. Koko toinen puoli on siis sitd mieltd, ettd heidan tydpanoksensa
huomioidaan vain osittain, tai ei ollenkaan. 43,5 % sanoo esimiehen huomaavan

tyGpanoksen osittain, ja lahes sama luku, 39,1 % on vain osittain motivoituneita.

Palautteen maarélla ei ole yhté selkeitd vaikutuksia motivaatioon tasoon. 60,9 %
saa palautetta osittain tarpeeksi. 21,7 % ei saa ollenkaan tarpeeksi palautetta, mut-
ta vain 8,7 % ei ole motivoitunut tydhonsa. Tallin osa henkildkunnasta on edes
osittain motivoituneita, vaikka eivat olisi saaneetkaan palautetta. Vain 17,4 % sa-
noo saavansa tarpeeksi palautetta, joten palautteella ei timéankaan perusteella olisi
suoraa vaikutusta tyomotivaatioon. N&in ollen esimiehen huomiolla ja oman tyon
tunnustuksella on enemman merkitystd, vaikka se ei tulisi suoranaisessa palaut-
teen muodossa. Naiden perusteella tydntekijad motivoi se, ettd hanen tydskente-
lynsé ja panoksensa huomioidaan toissa. Tyontekija ei aina vélttamatta tarvitse
positiivista ja negatiivista palautetta, mutta haluaa, ettd h&nen nakemansé vaiva on
laitettu merkille ja huomattu. Usein tyontekija myos laskee palautteen sellaiseksi,
jossa asioista tullaan henkilokohtaisesti tai yleisesti keskustelemaan. Tydvuoron

aikana jaetut kiitokset ja kehut taasen lasketaan huomioimiseksi. VVoidaan myos
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ajatella, ettd jos nyt puolet henkildstdstd on erittdin motivoituneita, mutta vain
pieni osa kokee saavansa tarpeeksi palautetta ja puolet vain vahdn huomiota,
kuinka hyviin tyotuloksiin pystyttdisiin, jos palautteen ja huomioinnin méa&raa
kasvatettaisiin edes puolella. Tass4 esille voidaan my6s nostaa vahéisten kehitys-
keskustelujen mééara: vain 43,3 % vastanneista oli kdynyt viime vuonna kehitys-

keskustelussa.

Noin 30 % sanoo motivaation laskeneen tyopaikassa aloittamisen jalkeen. Koska
kuitenkin tyohon panostavien henkildiden méaara on iso, ei syy voi olla pelkastaan
siind ettd tyosta ei pidettdisi, tai ettd se ei vastaa tyontekijan odotuksia. Tahén
saattaa vaikuttaa henkilékunnan huono perehdytys ja eduista tiedottaminen. L&hes
sama maard, 35 % tyossa aloittavista ei kyselyn mukaan ole saanut lainkaan pe-
rehdytysté tyopisteestddn. 65 % aloittaneista on kuitenkin saanut kyseisen pereh-
dytyksen ja 75 % sanookin tyémotivaation pysyneen samana tai kasvaneen tdissa
aloittamisen jalkeen. Tama kuvaisi selkedé yhteytta perehdytyksen ja motivaation

maaran suhteen.

Noin 46 % tyossa aloittavista ei ole saanut perehdytysta tydskentelytavoista, tyo-
ymparistosta tai turvaohjeista. Yli puolet eivat olleet saaneet lainkaan perehdytys-
ta talon saannoistd ja oman osastonsa tavoitteista. Tallainen sitomattomuus aiheut-
taa sen, ettd tyontekija ei padse koskaan tydskentelemdan tavoitekohtaisesti tai
johdetusti. Huono perehdytys aiheuttaa myos sen, etta henkilokunta ei tiedd miten
ja kuinka tehokkaasti heiddn tulisi toimia. Epdvarmuus ja valinpitdiméattomyys
huonontavat motivaatiota, tyon tulos heikkenee, jolloin palautetta ja palkitsemista

ei synny.

Motivaation méaréén vaikuttaa myos esimiestyosté ja kannustuksesta riippumat-
tomat syyt. TOihin kaivattiin eniten lisd4 tyon tuomaa iloa, etenemismahdolli-

suuksia, vastuuta ja lisékoulutusta.

Parhaana motivaation lisédjana pidettiin henkilokohtaista palautetta ja tulospalk-
kaa. Palautteen muodosta yli puolet sanoo kannattavansa mieluummin aineetonta
palautusta, eli kehuja, kiitosta ja rakentavaa kritiikkid. 30,4 % kannatti aineellista
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palkitsemista. Jos paras motivaation lahde on henkilékohtainen palaute, ja vain
17,4 % sanoi saavansa sita tarpeeksi, yritys ei kayta parhaita mahdollisia keinoja

tyontekijoiden motivaation parantamiseksi.

Tulospalkalla ei ole tassa kyselyssé selkedd vaikutusta tyoOmotivaatioon. Ainoa
tulospalkan epékohta on se, mistd sen saaminen koostuu. Puolet henkilékunnasta
ei tiedd, mista tuloksista tulospalkka maksetaan. Useat kuitenkin toivoivat, etta
palkkio koostuisi jokaisen oman osaston tavoitteiden toteutumisesta koko talon
sijaan. Asiakaspalautetta tulospalkan perustana pidettiin hyvana. Tulospalkkaa ei
maksettu vuonna 2009. Yli puolet sanoi etta se ei vaikuttanut heidan tydémotivaa-
tioonsa juuri lainkaan. 30 % koki sen tyémotivaatiota vahentavana. Tassa on hyva

muistaa, ettéd vain 39 % on osittain motivoituneita.

Aineellisista kannustimista tytterveys ja tulospalkka olivat tarkeimmat. Ketjun
alennukset ja kausimyyntipalkinnot saivat myds kannatusta. Ndiden vastausten
luotettavuuteen vaikuttaa myos niiden toimivuus. Jos henkilékunnalla ei ole tar-
peeksi tietoa kaikista eduista, niitd on myos vaikea arvioida. Tasta voidaan myos
olettaa, ettd ketjun alennukset ja kausimyyntipalkinnot eivét ole yhta selkeasti ja
tehokkaasti osoitettuja. Kaytossa on kuitenkin paljon motivaation kehittéjia, mika
varmasti vaikuttaa tyontekijoiden motivaatiotasoon. 65 % piti aineellista palkit-

semista tdrkednd. Kukaan ei sanonut sen olevan merkityksetonté.

Kaikesta yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilostdjohtaminen yrityksessé toi-
mii puolella teholla. Palkitsemisen ja kannustuksen keinoja on ja niitd kaytetaan,
muttei yhté tehokkaasti kuin tydntekijat toivoisivat. Selkeasti tarkeimmaksi nou-
see henkilékunnan aineeton palkitseminen ja huomiointi. Se koettiin kaikkein tar-
keimmaéksi, ja silla on myds todettu vaikutus tyémotivaatioon. Mygs aineellisella
palkitsemisella on merkitystd, mutta sen vaikutukset henkilokunnan motivaatioon
ovat pienemman. Yrityksellda on hyvat aineellisen palkitsemisen strategiat, ne ei-
vat vain ole taysin henkil6kuntaan sitoutettuna. Puolet henkil6kunnasta ei tieda
tulospalkan saamisen perusteita, ei ole tietoisia saamistaan eduista, eikéd ole saanut

mink&&nlaista perehdytystd toihin tullessaan. Tyontekijdn omien etujen tiedotta-
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minen olisikin nyt tarkedd. Tarkeda olisi myos luoda kattavat ja selkeét ohjeet pe-
rehdyttdmiselle. Esimiesten panostus huomioinnin ja toimivien palkitsemis-

kanavien osalta olisi my0s tarke&a.

Parhaan hyodyn saamiseksi tutkimus olisi hyvé toteuttaa samankaltaisena ensi
talvena. Nain voitaisiin konkreettisesti seurata kuinka asioita olisi pystytty paran-
tamaan ja missd on onnistuttu kehittymaan. Tdma kuitenkin vaatii sen, ettd kyse-
lyn tuloksiin tartuttaisiin, ja niiden pohjalta tehtéisiin parannuksia. Esimerkiksi
palkitsemisohjelmien ja niiden vaikutusta henkilokuntaan voisi vastaisuudessa
tutkia tarkemmin. Voisi myds kysyd, miten tyytyvéisia ollaan jo tdméan hetkisiin
palkitsemisen keinoihin. My0s palautteen laatua ja sen antamisen tyylia voisi sy-

ventaa seuraavassa tutkimuksessa.
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www.wikipedia.fi/motivaatio

LIITE 1.

KYSELYLOMAKE

Teen opinndytety6td palkitsemisen ja tulospalkkauksen vaikutuksesta
tyomotivaatioon. Tamén kyselyn tarkoituksena on kartoittaa hyvia moti-
vaatiokeinoja seka etsid parempia mahdollisuuksia tulospalkkaukselle.
Kaikki vastaukset késitelld&dn nimettéminé ja luottamuksellisina, eik& nii-
t4 kasitella erikseen tyopaikalla. Kysymykset koostuvat tyosta yleisesti,
tyomotivaatiosta, palkitsemisesta ja tulospalkkauksesta. Talla kyselylla
el ole mitd&n vaikutusta tulospalkkaan tai tydntekoon, se tehddan vain

kehitys - ja tutkimusmielessa. Kiitos!

Olen...
Mies

Nainen

2. Milla osastolla tyoskentelet? (Se osasto jossa tydskentelet eniten)

3. Tyoskentelyaika yrityksessa
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Tyoskentelyaika yrityksessé alle vuoden

1-2 vuotta

3-5 vuotta

6-9 vuotta

yli kymmenen vuotta

4. Kuinka paljon mielestési panostat omaan tyohosi?

Kuinka paljon mielestasi panostat omaan tyohosi? 10 %

30 %

50 %

70 %

90 %

100 %

Jos alle 50 %, niin miksi?‘

5. Oletko télla hetkell& motivoitunut tyohosi?

Oletko talla hetkella motivoitunut tyohosi? Kylla
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~

Osittain

En

6. Sen jalkeen kun aloitit tyot yrityksessd, onko motivaatiosi taso..

-

Kasvanut

Pysynyt samana

Laskenut

Laskenut huomattavasti

Mita seuraavista kaipaat tyohosi lisaa? (valitse KOLME térkeintd)

Haasteita

Lisakoulutusta

Vastuuta

Etenemismahdollisuuksia

Palautetta tyosta

Tyon tuomaa iloa

Esimiesten lisapanosta t6ihin
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= Yhteistydta muiden tyontekijoiden kesken

8. Mikéa motivoi sinua parhaiten? (valitse vain KOLME térkeint&)

Lisévastuu ja vastuullisemmat ty6tehtavat

Positiivinen palaute henkilokohtaisesti

Positiivinen palaute julkisesti

Palkkiot (kausiluonteiset, esim. SELL, SELL, SELL)

Tulospalkka

9. Tullessasi taloon toihin, misté seuraavista sait perehdytyksen?
2 Tybpiste
Tyoymparistod
Tyoskentelytavat
Osaston tavoitteet
Talon s&é&nnot

Omat edut (tyoterveys,s-tarra)

Turvaohjeet (sammutin, uloskaynnit)
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10. Huomaako esimies mielestési tydpanoksesi riittavasti?
Kylla
-~

Ei

Osittain

Milta se tuntuu?

11. Saatko palautetta (positiivinen ja negatiivinen) mielestasi tarpeeksi?
Kylla
-~

En

Osittain

B [

Miten se vaikuttaa sinuun?_u i

12. Kumpa allaolevista on sinulle tarkeampi:
Jatkuva palaute ja huomio toissa (kehu, kiitos, rakentava kritiikki)

Aineelliset kannustimet (myyntikilpailut, tulospalkka)
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13. Koska olit viimeksi kehityskeskuste-

lussa?

14. Mité terveisid haluaisit valittaa esimiehillesi? (mitd parannuksia, mika sinua

motivoi, kuinka kannustaa, kerro, avaudu, Kiita, kritisoi!)

15. Tulospalkkaa ei maksettu vuodelta 2009. Kuinka paljon se vaikutti tyémoti-

vaatioosi tdna (2010) vuonna?

O Erittain negatiivisesti
i . .
Negatiivisesti
T L
Ei vaikutusta
o

Tunsin ettd emme olleet tehneet tarpeeksi hyvaa tulosta, joten tulos-

palkkaa ei voitu maksaakaan.

En ollut talossa viime vuonna

16. Tied&atkd minké tuloksien perusteella tulospalkka maksetaan sinulle?

Kylla
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C En

Osittain

Mita ne ovat?

17. Jos saisit itse valita KOLME kriteerid, joiden perusteella tulospalkka makse-

taan, mitka ne olisivat?
" Palvelun tehokkuus

Osastokohtainen tulos

Koko talon tulos

Parannukset ja kehitykset talossa
Tyotyytyvaisyyskysely (TYTTI)

Asiakkaiden palautteet (MEDALLIA)

Omien asetettujen tavoitteiden toteutuminen

2 Jokin muu

Jos jokin muu, niin mika se voisi olla?

X [
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18. Miké seuraavista on sinulle tarkein aineellinen kannustin? (niin ettd yksi on

tarkein, 2. toiseksi tarkein jne.)

Tarkein 2. Tarkein 3. Tarkein 4. Tarkein 5. Tarkein
C Ketjun

r N o . C N O N
alennukset 2. Tarkein 3. Tarkein 4. Tarkein 5. Tarkein
(s-tarra)

Tulos- . . . .

c 2. Tarkein c 3. Tarkein c 4. Tarkein c 5. Tarkein

palkka
Kausi-

) - N & . C T & o
myyntipalk- 2. Tarkein 3. Tarkein 4. Tarkein 5. Tarkein
kiot

Kuukau-

- T e o 'q T & .
den WOW- 2. Tarkein 3. Tarkein 4. Tarkein 5. Tarkein
palkinto

Tyoter-  ~ - . .

y C 2. Tarkein @ 3. Tarkein C 4. Tarkein c 5. Tarkein
veys

'S

19. Asteikolla 1-5,Kuinka tarkead tulospalkka ja muu palkitseminen on tyomoti-

vaation kasvattajana? (1. hyvin tarked, 5. ei mitadn vaikutusta)

1 2 3 4 5

Valitse yksi - - - - .
y C Valitse c Valitse c Valitse C Valitse c Valitse
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yksi 1 yksi 2 yksi 3 yksi 4 yksi 5

20. Mika muu voisi olla sellainen aineellinen kannustin, joka motivoi sinua pa-

remmin? Ehdota!

Mika muu voisi olla sellainen aineellinen kannustin, joka motivoi sinua

paremmin? Ehdota!

*LOPPU*
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