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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittéda ravintola-alan avainhenkildiden mielipiteitéd osakepoh-
jaisista palkitsemisjarjestelmista. Tyontekijdiden palkitseminen ja sitouttaminen ravintola-alalla
ovat aiheena ajankohtaisia. Tassa tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin osakepalkitseminen ja
sen kayttaminen ravintola-alalla tydntekijoiden palkitsemisen ja sitouttamisen keinona. Tyon ta-
voitteena oli selvittad, kuinka kannattavaa osakepalkitseminen on tydntekijalle. Opinnaytetytn
tutkimusongelmana oli "Kuinka kannattavaa osakkeisiin perustuva palkitseminen on tyonteki-
jalle ravintola-alalla suhteessa muihin palkitsemisen keinoihin?”. Tutkimus rajattiin koskemaan
ravintola-alaa Suomessa ja tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin tydnantajan kokemus osakepalkit-
semisesta seka sen kaytannon toteutus ja muut lainsaadannélliset seikat.

Tutkimuksen viitekehys muodostui kahdesta osasta, sitouttamisesta seka palkitsemisesta. Viite-
kehyksen ensimmaisessa osassa kasitelladn sitouttamista, sen keinoja, etuja seké haasteita.
Toisessa osassa keskitytaan palkitsemisen kokonaisuuteen, strategiaan, aineettomaan ja ai-
neelliseen palkitsemiseen. Aineellisessa palkitsemisessa syvennytdan osakepohjaisiin palkitse-
misen ratkaisuihin.

Tama opinnaytety6 on tutkimustyyppinen tyd, jonka tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen
menetelma, joka toteutettiin teemahaastatteluina. Haastateltavia lahdettiin kartoittamaan sen
perusteella, missa yrityksissa osakepalkitseminen on kaytdssa. TAméan jalkeen lahdettiin etsi-
maan avainhenkil6ita ravintola-alalta, joita on sitoutettu kayttden osakepohjaista palkitsemista.
Haastatteluun osallistui kaksi ravintola-alan avainhenkil6d. Haastattelut toteutettiin kasvotusten
loka-marraskuussa 2024.

Tuloksista kay ilmi, ettei osakepalkitsemiselle annettu erityisen suurta painoarvoa suhteessa
muihin palkitsemisen keinoihin. Sen kannattavuudesta oltiin kahta mieltd. Toinen haastatelta-
vista ndkee sen kannattavana ja lahtisi mukaan uudelleen saman tilaisuuden tullen, toinen taas
ei osannut valita, lahtisikd vaiko ei. Tuloksista myds selvisi, ettd molemmat haastateltavat pita-
vat aineettomia palkitsemisen keinoja korkeammassa arvossa kuin rahallista palkitsemista. Ai-
neettomalla palkitsemisella oli suurin vaikutus tydpaikassa viihtymiseen ja sitoutumisen tuntee-
seen.
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1 Johdanto

Opinnaytetytn aiheena on osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmét avainhenkildiden sitouttamisen
keinona ravintola-alalla. Idea tdhan lahti kiinnostuksesta tutkia tydntekijoiden sitouttamista ja palkit-
semista ravintola-alalla. Késitteeseen ravintola-ala lukeutuu tassa opinnaytetydssa kaikki ravintola-
toimintaa harjoittavat tahot kuten pitopalvelu eli catering, baarit ja panimot seka erilaiset kahvilat,
lounas- ja a la carte ravintolat.

Paasin vuoden 2024 kevaana HR eli henkilostéhallinnon tyéharjoitteluun, joka edelleen lisasi in-
nostustani aihetta kohtaan. Olen aina ollut kiinnostunut tydsuhdeasioista ja siitd, kuinka niita voisi
edistaa ja kehittaa ravintola-alalla. Hyvinvoiva, yritykseen sitoutunut tyéntekija on mielestani yksi
menestyvan yrityksen kulmakivista. Se, kuinka saada suuren vaihtuvuuden omaavalle ravintola-
alalle pysyvyytta toimi idean siemenena sille, miksi halusin l&hteé tutkimaan aihetta syvemmin
opinnaytetydssani. Monella muulla alalla tydntekijoiden sitouttaminen osakkeilla on jopa hyvin ta-
vanomaista, joten halusin tutkia, kuinka tdma toimii ravintola-alalla, ja mita mieltéa tyontekijat ovat
siita.

Opinnaytety6n tavoitteena on selvittdd, onko osakepohjainen palkitseminen kannattavaa tyonteki-
jan nékdkulmasta. Opinnaytetydn tutkimusongelmana on:
- Kuinka kannattavaa osakkeisiin perustuva palkitseminen on tyontekijdlle ravintola-alalla
suhteessa muihin palkitsemisen keinoihin?
Tutkimuksen alaongelmat ovat:

- Miten aineellisiin ja aineettomiin palkitsemisen keinoihin suhtaudutaan sitouttamisen naké-
kulmasta?

- Millainen merkitys osakepalkitsemisella on tydntekijdiden sitoutumiseen yrityksessa?

- Millaiset tekijat saavat tyontekijan lahtemaan mukaan osakepohjaiseen palkitsemisjarjestel-
maan?

- Mitd etua osakepalkitsemisesta on suhteessa muihin rahallisen palkitsemisen keinoihin?

Tutkimuksessa ei keskitytd tydnantajan mielikuvaan tai osakepalkitsemisjarjestelman kannattavuu-
teen yritykselle. Lisaksi tutkimuksessa ei kasitellda sen kaytannon toteutusta tai muita lainsdadan-
nollisia seikkoja. Osakepohjaisista palkitsemisjarjestelmista tassa opinnaytetydssa esittelen tar-
kemmin optiojarjestelman seka osakepalkkiojarjestelman, muut jarjestelmat ovat jatetty tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Tutkimusalueeksi rajautuu Suomi, silla palkitsemisen ja sijoittamisen lainsaadan-

not voivat vaihdella maittain, joten taman tutkimuksen tulokset ovat tehty koskemaan vain Suomea.

Julkisissa keskusteluissa ravintola-ala usein ndhdaan niin sanottuna lapikulkualana, jonne ei ole
kiinnostusta niin sanotusti lopullisesti jadda. Nykyaikana tydpaikkoja ja aloja vaihdetaan herkem-
min kuin aikaisemmin, mutta enenemissa maarin vaikuttaa silta, ettd harvalle paadmaara uralla on



olla tbissa ravintola-alalla. Runsasta julkista keskustelua on herattanyt viime vuosina ravintola-alan
haasteet kuten tyévoimapula, matalat palkat ja haastavat tydolosuhteet. Kenties nama ovat yksi
syy sille, miksi ala ei houkuta jaadmaan.

Kuitenkin monet ty6ntekijat viihtyvat alalla ja itse tyo olisi mielekasta, selvidd Haaga-Helian vuonna
2023 tuottamasta tutkimuksesta (Ohtonen 2023), jossa tutkittiin tyontekijakokemuksen lahtotasoa
ja nykytilannetta. Tutkimuksen tavoitteena oli tukea ja kehittéda tyontekijdymmarrysta majoitus-, ra-
vitsemus- ja matkailualoilla. Tutkimukseen vastasi 1116 nailla aloilla toimivaa tyontekijaa. Valitsin
tutkittavaksi nakokulmaksi juuri tyontekijan ndkdkulman, silla tydsté saatava palkka on monesti iso
tekija uraa valitessa. Voisiko osakepalkitseminen olla vastaus tydntekijdiden sitouttamiseen ja jaa-
miseen ravintola-alalle? Vaikka osakkeilla sitoutetaan paasaantdisesti johtoa ja avainhenkilgitd, voi
pelkka tieto tAstd mahdollisuudesta olla kannustin tulevaisuudessa myds muille tydntekijoille.

Enenemissd maarin julkisessa keskustelussa puhutaan aineettomien palkitsemisen tapojen tarkey-
desta ja niiden merkityksesta tyontekijoille. Naitéd ovat muun muassa palaute ja kiitos tehdysta
tydsta. (Syyli 2023.) Ravintola-alalla aineetonta palkitsemista kaytetéaén paljon. Palkitsemisen
ideana on lisata tydmotivaatiota ja sitoutumista, jotta tydssa paastaan parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen. Monet aineettoman palkitsemisen kaytannot ovatkin olleet tarkeassa asemassa
ravintola-alalla vuosia. Jo 1800-luvulla kokki ja modernin keittion isana pidetty Auguste Escoffier
halusi nostaa kokkien arvostusta ja otti kayttdon kokkihatun, jonka oli muun muassa tarkoitus lisata
kokkien tydn arvokkuutta ja asemaa keittiossé (Auguste Escoffier School of Culinary Arts 2022).
Hatun kayttaminen ei tuonut tyontekijoille suoranaista rahallista arvoa, mutta heidén tydtansa alet-
tiin hiljalleen ndkemaéan eri tavalla ja arvostus alaa kohtaan alkoi kohottaa paataan. Nykymaail-
massa tama ei kuitenkaan enda yksinaan riitd. Aineettoman palkitsemisen ohella tarvitaan myos
rahassa mitattavaa palkitsemista ja houkuttimia, jotta alalle hakeutuu ja jaa osaavaa henkilostoa.

Ravintola-alalla aineettoman palkitsemisen ja sitouttamisen tapoja on kaytetty jo vuosia kuten Au-
guste Escoffier’in ajoilta 1800-luvulta saa huomata. Miten sitouttaa ja palkita henkilostdd, kun
nama aineettoman palkitsemisen oljenkorret ovat monesti jo kokeiltu ja aktiivisesti kaytossa? Hy-
vana esimerkkina ravintoloissa paivan paatteeksi aina kiitetaan kollegoita paivasta. Tama on hyvin
yleinen kaytanté Suomessa ravintola-alalla. Matalapalkkaisilla aloilla monet aineettoman palkitse-
misen keinot on monesti jo kokeiltu ja usein todettukin toimiviksi, tiettyyn pisteeseen asti. Mutta
entéa ne henkil6t, ketkd haluavat tehda uraa ja samalla kasvattaa rahallista paaomaa, miten saa-
daan heidat sitoutettua yritykseen ja mielellaén pidemmalla tdhtdimella? Nama ovat usein juuri ne
henkiltt, keitd monet yritykset haluavat sitouttaa omaan organisaatioon. Tama on se vali kaiken
palkitsemisen ja sitouttamisen seassa, johon toivon tutkimukseni tuovan lisatietoa.

Ty6 on tutkimustyyppinen tyd, joka toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laa-
dullinen tutkimustapa mahdollistaa syvemman ymmarryksen tutkittavaan aiheeseen. Tutkimukseen



valittiin tiedonkeruumenetelmaksi teemahaastattelu, jotta aiheeseen paastaan syventymaan yksi-
I6iden kohdalla tarkemmin. Tutkimus olisi ollut mahdollista toteuttaa myds kvantitatiivisena eli maa-
rallisena tutkimuksena, mutta talléin ei olisi saatu syvempéaéa analyysia yksilotasolla, jota tassa tut-
kimuksessa tavoitellaan. Jota tutkimus olisi ollut luotettava, myds tutkittavien riittdva saaminen olisi
voinut tuottaa hankaluuksia kvantitatiivisessa menetelmassa.

Viitekehyksessa perehdytaan palkitsemisen ja sitouttamisen aiheisiin. Palkitsemista kokonaisuu-
tena, seka aineellista ettéd aineetonta palkitsemista ké&sitellaan laajasti seka sitd, millaisia haasteita
ja etuja sitoutumisessa on. Vastuullisuuden, erityisesti yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden, nako-
kulma on myd6s otettu huomioon jatkotutkimusehdotuksia pohdittaessa. Stobierski (2021, paivitetty
2023) maadrittelee yritysten sosiaalisen vastuullisuuden tarkoittavan yrityksen vastuuta ymparoi-
vasta yhteiskunnasta. Mentéessa vield vain hetki ajassa taaksepain, monen yrityksen tarkeimpana
tavoitteena oli maksimoida yrityksen tulos ja voitot. Nykyaan kuitenkin ymmarretaan, etta yrityksilla
on myods vastuu ympardivasta yhteiskunnasta, johon kuuluu ihmiset, luonto ja yhteiskunta. (Sto-
bierski 2021, paivitetty 2023.) Se, kuinka yritys huolehtii tytntekijdistdan, kuuluu yhtena osana yri-
tyksen sosiaalisen vastuullisuuteen.

Tutkimuksella ei ole toimeksiantajaa, silla tdssé ei haluta perehtya yhteen tiettyyn yritykseen vaan
saada kokonaisvaltainen kuva eri yrityksista ja tyontekijoilta ravintola-alalla. Eri yrityksissa osake-
pohjaista palkitsemista voidaan toteuttaa eri malleilla ja useampia yrityksia haastateltaessa on
mabhdollista saada laajempi kuva aiheesta.



2 Sitouttaminen tyopaikalla

Tyohon sitoutuminen aiheena puhuttaa paljon julkisissa keskusteluissa ja on puhuttanut jo vuosi
kymmenia. Mita silla oikeastaan tarkoitetaan? Saari ja Koivunen (2017, 65) maarittelevat organi-
saatioon sitoutumisen tarkoittavan tydntekijan suhdetta tydpaikkaansa ja siihen kiintymista tavalla,
jolloin tydntekija ei olisi halukas eika valmis vaihtamaan muuhun organisaatioon. Ty6hon sitoutta-
misen tarkoitus on saada tyontekija jadmaan sen hetkiseen yritykseen. (Saari & Koivunen 2017,
65.)

Tyontekijdiden sitouttaminen voi tarkoittaa hieman eri asiaa eri henkildille seka yrityksille. Bridger
(2015, luku 1) nostaa esille, kuinka tarkeda on, etta yrityksen sisalla, erityisesti johdon tasolla, ym-
marretaan, mita tyéhon sitouttamisella omassa organisaatiossa tarkoitetaan. Yrityksen onkin hyva
selkeasti maaritella, mit& sitouttaminen tarkoittaa omassa organisaatossaan, jotta sita voidaan
edistaéd seka kehittaa ja, etté se on kaikille selvaé. Joillekin yrityksille se voi tarkoittaa yksinkertai-
sesti mukavaa tydpaikkaa, jossa henkilokunta viihtyy. Toiset yritykset voivat taas haluta maaritella
sen tarkemmin ja liittd& sen sita kautta erilaisiin mittareihin. Se, miten tyohon sitouttaminen maari-

telldan voi siis vaihdella eri yritysten valilla. (Bridger 2015, luku 1.)

Sitouttamisessa on kuitenkin tarkeaa muistaa se, etta sitoutuminen on tunne, joka tulee jokaisesta
tyontekijasta itsestaan, sisaltdpain. Sitd ei voida vaatia tydsopimuksessa tai takoa yksildihin vaki-
sin. TyOntekijan sitoutuminen voi nousta muun muassa ty6tyytyvaisyydesta, tyén mielekkyyden ko-
kemuksesta, tydmotivaatiosta, tunnesiteesta tai muista yksilon kokemuksista. Esimies on isossa
asemassa sitoutumisen tunteen luomisessa. (Bridger 2015, luku 1.)

Jos tyontekija ei ole sitoutunut, hdn ennemmin tai myéhemmin lahtee organisaatiosta. Se, kuinka
paljon yritys kestaa tydntekijoiden vaihtuvuutta riippuu yrityksesté ja alasta. Ravintola-ala on yksi
esimerkki, jossa henkilékuntaa vaihtuu paljon suhteessa moneen muuhun alaan. Viitala (2021,
luku 2.6) nostaa esille, kuinka pikaruokaravintoissa tyontekijoiden vaihtuvuus voi olla jopa 50 % ja
yritys silti py6rii normaalisti. Joissain muissa organisaatioissa nain suuri luku voisi olla katastrofaa-
lista.

Jotta tyontekija olisi sitoutunut tydhdnsé, on hanella usein oltava tunne sen olevan kaksipuolista,
jolloin myds tydnantajan on oltava sitoutunut tydntekijddnsa. Tyonantaja voi sitouttaa tydntekijansa
organisaatioon erilaisilla palkitsemisen kaytanndilla, joita kasitelladn laajemmin seuraavassa lu-
vussa. My6s tunne tydpaikan pysyvyydesta on iso tekija tyontekijan sitoutumisessa. Komonen
(2022) haastattelee artikkelissaan filosofian tohtori ja tydelamatutkija Anu Jarvensivua, joka kertoo,
kuinka ty6nantajat eivat nykyaan ole kovin sitoutuneita tydntekijoihinsa, mika nakyy usein yhteistoi-
minta eli YT-neuvotteluissa. YT-neuvotteluissa tydnantaja ja tyontekijat kayvat neuvotteluita, mitka
voivat johtaa tydntekijdiden lomautuksiin tai irtisanomisiin. Merkityksellisyyden puute ja



epavarmuus tyon jatkumisesta voivat heikentaa sitoutumista, jolloin tyéntekijalle voi tulla tunne,
ettei tahan organisaatioon ylipaataan kannata sitoutua. Tydnantajan on siis kannattavaa luoda tyo-
paikka, johon tydntekija haluaa ja tuntee kannattavaksi sitoutua. (Saari & Koivunen 2017, 77-79;
Komonen 2022.)

2.1 Sitouttamisen keinot

Tyontekijdiden sitouttamiseen on useita tutkittuja keinoja. Viitala (2021, 2.6) mainitsee yleisina si-
touttamisen keinoina olevan muun muassa, kun tyontekija tuntee olevansa osa tyéyhteiséa tai, kun
tyontekija tuntee tydnsa merkitykselliseksi. Nama asiat ovat osa aineellista palkitsemista, jota kay-

daan tarkemmin lapi seuraavassa luvussa.

Saari ja Koivunen (2017, 76) mainitsevat, kuinka tyon vaihtelevuus ja esimiehen tuki toimivat hy-
vina sitouttamisen keinoina. Employment Hero (2024) nostaa naiden lisdksi hyvana sitouttamisen
keinona esiin myo6s tydntekijoiden palkitsemisen hyvista tydsuorituksista. Palkitsemisen ei tarvitse
aina olla rahallista ja yritykselle kallista. Se voi myds olla asioita kuten pidempi tai ylimaarainen
kahvitauko. Bridger (2015, luku 6) mainitsee tyéntekijoiden ddnen kuluvuuden olevan yksi iso tekija
tyontekijoiden sitoutumisessa yritykseen. Jos tydntekijoilla on tunne, etta heidan &antddn kuunnel-
laan ja he saavat olla mukana vaikuttamassa, ovat he usein sitoutuneempia tyénantajaansa. Monia
keinoja tytntekijoiden sitouttamiseen siis 16ytyy, mutta on tyénantajan vastuulla I6ytaa omaan or-
ganisaatioon sopivat keinot ja ottaa ne kayttoéon.

2.2 Sitoutumisen edut

Tybhonsa sitoutuneella tydntekijalla on monia positiivisia puolia, joita se tuo yritykselle. Emplo-
yment Heron (2024) tutkimuksessa nousi esille, kuinka sitoutuneet tyontekijat tydskentelevat ahke-
rammin saavuttamaan organisaationsa tavoitteet. Samaan yhtyy Jaishi (2024), joka nostaa esille,
kuinka tyytyvaiset tydntekijat saavat aikaan tyytyvaisia asiakkaita. Usein ajatellaan asiakkaan aina
tuleva ensin. Jaishi kuitenkin painottaa sitd, kuinka tyontekijat ovat vastuussa asiakkaiden tyytyvai-
syydesta. Jos tyontekijat ovat tyytyvaisid, he tekevat silloin kaikkensa, jotta saavat asiakkaat tyyty-
vaisiksi. Bridger myos (2015, luku 1) korostaa, kuinka sitoutuneella henkildstolla on yhteys vahen-
tyneeseen negatiiviseen kaytokseen tyopaikalla.

Sitoutuminen usein mygds vahentaa tyontekijéiden vaihtuvuutta tyopaikalla. Uusien tyontekijoiden
kouluttaminen ja perehdyttdminen on kallista yritykselle ja usein raskasta henkilokunnalle, jos tyon-
tekijat vaihtuvat tiuhaan. Koko tydyhteison sitoutuminen voi olla heikkoa, jos vaihtuvuus on suurta,
silla tyontekijat eivat ehdi muodosta keskinaista tydyhteisda. (Bridger 2015, luku 1.)

Sitoutumisella on siis seka tydyhteisdon ja sitd kautta yrityksen rahalliseen kannattavuuteen mer-
kittava vaikutus. Sitoutuneella tyontekijalla ja henkildstdlla on myds muita vaikutuksia yritykseen.



Bridger (2015, luku 2) mainitsee vahentyneiden poissaolojen olevan yhteydessa tyontekijoiden si-
toutumisen kanssa. Samaan yhtyy Jaishi (2024), joka on havainnut, kuinka tydntekijat tuntevat tie-
tynlaista vastuun tunnetta, kun heilla on hyva tyén ja vapaa-ajan tasapaino, jolloin he antavat itses-
tdan parhaansa ja nain turhat poissaolot vahenevat. Poissaolot ovat yritykselle iso menoera ja kun
ne saadaan minimiin, yritys ndkee sen suoraan omassa tuloksessaan.

2.3 Sitoutumisen haasteet

Julkisissa keskusteluissa ja uutisissa on nostettu paljon esille sitoutumisen puute yrityksissa.
Lashbrooke (2024) kertoo, kuinka Yhdysvalloissa tydntekijéiden sitoutuminen on nyt alimmillaan
viimeiseen yhteentoista vuoteen. Han kertoo tydntekijdiden olevan tyytymattomia tyépaikkaansa ja
siihen tunteeseen, ettei tydnantaja valita heista. Sitoutumisen puute valittyy myds siing, etta tyonte-
kijat eivat tunne olevansa yhteydessa yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin. TAma taas nakyy usein
yrityksen tuloksissa, kertoo Nightingale (2023) artikkelissaan. Hanen mukaansa yritykset, joissa
sitoutuminen on korkeaa tekevat parempaa rahallista tulosta. Nightingale (2023) nostaa esille Em-
ployment Heron teettdman tutkimuksen (2020, paivitetty 2024), jossa kerrotaan yrityksen voivan
saavuttaa jopa 20 % paremmat vuosiansiot, jos tyontekijat ovat sitoutuneita ty6paikkaansa.

Haasteena on siis saada tyontekija sitoutumaan juuri omaan organisaatioon. Employment Heron
teettdmassa tutkimuksessa (2024) kerrotaan, etta yli 60 % tydnantajista nakee haastavampana si-
touttaa tydntekijoita kuin palkata uusia. Tydpaikkoja on paljon tarjolla ja monella alalla on tyénteki-
jan markkinat eli tyontekijalla on mahdollisuus valita tydpaikkansa useasta vaihtoehdosta ja sita

kautta pienempi kynnys vaihtaa tyopaikkaa.

Kuinka siis saada tyontekijat jaamaan juuri omaan organisaatioon? Lashbrooke (2024) ehdottaa
yhtend asiana yrityksia paastamaan irti mikromanageroinnista. Talla tarkoitetaan esimiehen jatku-
vaa seuraamista ja olan yli katsomista. Usein mikromanageroinnissa tyéntekijan ei anneta toteut-
taa omaa tyonteon ndkemystaan. Tyontekijdn ei anneta eika luoteta osaavan tehda ty6tansa. Esi-
mies voi siis tahattomasti suojella omaa etuaan katsomalla jatkuvasti olan yli ja pitamalla narut tiu-
kasti omissa kasissdan. Lyhyella tahtaimella tyontekijoiden jatkuva seuraaminen ja kadesta pitdmi-
nen voi toimia, mutta pidemmalla tahtdimella se on usein haitallista, silla tyontekijat eivat valtta-
matta enaa luota omiin arvioihin tai paatoksiinsa eivatka halua tai uskalla ottaa vastuuta. Tassa ti-
lanteessa usein myodskaan tyontekijan luovuus ei padse esiin. Lashbrooke ehdottakin, etta tytnan-
taja kouluttaisi esimiehia yha enemman seka aktiivisesti johtamiseen, jotta esimies voisi kasvattaa
omia esimiestaitojaan ja paastamaan irti haitallisesta mikromanageroinnista.

Tiettyyn ty6paikkaan sitoutuminen ei aina ole valttamatta paras ratkaisu. Komosen (2022) haastat-
telema tydelamatutkija Jarvensivu kyseenalaistaakin ajatuksen perinteisesta sitoutumisesta, jossa
sitoudutaan juuri tyopaikkaan. Pelkka sokea tyopaikkaan sitoutuminen ei ole aina oikea ratkaisu



tydntekijalle. Omiin arvoihin sitoutuminen on Jarvensivun mielesta kannattavampaa. Asiat, jotka
ovat itselle tarkeitd ovat ne asiat, joihin yksildn kannattaisi sitouta. Han nostaakin esille, kuinka si-
toutuminen tulee hanen mielestddn vahenemaan tulevaisuudessa. (Komonen 2022.)



3 Palkitseminen tydpaikalla

Palkitseminen on hyvin laaja kasite, joka voidaan maaritella monella eri tapaa. Se voidaan maari-
tella tarkoittavan kaikkea sitéd, mita tydnantaja tarjoaa tyontekijoilleen vastineeksi tehdysta tyosta.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 14.) Viitala (2021, 3.5) maarittelee palkan
olevan yrityksen vastine tyontekijalle tehdysta tydpanoksesta ja palkitseminen suppeasti maaritel-
tyna kattaa palkan seka muut taloudelliset etuudet.

Naita etuuksia voi olla peruspalkan lisaksi muun muassa luontoisedut, tulospalkkiot sekd muut
edut. Naita palkitsemisen tapoja kutsutaan aineelliseksi palkitsemiseksi. Luontoiseduilla tarkoite-
taan palkkaan verrattavia muita kuin rahana saatavia etuja, joita tydnantaja tarjoaa tyontekijoilleen.
Ne ovat siis tavaroita tai palveluita, joista yritys voi saada verohelpotusta. (Verohallinto 2023.) Tu-
lospalkkiot ovat yhteydessa yrityksen tuloksiin ja tavoitteisiin. Tulospalkkauksen voi kytkea yrityk-
sen lyhyen tai pitk&n aikavalin erilaisiin tavoitteisiin. Usein tulospalkkauksen ajatellaan olevan ver-
rannollinen yrityksen voittoon tai muuhun rahalliseen tulokseen. Sita voi kuitenkin kayttaa yhta hy-
vin myds muiden kuin rahallisten tavoitteiden mittaamiseen. Yritys voi esimerkiksi tulospalkkauk-
sella motivoida ja palkita tydntekijoitd palvelun laadusta tai hyvasta tyoilmapiiristd. Muita etuja voi
olla esimerkiksi yrityksen tyontekijéilleen tarjoama matka- ja vapaa-ajanvakuutus. (Hakonen ym.
2014, 122-123.)

Palkitsemisen kasite voidaan méaaritella myoés laajemmin. Liinalaakso, Moisio ja Tiihonen (2016,
12) méaarittelevat palkitsemisen olevan niita keinoja, joilla yritys pyrkii palkitsemaan tyontekijat, kun
tavoitteet saavutetaan. Myos henkildstén kannustaminen, motivointi ja ohjaaminen haluttuun suun-
taan ovat palkitsemisen muotoja. He nostavat esille my6s halutun tyévoiman sitouttamisen ja hou-
kuttelemisen olevan myds osa yrityksen palkitsemispolitiikkaa.

Palkitsemisen maaritelmaan kuuluu siis isona kokonaisuutena myods aineeton palkitseminen eli
muut asiat kuin rahassa mitattavat edut. Aineettoman palkitsemisen tarkoitus on sitouttaa tyonte-
kija tyopaikkaan sekd antaa motivaatiota ja mielekkyytta tyélle. (Viitala 2021, luku 3.5.) Nykypai-
vana peruspalkka yksinéan ei usein riité tyontekijoita pitamaan tyomotivaatiota ylla. Yrityksen on
tarjottava tyontekijoita houkuttavaa vastinetta tydlle. Rahallisen korvauksen liséksi se voi olla esi-
merkiksi mahdollisuus vaikuttaa tydaikoihin, tehda eté- tai hybriditoita tai saada tukea uralla etene-
miseen. Naiden aineellisten ja aineettomien palkitsemisen tapojen kokonaisuutta kutsutaan palkit-

semisen kokonaisuudeksi. (Liinalaakso ym. 2016, 13.)

Palkitseminen kasitteena kattaa usein ajateltua isomman kokonaisuuden. Palkka ja muut tydsta
saatavat aineelliset ja aineettomat korvaukset ovat vain osa laajempaa palkitsemisen kokonai-
suutta. Liinalaakso ja muut (2016, 12) mainitsevat, etta palkitsemisen voi maaritelld myoés niinkin
laajasti, etta kaikki tydntekijan palkitsemisena kokemat asiat ovat palkitsemista. TAma on kuitenkin



kasitteena jo niin laaja, etta sité on vaikea yrityksien mitata, silla jokaisen tydntekijan kaikkia palkit-
semisena kokemia tunteita on melkein mahdoton mitata. (Liinalaakso ym. 2016, 12.) Tassa ty6ssa
palkitsemisen rajataan koskevan aineellisia seka aineettomia asioita, joihin yritykset voivat asettaa
tavoitteita sekd ovat mitattavissa.

3.1 Strategian merkitys palkitsemisessa

Palkitsemisen kokonaisuus valitaan yleensa sen perusteella, kuinka ne palvelevat yrityksen koko-
naisvaltaista strategiaa. Yritykset pyrkivat palkitsemisella kannustamaan ja houkuttelemaan tyonte-
kijoita tekemaan parhaansa panostaen olennaisiin asioihin, jotta saavutettaisiin yrityksen sille aset-
tamat tavoitteet. (Sweins & Ylikorkala 2015, luku 1.1.) Hakonen ja Nylander (2015, osa 2) kertovat
palkitsemisen kokonaisstrategian muodostuvan kahdella tavalla. Yksi tapa on parhaiden kaytanto-
jen etsiminen eli tarkastelemalla, kuinka muut saman alan yritykset toimivat. Hyviksi koetut ratkai-
sut adaptoidaan omaan yritykseen. Taman takana olevaa teoriaa kutsutaan institutionaaliseksi teo-
riaksi. Toinen tapa on tarkastella yrityksen strategiaa ja sen sopivuutta kokonaisvaltaisiin tavoittei-
siin. Strategisen palkitsemisen taustalla vaikuttaa kontingenssiteoria. (Hakonen & Nylander 2015,
osa 2.)

Jotta palkitsemisesta saisi kaiken irti ja olisi yritykselle tehokkainta, yritykset usein luovat oman pal-
kitsemisstrategiansa jommankumman teorian pohjalta, tietoisesti tai ei. Sutinen ja Haapakorva
(2021, 41) méaarittelevat strategian olevan johtamisen ja priorisoinnin tyékalu. Strategia on kasit-
teend laaja ja se voidaan maarittaa yksinkertaisuudessaan tarkoittamaan organisaation suunnitel-
maa paasté haluttuun paamaaraan. Palkitsemisstrategian tavoite on tukea yrityksen yleisen liike-
toimintastrategian toteutumista. Tall6in yritys luo oman palkitsemisstrategiansa, joka tukee yrityk-
sen asettamia tavoitteita. (Ikavalko 2015, 2.2.)

Strategia voi tarkoittaa eri yrityksissé hieman eri asioita. Taman takia on tarkeaa, etta yrityksessa
maadritellaén tarkasti, mitd omalla strategialla tarkoitetaan. Nakokulmasta riippuen strategiaa voi-
daan tarkastella esimerkiksi lopputulosten ja prosessien kautta. Toisaalta strategia voidaan nahda
olevan osa suunnitelmaa tai yrityksen asemaa verrattuna muihin. Ikavalko (2015, 2.2) nostaa myds
esille sen, kuinka strategia voi nayttaytya yrityksissa erilaisina riippuen tarkastellaanko sen sisél-
t0&, prosesseja, suunniteltua tai kdytannon toteutusta. Sen maarittely on siis yritykselle hyvin tar-
kead, jotta jokaisella tytntekijalla on selkeéat savelet, mita silla tarkoitetaan ja mitka ovat asetetut
tavoitteet. (Ikavalko 2015, 2.2.)

Palkitsemisstrategia maarittelee, mita palkitsemisen kokonaisuudella tavoitellaan ja millaisista asi-
oista yrityksessa halutaan palkita (Ikdvalko 2015, 2.2). Strategia on siis tarkea luoda, mutta silla on
my0Os omat haasteensa. On tarkeaa seurata tehtya strategiaa, mutta yhta tarkeaa on osata ky-
seenalaistaa tai muuttaa sita. Liian usein strategia nahd&an kankeana ja strategiamuutosten
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tekeminen hankalana. Syyna voi olla muuttuvan ympariston luomat nopeatkin muutokset, joihin
johto ei ehdi mukaan tai toisaalta, etté jo lasketussa ja asetetussa budjetissa halutaan pysya eika
sitd olla valmiita muuttamaan. Jotta strategian sudenkuopat valtettaisiin, on johdon hyva tarkastella
omaa strategiaansa saannollisesti. Kauhanen (2015, 21) luettelee muun muassa strategian kriitti-
siksi menestystekijoiksi kyvyn, halun ja rohkeuden muuttua seka keskittyd olennaiseen. (Kauhanen
2015, 20-21))

Yleensa tavoitteet ja mittarit ovat keskeisessa roolissa yritykselle sen luodessa strategista palkitse-
mista, silld ne heijastavat yrityksen tekemia strategisia valintoja. Kun yritys suunnittelee strategiaan
perustuvaa palkitsemista, nama mittarit ovat hyva lahtokohta. Liinalaakso ja muut (2016, 10-11)
ovat havainneet, etté erilaiset tilanteet ja strategiset valinnat vaativat erilaisia palkitsemisen ratkai-
suja, jonka takia yhden yrityksen ei kannata suoraan kopioida toisen yrityksen palkitsemismallia.
Palkitsemismallin suora kopioiminen voi pahimmassa tapauksessa tulla yritykselle kalliiksi ja toimia
huonosti, jolloin voi olla, ettei se motivoikaan tydntekijoita. (Liinalaakso ym. 2016, 10-11.) institutio-
naalisessa palkitsemisen teoriassa taas nojataan juuri tdhan kayttaen ympardivaa yhteiskuntaa
lahteend omalle palkitsemisen mallille (Jamsén 2015, luku 2.1).

3.2 Aineeton palkitseminen

Aineettomiin palkitsemisen tapoihin voi ty6paikalla vaikuttaa johtamiskaytanndilla. On tyénantajan
paatettavissa, millaisia aineettomia palkitsemiskaytantoja yrityksessa on tai otetaan kayttéon. Naita
on erilaiset kehittymismahdollisuudet uralla, tydymparistoon liittyvat tekijat, oman tyon vaikuttamis-
mahdollisuus seké yrityksen arvostus- ja palautekéytannét. (Liinalaakso ym. 2016, 36.)

Aineettoman palkitsemisen tarkoitus on usein sitouttaa tyontekija tyéhon ja saada sita kautta pa-
rempia tuloksia ja pysyvaa henkilostoa (Viitala 2021, 3.5). Aineeton palkitseminen kulkee siis kasi
kéadessa sitouttamisen kanssa ja on paljolti rippuvainen yrityksen kaytanttjen kanssa. Esimiehella
on suuri rooli aineettomien palkitsemistapojen kayttdonotossa seké toimivuudessa. Kauhanen
(2015, 119) toteaa, ettd rahallisen palkitsemisen ohella aineeton palkitseminen motivoi tyontekijaa
saavuttamaan parhaat tulokset seka lisadmaan tyotyytyvaisyytta jopa rahallista palkitsemista

enemman.
3.2.1 Tyon mielekkyys ja kehittymismahdollisuudet

Mielekas tyd on monelle tavoite tyduralla. Mielekkyytta kasvatetaan jatkuvasti, se ei siis ole pelkka
paamaara, jota tavoitella. Se on matkasta nauttimista. Se motivoi seka on itsesséaéan jo hyvin palkit-
sevaa, kun tydntekija tuntee oman tyénsa mieleisekseen ja kiinnostavaksi. Tyota tehdaan tehok-

kaasti ja tuloksia saadaan aikaan, mika tukee taas yrityksen tavoitteita. (Liinalaakso ym. 2016, 39.)
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Mielekkaan tyon kokemus on kuitenkin hyvin subjektiivista. Eri henkildille erilaiset asiat ovat mie-
lenkiintoisia ja motivoivat eri tavalla. Mielekkyytta voidaan maaritella olevan, kun tydntekija hyédyn-
tda omaa luontaista osaamistaan, jolloin han on motivoitunut, tydhonsa keskittynyt ja antaen itses-
tdan parhaansa. Jokaisen taytyy itse l0ytaa omat mielenkiinnon kohteensa, jotta ymmartaa, mitka
asiat oikeasti ovat itselleen mielekké&itd. Esimiehelld on tarkea tehtava ohjata ja kannustaa tyonte-
kijga. Tietden yksilon tavoitteet, voidaan hyvélla johtamisella liittda tydontekijan nama tavoitteet seka
kyvyt yhteen luoden palkitsevan kokonaisuuden. Kenellakdan ei kuitenkaan ole mahdollista nahda
muiden p&an sisalle vaan jokaisella yksildlla on vastuu oman mielekkyyden johtamisessa eli omien
mielenkiintojen tutkailemisessa ja niiden yllapitamisessa. (Liinalaakso ym. 2016, 39; Jarvinen

2014, luku 2.3 & 4.)

Ihmiselld on usein luontaisesti ominainen halu oppia uutta. Mahdollisuus ammatilliseen kehityk-
seen on monelle tarkeda tydssa lisaten tydhyvinvointia. Uuden oppiminen tekee tydstd monesti
kiinnostavaa. Tydnantajan kannattaakin tarjota tyontekijéillensa mahdollisuus koulutukseen ja am-
matilliseen kehitykseen. Tyodntekijditd kannattaa kouluttaa ja edistaa tyduralla, jos heilta 16ytyy sii-
hen kiinnostusta, jotta tydmotivaatio ei lopahtaisi. (Liinalaakso ym. 2016, 39; Kauhanen 2015, 120.)

Erilaiset ty6t innostavat eri tydntekijoita eri tavalla. Osa pitaa siita, etta tietda tyopaivan rutiinit ulkoa
ja asiat eivat juuri muutu. Toiset taas haluavat jatkuvaa uutta oppimista ja muutosta tyéhénsa. Ison
organisaation sisalla yritys voi, ja sen kannattaakin, siirtaa tyontekijoita eri rooleihin. Talléin tytnte-
kijan ei tarvitse vaihtaa kokonaan tytpaikkaa vaan esimerkiksi lisata vastuuta tyétehtavaansa tai
kokeilla jotain uutta organisaation sisalla. Talloin hyva tyontekija jaa edelleen samaan yritykseen.
Esimiehille tAma voi kuitenkin olla joskus negatiivinenkin asiana, jos hyva tyontekija vaihtaa toi-
seen tyOtehtavaan ja hanesta ei haluttaisi luopua. Kauhanen (2015, 120) kertoo t&han hyvéana kei-
nona olevan muun muassa niiden esimiesten palkitseminen, jotka aktiivisesti kehittéavat tyontekijoi-
tdnsé ja kannustavat seka tarjoavat mahdollisuuden urakehitykselle. (Kauhanen 2015, 120.)

3.2.2 TyOymparisto

TyOsuhteen pysyvyys on monelle tarkeéa tekija tyopaikan valinnassa. Pysyva tydpaikka luo turvalli-
suuden tunteen, motivoi ja antaa tyontekijoille varmuutta esimerkiksi suunnitella tulevaisuutta pi-
demmalle eteenpdin. Esimerkiksi asuntolainat ja lasten koulut ja harrastukset ovat asioita, joita
moni miettii tydpaikkaa valitessa, kuinka ne jarjestyvat. (Hakonen 2014, 202—203.)

Liinalaakso ja muut (2016, 37) nostavat esille, kuinka monet tyéntekijat arvostavat erityisesti tyo-
suhteen pysyvyytta. Sama tulos tuli esille Mandatumin palkitsemistutkimuksessa, jossa tydsuhteen
pysyvyys nousi kolmen karkeen mitattaessa tyon motivoivuutta (Mandatum 2024). Tydntekijalle
varmuus tydsuhteen jatkumisesta on tarkeaa, jopa riippumatta tyésuhteen muodosta. Maaraaikai-
sesta tyontekijasta voi tulla myéhemmin méaéardaikaisen sopimuksen jalkeen vakituinen, jolloin
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tydntekijalla on mahdollisesti korkea motivaatio tAman saavuttamiseen, jotta tydsuhde sitten mah-
dollisuuksien puitteissa vakinaistettaisiin. Monilla aloilla kuten ravintola-alalla maaraaikaiset, osa-
aikaiset seka sesonkitydsuhteet ovat tarpeellisia muun muassa tyon kausiluonteisuudesta johtuen.
(Hakonen ym. 2014, 202; Liinalaakso ym. 2016, 36.)

TyoOaikajarjestelyt ovat usein iso tekija tyontekijalle tydpaikalla. Etatydn mahdollisuus on noussut
viimeisten vuosien aikana runsaasti. Talldin t6ita voi tehda paikasta riippumatta ja sita voi vaih-
della. T6itd voi tehda muun muassa kotona yhtend paivana ja toisena kahvilassa. Monet yritykset
toteuttavat myos liukuvia tydaikoja seka tydaikapankkeja, jolloin tyéntekijalla on mahdollisuus
paasta vaikuttamaan ja sovittamaan paremmin ty6- ja vapaa-aikaa yhteen. Etaty6 usein mahdollis-
taa tyontekijalle ei pelkastaan valinnan tyon sijainnista vaan myos ajan tehda tyota. Taukoja voi pi-
taa silloin, kun itselle parhaiten sopii. Tyon luonteesta riippuen voi olla mahdollista pitda vaikka pa-
laveri ulkona kévellessa tai pitad useamman tunnin tauon keskella paivaa ja jatkaa t6itda mychem-
min illalla. (Hakonen ym. 2014, 202; Liinalaakso ym. 2016, 36.)

Vaikka etatyo on tullut osaksi tatéa paivaa, ei kaikissa tyopaikoissa ole sille mahdollisuutta. Ravin-
tola-ala on monessa suhteessa hyva esimerkki tésté. Liinalaakso ja muut (2016, 38) esittavat tydil-
mapiirin olevan suomalaisille merkittava tekija motivaatioon, tyon tuloksiin seka tyotyytyvaisyyteen.
Hyvalla johtamisella on tassa iso merkitys. Kun esimies nayttad mallia ja luo innostavaa ilmapiiria,
se nakyy tyontekijdiden tyotyytyvaisyydessa ja sitd kautta sitoutumisessa tydhonsa. (Liinalaakso
ym. 2016, 38.).

Esimiehen ja tydn niin salliessa etéty6t ja joustavat tydajat ovat yksi tapa saada henkilosto tyyty-
vaiseksi tyopaikalla. Talloin he voivat valita, kuinka heille tyén toteuttaminen parhaiten sopii. Et&-
ty6t mahdollistavat tyon tekemisen helpommaksi muun muassa henkil6ille, joilla on liikkumisen vai-
keus vammasta tai muusta syysté johtuen. Osalle etatydt voivat taas olla ekologinen valinta, kun
tydmatkasta ei synny paastoja. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus valita paras omaan elamantilan-
teeseen sopiva kaytantd, henkildstd on sitoutunutta, tydmotivaatio on korkealla ja tydssa halutaan
onnistua. Sinokki (2016, luku 6) kertoo motivoituneen tyontekijan tekevan tydénsa hyvin seka laa-
dukkaasti ja tAma vaikuttavaa positiivisesti organisaation yrityskuvaan. On siis myds yrityksen mai-
neelle etu palkita ja motivoida tyéntekijéitéansa. (Liinalaakso ym. 2016, 38-39; Sinokki 2016, luku
6.)

3.2.3 Oman tydn vaikuttamismahdollisuus

Vaikuttamismahdollisuus seka ty6sta saatava arvostus ja palaute ovat asioita, joihin esimies voi
olennaisesti vaikuttaa omalla johtamisen taidoillaan. Vaikuttamismahdollisuuksilla tarkoitetaan yksi-
|[6n mahdollisuutta vaikuttaa omaan tydhonsa. Muun muassa ty6tahti sekd tydbmenetelmat ovat
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sellaisia, joihin tyontekijalla voisi olla mahdollista olla osana vaikuttamassa, jos esimies nayttaa
sille vihre&a valoa. (Liinalaakso ym. 2016, 40.)

Ylikorkala ja Sweins (2015, 1.1) toteavat, etta usein nama ovat esimiehen seka tyéntekijan valilla
olevia asioita, jotka muokkaantuvat vuorovaikutuksessa ajan kanssa. Vaikuttamismahdollisuuksia
tydpaikalla voidaan myos kutsua psykologisiksi palkkioiksi. Ne voivat olla asioita, jotka ovat kirjat-
tuna ylos kaikkien nahtaville tai ne voivat olla yrityksen saantéja, jotka on linjattu johdon tasolla.
Toisaalta ne voi olla pienempia asioita, jotka liittyvat esimerkiksi, missa jarjestyksessa tyotehtavéat
hoidetaan. Ne voivat vaihdella yksildiden valilla ja ovatkin isossa osassa vaikuttamassa tyontekijan
sitoutumiseen. (Ylikorkala & Sweins 2015, luku 1.1.)

3.2.4 Arvostus ja palaute

Tarkea ellei tarkein asia monelle tyontekijalle on saada palautetta ja arvostusta tekemalleen tydlle.
Esimies on se karkipaikalla oleva henkild, kuka luo ty6paikalle joko positiivista tai negatiivista ilma-
piirid. Tyopaikalla vallitsevat tunteet ovat tarttuvia. Jos ilmapiiri on negatiivinen, se tarttuu nopeasti
my0ds uusiin tydntekijoihin. Liinalaakso ja muut (2016, 41) painottavatkin, kuinka esimies pystyy
omalla toiminnallaan ja johtamisellaan vaikuttamaan suuresti siihen, millainen ilmapiiri tydpaikalla
vallitsee. Tybkavereiden arvostus ja kunnioitus ovat myos osa sitd. Kun tyopaikalla vallitsee ylei-
nen ystavallisyys muita kohtaan, ilmapiiri paranee ja samassa suhteessa myos tyotyytyvaisyys
nousee. (Liinalaakso ym. 2016, 41; Tiret 2022.)

Viitala (2021, luku 3.5.) nostaa esille sen, kuinka arvostus ja tydsta saatava palaute ovat monelle
yksi tarkeimmista vastineista tehdysta tyosta. Se on myds taysin ilmaista. Palaute on hyva tyokalu
esimiehelle. Tehokkainta palaute on, kun sen antaa mahdollisimman nopeasti tilanteen tullessa
eteen ja samalla esimiehen olisi hyva antaa perustelut palautteelle. Palautteen ei tarvitse aina pel-
késtaan olla positiivista. Se voi olla myds rakentavaa ja korjaavaa, jolloin tyéntekija tietad, mita pi-
taisi parantaa. Tama voi olla aivan yhta motivoivaa, ellei jopa motivoivampaa kuin pelkka myontei-
nen palaute. On kuitenkin tarke&a, miten palaute tuodaan esille. Jos se tuodaan esille negatiivi-
sena tai tiuskien, se ei ole rakentavaa eikd motivoi tyontekijad vaan painvastoin. Huono esimies voi
olla ty6ntekijalle myds syy lahtea. Hyva esimies taas syy jaada tyépaikkaan. (Viitala 2021, luku 3.5;
Liinalaakso ym. 2016, 38-41.)

Palaute on tehokkainta silloin, kun sitd saa sdannollisesti. Kerran vuodessa saatava kiitos tai muu
palaute ei viela vie kovin pitkalle. Palautteen saanti tukee myds tdiden sujumista, koska silloin
tydntekija tietdd, onko han tehnyt oikeita asioita ja jos on jotain korjattavaa. Jos palautetta ei saa,
voi téiden onnistuminen jddda oman arvion varaan. Tall6in ei valttamatta saavuteta yrityksen ta-
voitteita. Palaute toimii myds muiden palkitsemistapojen kuten tulospalkkauksen tukena. (Liina-
laakso ym. 2016, 41.)
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3.3 Aineellinen palkitseminen

Palkka on usein isoin tydsta saatava konkreettinen palkitsemisen tekija. TES eli yleissitova tydeh-
tosopimus maarittelee Suomessa minimipalkan sek& muita tyéehtoja. Palkkaan usein vaikuttaa ra-
vintola-alalla tydntekijan kokemus ja osaaminen (Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa ry, 2023, 40).
Ty6nantaja voi kuitenkin aina maksaa ty6ehtosopimuksessa maariteltyd korkeampaa palkkaa.
Kaikkia tyontekijoita TES ei kuitenkaan koske. Esimerkiksi osa johtotason tydpaikosta voi olla sul-
jettu TES:in ulkopuolelle. Talldin tydnantaja ja tyontekija neuvottelevat palkan ja muut ehdot itse
tydsopimukseen. Palkka koostuu usein peruspalkan osasta sek& mahdollisista muista eduista ja
tulospalkkauksesta. (Kauhanen 2015, 126-127.)

Mandatum toteutti alkuvuodesta 2024 palkitsemistutkimuksen, johon vastasi 200 tydnantajan edus-
tajaa ja 1003 palkansaajaa yksityiselta sektorilta. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa suomalais-
ten yritysten kaytdssa olevia palkitsemismalleja sek& palkansaajien ettéa tydnantajien nakemyksia
naiden jarjestelmien tehokkuudesta ja motivoivuudesta. (Mandatum 2024.)

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd 64 % vastaajista palkansaajista oli sitéd mieltd, ettd kolmen tarkeim-
man tekijan joukosta tydsta saatava rahallinen palkitseminen motivoi kaikista eniten. Seuraavana
tuli tydn mielekkyys 63 %:lla ja kolmantena tarkeimpana tekijand 59 %:lla tydsuhteen pysyvyys.

Tama on kuvattuna kuvassa 1.

Tyossa motivoivimmat tekijat Mandatumin
palkitsemistutkimuksessa 2024

Rahallinen palkitseminen 64%

Tyon mielekkyys 63%

Tyosuhteen pysyvyys 59%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 1. Kolme tydsséa motivoivinta tekijad Mandatumin palkitsemistutkimuksessa 2024 (mukaillen
Mandatum 2024)
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Mandatumin tutkimuksessa tydpaikan vetovoimaisuutta kysyttdessa 75 % palkansaajista valitsi
palkkaus- ja palkitsemismallien olevan tarkein asia tydpaikan vetovoimaisuudessa. Tutkimuksessa
nousi eroja eri ikdryhmien valille. (Mandatum 2024.) Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella rahal-
lisen palkitsemisen olevan yha edelleen yksi tyontekijoitéa parhaiten motivoivimpia palkitsemisen

keinoja.
3.3.1 Peruspalkka

Peruspalkka on muodostaa usein suurimman osan tyontekijan palkasta. Palkkaa voidaan maksaa
ajan tai tehdyn urakan mukaan. Aikapalkkaa maksetaan ty6hon kaytetyn ajan mukaan. Sité voi-
daan maksaa tehtyjen tuntien mukaan, jolloin on kyseessa tuntipalkka. Tétéa kaytetddn ravintola-
alalla osa-aikaisilla tyontekijoilla. Toinen on kuukausipalkka, joka on kaytdssa ravintola-alalla koko-
aikaisessa tydsuhteessa olevilla. Urakka- tai palkkiopalkka maksetaan tehdyn urakan eli suorituk-
sen mukaan. Urakkapalkkaa kaytetdan paljon projektiluontoisissa tbissa kuten teollisuuden aloilla,
palkkiopalkka taas yhdisteta&n usein myyjiin, jolloin siitd yleensa kaytetaan tutummin nimitysta pro-
visio. (Hakonen ym. 2014, 68—69; Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa ry 2023, 40.)

Peruspalkan paalle monilla aloilla maksetaan palkanlisééd, joka tunnetaan tuttavallisemmin lisina.
Lisia voi olla muun muassa ravintola-alalla luvanhaltijan edustajan lisg, ilta- ja ylitydlisd seka sun-
nuntai- ja pyhatyolisa. Lisat ovat usein vain pari prosenttia ekstraa peruspalkan péaalle, mutta voivat
olla tuntuvakin summa kuten ravintola-alan sunnuntailisa, joka on 100 %:lla korotettuna eli toisin
sanoen tuplapalkka. Yleensa lisét perustuvat tydehtosopimuksiin ja ovat alakohtaisia. (Kauhanen
2015, 128; Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa ry 2023, 44—46.)

3.3.2 Luontoisedut seka muut rahalliset edut

Luontoisedut ovat rahan arvoisia etuuksia, joille maaritellaén vuosittain verotusarvo. Se voi olla
kiinted arvo tai maaraytya tuotteen tai palvelun kayvan hinnan mukaan. Tama takaa sen, etta etu-
jen kaytto tulee edulliseksi seka tybnantajalle etta niité kayttavalle tyontekijélle. On tarkedaa maari-
telld, kenelle mitakin etuja annetaan. Ei ole kannattavaa antaa sellaisia etuja tyontekijoille, joita he
eivat kayta. Luontoisedut eivat valttaméatta ole samat aivan kaikille, vaan ne voivat erota tehtéava-
kohtaisesti ja tyOn vaativuudesta riippuen. Niista voidaan ja kannattaakin yrityksessé neuvotella
tydsopimuksessa yksilotasolla. Luontoisetuja ovat muun muassa puhelin-, lounas-, auto- ja tyésuh-
dematkalippuetu. (Kauhanen 2015, 129.)

TyOnantaja voi tarjota tyontekijoilleen my6s muita rahanarvoisia etuja. Henkilékunta-alennukset
ovat yleisia monella alalla, esimerkiksi ravintolaliiketoiminnassa. Tyonantaja voi antaa kiintean
alennuksen kuten 10 % alennusta yrityksen omista tuotteista ja talldin tyéntekija voi ostaa tuotteita
tai palveluja alennettuun hintaan. Tama on tydntekijdiden suuntaan porkkana kayttaa oman organi-
saation tuotteita tai palveluja, josta myo6s tyénantaja hyotyy. Muita etuja voi olla esimerkiksi
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ravintola-alalla tyévuorossa tydnantajan tarjoama ilmainen kahvihetki. Rahallinen arvo yhdelle kah-
vikupilliselle tydntekijad kohden paivassa ei ole tybnantajalle iso summa, mutta tydntekijalle se voi
olla sitakin isompi etu. (Hakonen ym. 2014, 161-162.)

3.3.3 Tulospalkkiot

Tilastokeskus maarittelee tulospalkkauksen olevan erilaisia yrityksen voittoon ja tuloksiin perustu-
vaa ylimaaraista palkan paalle maksettavaa rahallista palkkiota (Tilastokeskus). Tulospalkkioiden
tavoitteena on motivoida tytntekijid saavuttamaan yrityksen asettamat tavoitteet ja kun se saavu-
tetaan, siité palkitaan rahallisesti. Tavoitteina voi olla esimerkiksi yrityksen asettaman laadun ta-
voittelu tai liiketaloudelliset tulos- tai kehittdmistavoitteet. (Viitala 2021, 3.5.).

Tulospalkkio ja voittopalkkio ovat molemmat tulokseen perustuvaa palkkiota, mutta erot niiden va-
lilla tulee ilmi siind, ettd eri palkkiotyypeilla on eroja muun muassa erilaisten lakisdateisten maksu-
jen kanssa. Taman vuoksi yrityksen on tiedettava, kummasta palkkiotyypista on kyse palkkioita
maksettaessa. (Liinalaakso ym. 2016, 29.) Selkeyden vuoksi tassa tutkimuksessa kaytan molem-
mista palkkioista yhteisnimitysté tulospalkkio.

Tulospalkkaus on erinomainen tapa yritykselle motivoida tyéntekijoita tietylla ajanjaksolla. Tulos-
palkkion kayttaminen on yritykselle vapaaehtoista, peruspalkan paalle maksettavaa listuloa. Tu-
lospalkkiossa yritys on asettanut valitsemalleen ajalle tietyt tavoitteet ja, jos ndma tavoitteet saavu-
tetaan, maksetaan palkkio kaikille niille tyontekijoille, jotka ovat omalta osaltaan olleet tavoitteiden
saavuttamiseen osallisena. (Sweins & Ylikorkala 2015, luku 1.1.)

Tulospalkkion perusteena on oltava palkkiojarjestelmén tavoitteiden saavuttaminen seka niiden
ylittaminen. Se on hyva keino tyonantajalle saadella kiinteitd palkkakustannuksia, silla tulospalkkiot
eivat ole jatkuvaa kiintedaa kustannusta. Jos tavoitteita ei saavuteta, tulospalkkiota ei makseta. Jos
taas peruspalkkaan annetaan korotus, se maksetaan tydntekijalle jatkuvasti joka kuukausi, vaikka
organisaation asettamia tavoitteita ei saavutettaisi. (Biswas, 2014, luku 4.)

Tybnantaja saa itsendisesti paattaa palkitsemisstrategiansa ja millaisilla keinoilla palkitsemista to-
teutetaan eiké silla ole velvoitetta ottaa kaikkia tyontekijoita tulospalkkauksen piiriin. Taysin itseval-
taisesti yritys ei kuitenkaan voi palkitsemista harjoittaa. Palkitsemista ja erityisesti palkkausjarjes-
telmia saatelevat tydehtosopimukset sekd Suomen lainsdadantd. Tulospalkkaukseen ja siihen ke-
nelle sellaista tarjotaan tai sen summaan tyéehtosopimukset eivéat suoraan vaikuta vaan tasta sovi-
taan erikseen tyontekijan ja tyénantajan kanssa usein joko erillisella sopimuksella tai tydsopimuk-
sessa. Alakohtaisia poikkeuksia l6ytyy, mutta ravintola-alalla tyéehtosopimus ei aseta télle tiettyja
ehtoja. Laki ja tydehtosopimukset asettavat kuitenkin tietyt raamit kuten sen, etta tulospalkkioiden
maksamisen on oltava tasapuolista eikd se saa toimia tydntekijoita syrjivasti. (Hakonen & Moisio
2015, luku 1.2.)
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Tulospalkkaus voi olla lyhyen aikavalin palkitsemista esimerkiksi yrityksen vuositulospalkkio tai ker-
tapalkkio. Sweins ja Ylikorkala (2015, luku 1.1) méaarittelevat lyhyen aikavalin palkitseminen olevan
maksimissaan yhden vuoden pituinen jakso. Kertapalkkio on taas ty6nantajan tapa huomioida
tydntekijad nopeasti esimerkiksi hyvasta tydsuorituksesta. Lyhyen aikavalin tulospalkkiot ovat hyva
tapa lisata tyontekijoiden tyémotivaatiota ja kannustaa saavuttamaan yrityksen asettamat tavoit-
teet. (Sweins & Ylikorkala 2015, 1.1.)

Tulospalkkaus voi olla myds pidemman aikavalin kannustin. Osakepohjainen tyésuhdeanti on yksi
pitkan aikavalin tulospalkkiojarjestelma. Pitkan aikavalin palkkiojarjestelmien tavoitteena on
yleensa rahallisen korvauksen liséksi sitouttaa tyontekija yrityksen ja sen tavoitteisiin. Nama palkit-
semistavat ovat usein suunnattu yrityksen avainhenkildille. (Sweins & Ylikorkala 2015, 1.1.)

3.3.4 Osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmét

Osakepohjaisten palkitsemisjarjestelmien tarkoitus on sitouttaa usein organisaation avainhenkilgita
yritykseen pitkalla aikavalilla. Osakepohjaisia kannustinjarjestelmia on erilaisia, mutta niiden tavoite
on sama eli luoda yhteenkuuluvuuden ja sitoutumisen tunnetta organisaatioon ja palkita avainhen-
kiloita rahallisesti yrityksen menestyksesta. Tallainen pitkan aikavalin osakepohjainen palkitsemi-
nen on yleista porssiyrityksissa, mutta sita toteutetaan myds pienemmissa yrityksissa, jotka eivat
ole listautuneet porssiin. (Liinalaakso ym. 2016, 33.) Tassa opinnaytetytssa haastatellaan yrityk-
sid, jotka eivat ole listautuneet porssiin.

Optiojarjestelma on yksi pitkan aikavalin palkitsemisjarjestelma. Siina ideana on, etta yritys antaa
tydntekijoilleen mahdollisuuden ostaa yhtion omia osakkeita tiettyyn hintaan, maaraan ja aikaan.
Tallaista mahdollisuutta ostaa osakkeita kutsutaan optioksi. Optioetu on veronalaista ansiotuloa ja
niiden haltiaa verotetaan saman tien, kun ne realisoidaan eli otetaan ulos rahaksi. Veronmaksulli-
sista syista optiot usein myydaankin heti ensimmaisen mahdollisuuden tullen. (Hakonen ym. 2014,
144))

Optiojarjestelyt olivat suosiossa 1990-luvulla. Hakonen ja muut (2014, 144) kertovat optiojarjestel-
mien vahentyneen 2000-luvun jalkeen, jolloin ne ovat hiljalleen siirtyneet pois muiden osakepalk-
kiojarjestelmien tielta. Optioiden varjopuoli niiden omistajille on siin&, etta niiden arvo voi heilua ja
tipahtaa pinnan alle. Ne on voinut olla kalliita ostaa ja jos niiden arvo on pinnan alla, niista ei valtta-
matta synny tuottoa tyontekijalle. (Kauhanen 2015, 140.)

Osakepalkkiosta puhutaan, kun palkka maksetaan tydntekijélle tydnantajayrityksen osakkeilla ra-
han sijaan. Kauhanen (2015, 140) nostaa esille, etta yhtion osakkeita voidaan tarjota tietyilla eh-
doilla muun muassa tulospalkkiojarjestelmien kautta. Osakkeista, jotka on saatu palkkiona, makse-
taan tuloveroa verotusarvon mukaisesti. Hakonen ja muut (2014, 145) nostavat esille sen, kuinka
nykyaan osakepalkkiot ovat sidottu organisaation strategisiin tavoitteisiin usein tiukasti. Naiden
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palkkiojarjestelmien saéntely kiristyi vuoden 2008 talouskriisin jalkeen ja 2010- luvun jalkeen on
alettu useassa yrityksessa edellyttamaan omaa rahallista sijoitusta. Henkiléstolla se voi olla pie-
nempaa, mutta johdon tasolla voidaan edellyttda tuntuvaa, jopa satojen tuhansien eurojen sijoi-
tusta. (Hakonen ym. 2014, 146.)

3.3.5 Osakepalkitseminen Olo Collectionilla

Ravintola-alalla osakepalkitsemisen muodot ovat palkitsemisen ja sitouttamisen keinona harvinai-
sempia ja tietoa luotettavista lahteista 16ytyy vain véahan. Haastattelin Olo Collectionin HR-spesia-
listia Milla Kangaspuntaa siitd, kuinka heidan yrityksensa toteuttaa osakepalkitsemismallia. Haas-
tattelukysymykset (lite 2) lahetettiin Kangaspunnalle etukdteen. Asiantuntijahaastattelua kaytetdan
l&hteend viitekehyksessd, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan tietoa luotettavasta lahteesta, jos
l&hteita aiheesta on niukasti. Osakepalkitseminen Olo Collectionilla sai oman kappaleen viiteke-
hyksessa sen sijaan, etta lahdetté olisi kaytetty ripotellen siella taalla, silla nden sen tuovan enem-

man painoarvoa tutkimukseen, kun aihe on kerrottu yhtenaisesti ja loogisesti.

Olo Collection omistaa useamman ravintolan Helsingin ydinkeskustassa, jotka ovat hyvin arvostet-
tuja ravintoloita alalla. Olo Collection onkin kasvanut Michelin t&htiravintola Olon ympairille ja talla
hetkella yrityksella on 12 erilaista ravintola-alan toimijaa Michelin ravintolasta baariin ja pitopalve-
luun. (Olo Collection Oy.)

Olo Collectionilla on kaytossa osakasmalli, jota tarjotaan ravintolan tulosvastuullisille henkiléille,
joita ovat ravintoiloissa ravintola- ja keittiopaallikkd. Mahdollisuus osakkuuteen avautuu, kun maari-
tellyt taloudelliset, etta laadulliset mittarit saavutetaan, jonka jalkeen avainhenkil6illa on mahdolli-
suus lunastaa osa vetamastansa ravintolasta osakkeiden muodossa, asteittain. Kerralla ei siis voi
lunastaa koko osuutta, vaan vuosien varrella tavoitteiden taytyttyd. (Kangaspunta 4.11.2024.)

Osakepalkitseminen on yksi pidemman aikavalin sitouttamisen keino. Tavallisesti pidemman aika-
valin kannustinmalleilla sitoutetaan tyéntekijoita 3—5 vuodeksi yrityksesta riippuen (Ylikorkala, Ha-
konen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 123). Kangaspunta mainitseekin, etta yleisesti ravintola-
alalla esimerkiksi 5 vuotta voi olla jo pitka aika tyontekijalle sitoutua tiettyyn yritykseen. Jotta malli
olisi mahdollisimman kannustava ja motivoiva, Olo Collection pyrkii purkamaan osinkoja vuosittain
ulos. (Kangaspunta 4.11.2024.)

Kenelle tallaista osakasmallia halutaan tarjota? Avainhenkil6ille, mutta Kangaspunta mainitsee,
kuinka he avainhenkildita valitessa nostavat esiin piirteitd kuten muun muassa yrittdjahenkisyys,
johtajataidot, tuloksentekokyky seka alan syvaosaaminen. Tallaiseen avainpositioon sitoutettaessa
on myos tarkeaa, etta tydntekijan arvot ovat linjassa konsernin arvojen kanssa. (Kangaspunta
4.11.2024.)



19

Osakepalkitsemismallin haasteena Kangaspunta nostaa esiin juuri ravintola-alan lyhytjanteisyyden
ja sen, kuinka hyvin tdma jarjestelma oikein sitouttaa tyontekijoita loppujen lopuksi. Toisaalta si-
touttamisen lisdksi osakasmalli auttaa Olo Collectionia houkuttelemaan osaavaa henkilékuntaa
heille t6ihin. Ravintola-alalla kilpailu osaavasta henkilékunnasta on kovaa, ja osakasmalli toimii
kannustimena jo esimerkiksi rekrytointivaiheessa. Tydntekijan aloitettua tyén, osakasmalli puoles-
taan mahdollistaa palkitsemisen rahallisen bonuksen muodossa, joka sitouttamisen lisdksi motivoi
kovan tydn ja osaamisen omaavia avainhenkilditéd. (Kangaspunta 4.11.2024.)
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4  Tutkimus

Tassa luvussa kerrotaan tutkimukseen valitusta tutkimusmenetelmésta seka kaydaan lapi tutki-
muksen toteutusta, tuloksia ja niiden analysointia. Myds tutkimuksen kohderyhma perusteluineen
kerrotaan seka kaydaan lapi haastattelujen toteuttamista.

Téassa tutkimuksessa tutkittiin avainhenkildiden sitouttamista ja palkitsemista osakepohjaisilla pal-
kitsemisjarjestelmilla ravintola-alalla. Tutkimusongelmana oli:
- Kuinka kannattavaa osakkeisiin perustuva palkitseminen on tyéntekijalle ravintola-alalla
suhteessa muihin palkitsemisen keinoihin?
Tutkimuksen alaongelmat olivat:

- Miten aineellisiin ja aineettomiin palkitsemisen keinoihin suhtaudutaan sitouttamisen nako-
kulmasta?

- Millainen merkitys osakepalkitsemisella on tydntekijoiden sitoutumiseen yrityksessa?

- Millaiset tekijat saavat tyontekijan lahteméaan mukaan osakepohjaiseen palkitsemisjarjestel-
maan?

- Mitd etua osakepalkitsemisesta on suhteessa muihin rahallisen palkitsemisen keinoihin?

Tulokset kaydaan lapi haastattelujen kysymysjarjestyksessa (liite 3), joiden aiheita olivat palkitse-
minen seka sitoutuminen, joista johdettiin kysymyksia osakepalkitsemiseen. Vastauksia tutkimus-
kysymyksiin tarkastellaan pohdinta luvussa.

41 Tutkimusmenetelma

Yleisimpia tutkimusmenetelmi& ovat maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus ja laadullinen eli kvali-
tatiivinen tutkimus. Maarallisessa tutkimuksessa keratdén tietoa laajemmasta perusjoukosta esi-
merkiksi kyselytutkimuksien avulla ja keskitytdan numeroiden tutkimiseen ja analysointiin. Maaralli-
sessé tutkimuksessa etsitaan usein vastauksia kysymyksiin: kuinka paljon ja kuinka usein. Laadul-
lisessa menetelmassa taas keskitytddn ymmartamaan yksildita ja heidan kokemuksiaan. Tutkittava
joukko on usein pienempi ja siihen syvennytddn tarkemmin. Tietoa keratdén tyypillisesti erilaisten
haastatteluiden ja havainnointien avulla. Laadullisessa tutkimuksessa haetaan vastauksia kysy-
myksiin miksi, millainen ja miten. (Abbadia 2023; The Fullstory Team 2024.)

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin laadullista menetelmé&d, koska haluttiin tuoda esiin yksildiden ko-
kemuksia ja havaintoja aiheesta. Aihetta ei mydskaan tunneta kovin hyvin ja siksi laadullinen me-
netelma sopii hyvin tahan tutkimukseen. Kananen (2014, 16) kehottaakin kayttamaan laadullista
menetelma&a silloin, kun tutkittavaa asiaa tai ilmiota ei tunneta ja pyrkimyksena on ymmartaa sita

paremmin.
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Maarallistd menetelmaa olisi voinut myods kayttad, mutta tdhan tutkimukseen valikoitui laadullinen,
jotta aiheeseen paastaan pureutumaan tarkemmin. Maaréallisella menetelmalla otoksen on oltava
isompi, jotta tutkimus on luotettava. Kyselyt tai muut tiedonkeruutavat lahetetaan usein massana
laajalle vastaajajoukolle, jota tédssa tutkimuksessa ei mydskaan ollut, silla tutkittavia oli vahan ja
vaikea loytaa. Naista syista laadullinen menetelma valikoitui kaytettavaksi tutkimusmenetelmaksi.

Tutkimusaineiston hankintamenetelméksi valikoitui teemahaastattelu. Haastattelu on laadullisen
tutkimuksen yleisimpié aineistonkeruun menetelmia ja se onkin menetelm&né hyvin joustava, silla
se antaa seké& haastattelijalle etta haastateltavalle mahdollisuuden tarkentaviin lisdkysymyksiin
(Kananen 2014, 71; Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.1). Menetelman joustavuuden vuoksi teema-
haastattelu valikoitui tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi. Haastateltavilla oli mahdollisuus ky-
sya tarkentavia kysymyksia ja haastattelijalla mahdollisuus tarkentaa vastauksia lisakysymyksilla.
Kanasen (2014, 70) mukaan teemahaastattelu tarkoittaa haastateltavan ja haastattelijan valista

aihe kerrallaan tapahtuvaa keskustelua tutkittavasta teemasta eli aiheesta.

Struktuuri tarkoittaa valmista rakennetta. Teemahaastattelusta kaytetddn myds nimea puolistruktu-
roitu haastattelu, jolloin osa haastattelusta kuten kysymykset ovat valmiiksi méaaritelty ja raken-
nettu, mutta vastaukset ovat avoimia ja ovat nain ollen vastaajasta riippuvaisia. Strukturoitu haas-
tattelu taas tarkoitta, kun kysymykset ja vastaukset ovat annettu valmiiksi ja vastaaja valitsee an-
netuista vaihtoehdoista itselleen sopivat. Strukturoidussa haastattelussa ei voida pureutua aihee-
seen tarkasti, ellei tutkittavaa aihetta tai ilmiota ja sen teoriapohjaa tunnetta. Strukturoitu haastat-
telu vaatii tutijalta aihepiirin tuntemista, jotta oikeat kysymykset voidaan esittaa ja valita niille sopi-
via vastausvaihtoehtoja. (Kananen 2014, 71-73)

Tutkimuksen kohderyhméksi valikoitui Suomessa ravintola-alla tyGskentelevét henkilot, jotka olivat
haastatteluhetkella tydsuhteessa ja sitoutettu yritykseen osakepalkitsemisen muodoilla. Osakepal-
kitsemisella paasaantdisesti sitoutetaan ja palkitaan ravintola-alan avainhenkiloita ja kaikki haasta-
teltavat olivat paallikkbtason tyontekijéita. Kohderyhmaa ei ollut tutkimuksen kannalta tarpeen ra-
jata esimerkiksi ian, sukupuolen tai maantieteellisen sijainnin mukaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa puhutaan harkinnanvaraisesta naytteestd, mika tarkoittaa haasteltavia henkil6ita (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 5.2). Tutkimuksessa tavoiteltiin kuutta haastateltavaa eri yrityksista.

Haastateltavia etsittiin sdhkopostiviesteilla ja word of mouth eli kuulopuhetekniikalla. Osakepalkit-
seminen on ravintola-alalla usein pienimuotoista ja siita ei valttamatta erikseen ilmoiteta esimer-
kiksi yrityksen nettisivuilla kuten tehdaan isommissa porssiyrityksissa. Tama teki haastavaksi tie-
taa, mita yrityksia kannattaa lahestya. Mydskaan yritykset eivat keskenaan valttamatta tienneet,
onko téllainen palkitsemisenmalli kaytdssa kilpailevassa yrityksessa, silla haastateltavia etsiessa
yritykset eivat valttamatta osanneet antaa esimerkkejé, missa osakepalkitsemista kaytettaisiin.
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4.2 Tutkimuksen toteutus

Haastateltavia aloitettiin etsimaan kevaalla 2024. Haastateltavien 16ytaminen oli suhteellisen han-
kalaa ja haastattelut lopulta toteutettiin syksylla 2024. Toteutustapana haastateltava sai valita
etayhteyden tai kasvotusten tapaamisen. Haastatteluun osallistui 2 avainhenkilda eri ravintola-alan
yrityksista ja haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina. Muut taustatiedot tutkittavista eivét olleet
oleellisia tutkimuksessa eika niita avata enempaa, jotta tutkittavien anonymiteetti sailyy. Yksil6-
haastattelut valikoituvat siis luontevaksi toteutustavaksi. Myos aiheena raha ja tydsuhdeasiat ovat
usein yksityisia, eika niista ole valttAmatta mukava puhua muiden kuullen.

Molemmat haastateltavat valitsivat haastattelujen toteutuksen kasvotusten. Haastattelut &anitettiin
kayttden puhelimen nauhoitus ominaisuutta. Kasvotusten tapaaminen valikoitui, jotta haastatelta-
van kanssa oli helpompi ja jouhevampi kayda keskustelua aiheesta, mika oletettavasti vaati paljon
keskustelua ja tarkennuksia.

Haastateltavia tavoiteltiin sahkdpostin tai puhelimen valityksella. Saatekirjeita (liite 1) l1&hetettiin
sahkopostilla yrityksiin, joita personoitiin yrityskohtaisesti tai vastaavasti oltiin yhteydessa suoraan
ravintolan avainhenkilihin. Yrityksiin lahetetyissa saatekirjeissa (liite 1) tiedusteltiin, onko osake-
pohjaista palkitsemisenmallia kaytossa ja, jos sellainen on, pyydettiin lisatietoa, keta voisi lahestya
haastattelua koskien. Kahdeksaa yritysté lahestyttiin, joista neljalla oli jonkunlainen osakepohjai-
nen palkitsemisen keino tutkimushetkella kaytossa. Naista neljasta yrityksesta kahdesta vastattiin
ja lopulta tutkimukseen osallistui kaksi haastateltavaa eri yrityksistd. Tama on havainnollistettu tau-
lukossa 1. Osa yrityksista, joihin otettiin yhteytta, kertoi vastauksessaan olleensa miettinyt vastaa-

van mallin kayttéonottoa, vaikka tutkimushetkelld sité ei ollut kaytossa.

Taulukko 1. Havainnointi haastateltavien tavoittamisesta

Yritykset, joihin |Osakepohjainen |Yritykset, joista suostuttiin |Haastatteluun

otettiin yhteytta |kannustinmalli haastatteluun suostuneet
kaytossa henkilot

Yritys 1 Yritys 1 Yritys 1 1 henkild

Yritys 2 Yritys 2 Yritys 2 1 henkild

Yritys 3 Yritys 3

Yritys 4 Yritys 4

Yritys 5

Yritys 6

Yritys 7

Yritys 8
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Yrityksiin lahetetyisséa sahkoposteissa, joista haastateltavia tavoiteltiin, pyydettiin laittamaan sanaa
eteenpain yrityksen sisélla, jotta mahdollisimman monelle potentiaaliselle haastateltavalle meni
tieto mahdollisuudesta osallistua tutkimukseen. Potentiaalisiin haastateltaviin oltiin yhteydessa
useita kertoja séhkopostilla. Haastateltavia etsittiin sahkdpostien lisdksi myds Haaga-Helia ammat-
tikorkeakoulun jarjestdmésta matkailu-, ravintola-, hotelli- ja tapahtuma-alan verkostoitumistapahtu-
masta Restomessuilta, joissa messuihin osallistuvilta tutkimuksen kohderyhméan yrityksilta kysyt-
tiin, olisiko vastaavaa kannustinjarjestelmaa kaytossa ja, jos sellainen oli, pyydettiin osallistumaan
haastatteluun ja laittamaan tietoa eteenpdin yrityksen sisalla.

Laadullisessa tutkimuksessa ei voi eika ole tarkoitus yleistaa saatua tietoa vaan pyritddn ymmartaa
iimi6ta paremmin (Kananen 2014, 16). Vaikka harkinnanvarainen nayte jai tassa tutkimuksessa
pieneksi, tutkimus antoi silti uutta tietoa aiheesta sekd myods antaen mahdollisuuden aiheen edel-
leen laajempaan tutkimukseen. Naytteen pienta kokoa selittda haastateltavien vaikea tavoittami-
nen ja loytdminen. Haastateltavia etsiessa nousi esille, ettd aihetta oli mietitty useissa yrityksissa ja
se herétti kovasti mielenkiintoa, vaikka sita ei tutkimushetkella ollutkaan kaytossa.

Haastateltavat valittiin sen mukaan, etta yrityksessa oli tutkimushetkella osakepalkitsemisen malli
kaytdssa. Haastateltavia oli hyvin vaikeaa saada, joten kohderyhmaa ei haluttu tarkemmin rajata,
silla se olisi karsinut jo ennestaén pienesta naytteesta pois mahdollisia haastateltavia. Yrityksissa
ei myodskaan tarvinnut olla prikulleen samanlaista jarjestelmaa kaytossa. Tutkimuksessa haluttiin
saada yleiskatsaus, miten osakepalkitseisen malleja kdytetdan ravintola-alalla, joten jo muutama
haastateltava antoi uutta tietoa tutkittavaa aihetta kohtaan. Taman takia nahtiin kannattavaksi jat-
kaa tutkimusta naytteen pienesta koosta huolimatta. Myds haastatteluiden osuminen marraskuulle,
mik& on ravintola-alalla kiireisté aikaa muun muassa joulusesongin takia, osoittautui haasteelliseksi
saada mahdollisia haastateltavia.

Ennen haastattelun aloitusta haastateltavan kanssa kaytiin [api tutkimuksen kuvaus ja tutkimusai-
neiston kasittely ja sen nauhoitus. Haastattelutilanne halutiin pitda rentona ja mukavana keskuste-
luna haastateltavalle, jotta esimerkiksi jannitys ei luonut ajatuslukkoa. Haastattelut toteutettiin
haastateltavien tyOpaikalla rauhallisessa tilassa. Haastattelut valmisteltiin etuk&teen ja materiaa-
lista luotiin haastattelurunko. Haastattelukysymykset haluttiin pitda melko kompaktina pakettina,
jotta aihe olisi helpompi kasitella ja olisi tutkittavalle kevyt kokonaisuus. Haastatteluiden ajankohta
asettui haastavaan aikaan saada tutkittavia, joten tavoitteena oli saada kaikki tutkittava ja oleelli-
nen asia mahdollisimman lyhyessa ajassa, jotta haastateltavat olivat valmiita ottamaan ajan ja
osallistuman haastatteluun.

Haastattelut aloitettiin taustakysymyksilla ja aiheet oli jaoteltu kysymysten luontivaiheessa kahteen
alaryhmaan, palkitsemiseen ja sitoutumiseen, joista johdettiin kysymyksiéa osakepalkitsemiseen.
Haastatteluissa avattiin tarvittaessa tutkimuksen teoreettiset késitteet, jotta ne olivat
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haastateltaville selkeat ja ymmarrettavat. Haastattelukysymykset (liite 3) oli johdettu viitekehyk-
sessd kasiteltavista aiheista. Kysymykset valittiin niin, etté ne olivat yhdisteltavissa riippumatta
osakepalkitsemisen toteutuksesta.

4.3 Aineiston analysointi ja tulokset

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin aineiston litteroinnilla. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroin-
nissa kaytettiin Word -tiedoston litterointiominaisuutta, jonka jalkeen nauhoite kuunneltiin ja varmis-
tettiin litteroinnin oikeellisuus. Litterointia kaytetdan laadullisessa tutkimuksessa, jotta tutkittava ai-
neisto saadaan tutkittavaan muotoon eli tekstimuotoon (Vilkka 2021, 137). Litteroinnista karsittiin
taytesanoja kuten “niinku” ja "tota”, jotta aineistoa oli helpompi k&yda lapi ja analysoida. Aineis-
tosta myos karsittiin muut tutkimukselle epaolennaiset kohdat pois, mika tarkoittaa aineiston pelkis-
tamista ja helpottaa sen lapikaymista. (Vilkka 2021, 164.)

Vilkka (2021, 137) kertoo, kuinka litteroinnin tarkkuus riippuu tutkittavasta aiheesta seka siita, mita
tutkimuksella tavoitellaan. Téassa tutkimuksessa esimerkiksi kielelliset yksityiskohdat eivat olleet
tarpeellisia tutkimuksen tulosten kannalta. Litterointi toteutettiin mahdollisimman nopeasti haastat-
telujen jalkeen, viimeistddn seuraavina paivind haastattelusta, jotta haastattelu oli tutkijalla viela

tuoreessa muistissa.

Litteroitu aineisto luettiin aluksi kokonaan l&pi useaan kertaan. Aineistoa tutkiessa tulosten analy-
sointitavaksi valikoitui tulosten lapikdyminen kysymysjarjestyksessa (liite 3), silla nayte oli pieni ja
tulokset oli selkeasti jaoteltu omiin teemoihin jo kysymyksia luodessa. Haastateltavat myds pysyi-
vat hyvin aiheessa ja haastattelukysymyksissa eivatka haastateltavat hyppineet aiheesta toiseen.
My6s teemoittelu olisi ollut mahdollinen vaihtoehtoinen aineistonanalysointimenetelma. Teemoitte-
lulla tarkoitetaan, kun haastateltavat nostavat esiin samoja teemoja ja aineisto lajitellaan sen mu-
kaisiin teemoihin (Hirsjarvi & Hurme 2022, 7.5.3). Taméan tutkimuksen analysoinnissa teemoittelua
ei nahty tarpeelliseksi, silla kysymykset olivat jo haastatteluhetkell& teemoiteltu, jonka takia tdhan
tutkimukseen valikoitui tulosten analysointi kysymysjarjestyksessa.

Haastattelut aloitettiin kevyella juttelulla, jotta haastateltavat saatiin rentoutumaan. Taméan jalkeen
haastattelukysymykset (liite 3) kaytiin haastateltavan kanssa lapi kysymysjarjestyksessa. Ensim-
mainen kysymys oli sitoutumisen ja palkitsemisen taustatietoa ja talla johdateltiin haastateltava ai-
heeseen. Taulukossa 2 havainnollistetaan kysymysten aiheet ja kysymysnumerot. Kysymykset 2, 3
& 4 kasittelevat palkitsemista, 4 kysymyksessa haastateltava johdatellaan osakepalkitsemiseen ja
maarite avataan hanelle. Kysymykset 5 & 6 kasittelevét sitoutumista ja kysymykset 7, 8, 9 & 10
osakepalkitsemista.
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Taulukko 2. Haastattelukysymysten aiheet ja kysymysnumerot havainnollistettuna

Aihe Taustatietoa | Palkitseminen | Sitoutuminen | Osakepalkitseminen
Kysymyksen | 1 2,3&4 5&6 7,8,9&10
numero

Tutkimuksen aluksi ensimmaisena kysymyksena haastateltavia pyydettiin kertomaan, mitka asiat
saavat viihtymaan tydpaikalla. Molemmissa haastatteluissa nousi ensimmaiseksi ja tarkeimmaksi
asiaksi ilmapiiri ja tytkaverit. Oma vapaus tehda paatoksia ja hyva tydymparisté nousi myos esille.
Mikromanagerointi eli tydnantajan tai esimiehen jatkuva tyontekijdiden seuraaminen ja sen loista-
minen poissaolollaan oli my6s yksi asia, joka sai toisen haastateltavista viihtymaan tydpaikalla.

Seuraavana kysyttiin yrityksen palkitsemiskeinoista. Tutkittaville avattiin lyhyesti, mita palkitsemi-
sen keinot ovat ja avattiin kasitteitd aineellinen ja aineeton palkitseminen. Haastateltavat nostivat
esille erilaisia rahallisia keinoja, bonusjarjestelmia, luontoisetuja ja verkostoitumistapahtumia. Kum-
pikaan haastateltavista ei nostanut esille, etta yritys olisi kéyttanyt aineettomia palkitsemisen kei-
noja tai ainakaan maininnut niita.

Yksi haastateltavista nosti esille ravintola-alan haasteen rahallisessa palkitsemisessa. Bonusjérjes-
telmét tulivat puheeksi ja niiden toteuttamisen hankaluus alalla. Korkeat henkildstokulut ja muut
kiintedt menot ovat kovat ja sen haastateltava halusi tuoda esille.

Kolmantena kysymyksena haastateltavalta pyydettiin kertomaan kaikista palkitsevampia asioita
tydssa. Tassa oli suora korrelaatio ensimmaisen kysymyksen kanssa. Palkitsevimpia asioita olivat
tyGilmapiiri ja vapaus toteuttaa itsedan. Yksi haastateltavista mainitsi, etta oli tydskennellyt kysei-
sessd yrityksessa sen alusta asti ja padssyt olemaan vaikuttamassa omaan tyéhénsa. Tama loi
tunteen siita, etta sai vapaasti itse kehittdd menetelmia, mika oli haastateltavalle palkitsevaa seké
sitouttavaa. Toinen haastateltava nosti ilmapiirin lisdksi sen, kuinka se on palkitsevaa, kun asiat
sujuvat hyvin ja ongelmitta.

Neljas kysymys liittyi palkitsemiseen ja tassa tutkittavalle avattiin osakepohjaisen kannustinjarjes-
telman maaritelma ja tutkittavilta kysyttiin, miten he olivat lahteneet mukaan téllaiseen palkitsemis-
jarjestelméén. Molemmat haastateltavat kertoivat, ettd heille tarjottiin osakepalkitsemiseen lahte-
mista yrityksen taholta. Osakepohjaisesta mallista riippuen tehd&an yksilélliset osakassopimukset,
jonka yksi haastateltavista nosti esille ja kertoi yleisesti sopimuksen tekemisesta.

Toinen haastateltavista nosti esille, kuinka yritys halusi palkita tarjoamalla tietyille tyontekijoille osa-
kepalkitsemista kovasta tyostda. TAman ajateltiin olevan tyotekijoille mukava bonusjarjestelma ja
sellaisena kyseinen haastateltava oli sen ottanutkin. Toinen haastateltava ei osannut suoraan sa-
noa yhta tiettya syyta, miksi l[ahti mukaan, mutta hetken juttelun jalkeen héan ajatteli sen myos ole-
van kiva rahallinen bonus kovasta tydstd. Mahdollisuus saada tuottoa sijoituksille nousi myos



26

esille. Ajatus yrityksen omistajuudesta osakkeiden kautta ei tuonut kummallekaan haastateltavalle
sen kummempaa lisdarvoa. Tassa taustalla oli yhden haastateltavan mielesta se, ettd osakkeiden

osuus on niin pieni, etta yrityksellista paatantavaltaa ei juurikaan ole.

Viidennessa kysymyksessa siirryttiin sitoutumisen teemaan. Haastateltavia pyydettiin kertomaan
oma sitoutumisen tunne sen hetkiseen organisaatioon. Kasitteena sitoutuminen avattiin haastatel-
taville. Molemmat haastateltavat tunsivat olevansa hyvin sitoutuneita organisaatioonsa. Toinen
haastateltavista nosti kuitenkin esille sen, jos tulisi eteen unelmien ty6tarjous, olisi hén silloin val-
mis mahdollisesti vaihtamaan tydpaikkaa. Sitoutumisen tunne taméanhetkiseen organisaatioon oli

kuitenkin vahva.

Kuudennessa kysymyksessa haastateltavilta kysyttiin osakepalkitsemisen vaikutuksesta sitoutumi-
seen. Haastateltavat kertoivat, ettei osakepalkitsemisella tuntunut olevan vaikutusta omaan sitou-
tumisen tunteeseen. Haastateltavat olivat melko jyrkasti sita mielta, ettei silla ole ollut vaikutusta
sitoutumisen tunteeseen yrityksessa. Yksi haastateltava kommentoi pontevasti ”Ma oon ihan yhta
sitoutunut siihen hommaan olin ma osakkaana vai en”. Haastateltava jatkoi ja kertoi taman johtu-
van osakemaaran pienuudesta. Vaikka osakkeita omistamalla tulee yrityksen osaomistajaksi, ei
pieni osakemaara anna viela paatantavaltaa yrityksessa. Han kertoi, ettd osakkeita pitaisi omistaa

niin paljon, etta tulisi selkeasti tunne, etta yritys on oma.

Seitsemannessa ja kahdeksannessa kysymyksessa siirryttiin kasittelemaan osakepalkitsemista ja
sen hyvia ja huonoja puolia. Molemmat haastateltavat olivat selkeédsti miettineet naita kysymyksia
jo ennen haastattelua, vaikka haastattelukysymyksia ei ollut lahetetty heille etukateen. Hyvina puo-
lina haastateltavat nostivat esille muun muassa mahdollisuuden saada rahallista tuottoa tulevai-
suudessa kuten, jos yritys tekee tulosta niin silloin yritys voi jakaa osinkoja tai jos yritys mahdolli-
sesti myytaisiin niin omistamista osakkeista saisi tuottoa. Molemmat haastateltavat nakivat hyvat
puolet heidan mielestaan kuitenkin melko vahaisina, vaikka rahallinen etu mainittiinkin molem-

missa haastatteluissa.

Yksi haastateltava nosti huonoina puolina esille, etta osakassopimukset ja niiden sisalto voi olla
mahdollisesti yksi sen huonoista puolista. Osakassopimukset usein tehdéan yksilétasolla ja sinne
monesti kirjataan esimerkiksi kilpailukieltosopimus tietyksi maaraajaksi. Talla voi olla vaikutusta sii-
hen, etta yrityksesta ei lahdetd, vaikka ehka niin haluttaisiin, silla kilpailukielto voi tehda tydnteki-
jalle hankalaksi saada tai tehda tdita maaratylla ajalla. Haastateltava mainitsi myds yrityksellisen
paatantavallan puutteen olevan yksi negatiivinen tekija, "Sa oot tavallaan osakkaana, mut sit sulla

ei oikeesti oo mitdan paatantavaltaa”.

Toinen haastateltavista ei keksinyt juuri huonoja puolia. Teoreettisesti puhuttaessa kuitenkin tuli
esiin se, kuinka osakepalkitsemismallia toteutetaan. Esimerkiksi, jos tyontekija saa osakkeita tai
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optioita peruspalkan sijasta eli palkka maksettaisiin yrityksen osakkeilla (osakepalkkiomalli) eika
ylimaaraisena bonuksena niin tama nahtiin mahdollisesti huonona puolena. Kyseinen haastatel-
tava nostaa esille sen, kuinka osakepohijaisiin palkitsemisen malleihin sitoutetaan useiksi vuosiksi
ja niind vuosina voi tapahtua paljon ja esimerkiksi yrityskin menna kokonaan nurin. Ja jos palkka
maksetaan yrityksen osakkeina, ei niilla konkurssitilanteessa tai niiden arvon tipahtaessa viivan
alle ole juuri mitaan rahallista arvoa, jolloin tyontekija ei ole saanut rahapalkkaa eikd osakkeista

saatavaa rahallista arvoa.

Yhdeksdnnessa kysymyksessa haluttiin selvittdd, mitéa osakepalkitseminen mahdollisesti antaa
mita ei saa muista palkitsemisen keinoista. Tama kysymys oli molemmille haastateltaville selke&sti
hankala. Ensiksi vastauksina tuli “en tieda”. Hetken pohdinnan jalkeen yksi haastateltavista mai-
nitsi omistajuuden ja sen, kuinka se on ajatuksen tasolla hauska asia, mutta talla ei kuitenkaan

nahty olevan isoa painoarvoa.

Viimeisena kysymyksené haastateltavilta haluttiin tietd&, lahtisivatkd he uudelleen tdhédn samaan
osakepohjaiseen palkitsemisen malliin, jos heille nyt annettaisiin sama tilaisuus. Toinen haastatel-
tavista oli sitd mieltd, ettd kylla lahtisi. Toinen taas puntaori sen valilla lahtisikd vai ei. Lopuksi vas-
tauksena tuli "lhan sama, vois jattaa lahtemattd mutta vois ihan hyvin |ahtea”.

Molemmat haastateltavat olivat hyvin yksimielisid monissa asioissa, mutta isoimmat erot tulivat
siitd, lahtisikd uudelleen osakepalkitsemiseen mukaan, jos saman mahdollisuuden saisi nyt. Sen
kannattavuudesta oltiin siis kahta mieltd, toisen haastateltavan mielesta kannattavaa ja toinen ei
osannut sanoa suuntaan eika toiseen. Haastateltavat eivat maininneet tao nostaneet esille syita,
miksi osakepalkitseminen ei olisi heille itselleen kannattavaa. Kysymyksien 1 & 3 valissa oli suora
korrelaatio. Se, mik& sai viihtymé&éan kyseisessa yrityksessa, oli myos molemmille haastateltaville
palkitsevinta tdissa ja tyopaikalla. Molemmat haastateltavat tunsivat olevansa hyvin sitoutuneita
yritykseen ja olivat sitd mielelta, ettd osakepalkitsemisella ei tuntunut olevan suurta vaikutusta
omaan sitoutumisen tunteeseen tydpaikalla. Aineelliset palkitsemisen keinot olivat molemmille
haastateltaville palkitsevinta ja sitouttavinta, vaikkei niitd erikseen nostettu esiin kysyttdessa oman
tyopaikan palkitsemisen keinoista (liite 3, kysymys 2).
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5 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia osakepalkitsemisen kannattavuutta tyontekijoiden nakokul-
masta. Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd sekd kaydaan lapi tutki-
muksen johtopaatokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi kaydaan lapi tutkimuksen var-
rella nousseita jatkotutkimusehdotuksia ja arvioidaan omaa oppimista.

5.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tuloksia ei ole tarkoitus yleistad, vaan saada syvempaa
kasitysta tutkittavasta ilmiésta tai aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa nayte on usein kooltaan
pieni, jolloin sen ei voida olettaa edustavan laajaa perusjoukkoa. (Abbadia 2023.) Perusjoukolla
tarkoitetaan tutkimuksen kohteena olevaa ryhmaa. Taman tutkimuksen harkinnanvarainen nayte
jai pieneksi, mika kannattaa ottaa huomioon tutkimuksen tuloksissa. Haastateltavat oli kuitenkin
valittu tarkoituksenmukaisesti ja, vaikka tutkittavien méara jai pieneksi, koen, ettd tama tutkimus
antaa uutta, luotettavaa tietoa aiheen tiimoilta.

Molemmilta haastateltavilta kysyttiin samat haastattelukysymykset (liite 3), vaikka osaan kohdista
tarvittiinkin tydentavia lisdkysymyksia haastateltavasta riippuen, jotta aiheesta saatiin vastaus ky-
symykseen. Tama on teemahaastattelulle yleistd. Haastateltaville oli kerrottu aineiston nauhoiteuk-
sesta ja siitd, kuinka kauan aineistoa sailytetaan. Heille oli tiedossa, ettd tutkimuksesta on mahdol-
lista vetaytyd milloin tahansa ilman perustelua tutkimuksen julkaisuun asti, jonka jalkeen yksittaisia
tuloksia ei voida poistaa tutkimuksesta. Aineiston litterointi jai tutkijalle itselleen eika sita julkaista.
Jotta haastateltavien anonymiteetti sailyisi, tutkittavien tiedot muutettiin aineistosta anonyymiksi ja
tutkittavien taustatietoja avattiin vain sen verran, mita nahtiin tarpeelliseksi. Haastateltavia ei siis
Voi tunnistaa tutkimuksesta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan hieman eri tavalla, kuin maarallisen tutkimuk-
sen. Molempien tutkimuksen luotettavuustarkastelussa validiteetti ja reliabiliteetti ovat keskiossa,
mutta hieman eri tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa on myds muita luotettavuusmittareita. Validi-
teetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta eli tutkitaanko oikeita asioita ja reliabiliteetti tarkoittaa tulos-
ten pysyvyytta eli jos tutkimus uusittaisiin ja saataisiin samat vastaukset, tutkimuksella on tall6in
vahva reliabiliteetti. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuusmittarin keskidssa on tutkija itse, silla
tutkija valitsee tutkittavat seké kysymykset. (Kananen 2014, 147 & 150-151.)

Tutkimuskysymyksia valitessa pyrin valitsemaan kysymyksia, jotka olisivat yleistettavissa erilaisiin
osakepalkitsemisen malleihin, joten kysymysten muodostamisessa on otettu huomioon tutkimuk-

sen luotettavuus ja yleistettavyys niin pitkalti kuin mahdollista. Tutkimuksen validiteettia taas tukee
se, etta tietoperustan, haastattelujen seka tulosten valilla on selkea yhteys. Kananen (2014, 146—
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147) huomauttaa kuitenkin, kuinka laadullisen tutkimuksen objektiivisen luotettavuuden saavutta-
minen on jopa lahes mahdotonta.

Tutkimuksen luotettavuus olisi viela korkeampi, jos tutkimuksen nayte olisi ollut isompi. Vilkka
(2021, 152) méaarittelee saturaation eli kylladntymispisteen tarkoittavan sitd, kun tutkimusaineisto
alkaa toistaa itsedaan eika uutta tietoa tutkimusongelmaan liittyen enaa tule ilmi. Tama on yksi laa-
dullisen tutkimuksen yleisimmista luotettavuuden kriteereista. Muita mittareita ovat muun muassa
riittdva dokumentaatio eli arvioitavuus seké tulkinnan ristiriidattomuus eli sisdinen validiteetti. (Ka-
nanen 2014, 151-153). TAman tutkimuksen saturaatio ei viela padssyt tadyttymaan, silla haastatel-
tavilla oli osassa kysymyksista eridvia mielipiteitéa. Jos tutkimukseen olisi saatu muutama haastatel-
tava lisda, olisi voitu paasta saturaatioon.

Tutkimuksen luotettavuutta tulee koko tutkimuksen ajalta tehty kattava dokumentaatio. Haastattelut
ovat sovittu kirjallisesti ja saatekirjeessa (liite 1) on selvasti kerrottu tutkimuksesta ja aineiston nau-
hoituksesta, jolla voidaan mahdollisesti palata haastatteluihin niin tarvittaessa. Tutkimuksessa py-
rittiin kayttamaan laajasti useita eri lahteitd seka kotimaisia etta kansainvalisia silta osin, kuin ol
aiheen kannalta mahdollista. Tutkimus kuitenkin rajoittuu Suomeen eiké tutkimustulokset ole suo-
raan verrannollisia muihin maihin, jonka takia joissain tietoperustan aiheissa ei ollut perusteltua
kayttaa kansainvalisia lahteita.

Tulkinnan ristiriidattomuutta eli sisdista validiteettia voidaan vahvistaa kayttamalla kahta tutkijaa,
jolloin jos molemmat tutkijat tulevat samaan johtopaatokseen tutkimuksen tuloksista, voidaan to-
deta, ettd tutkimuksella on vahva tulkinnan ristiriidattomuus. Kananen (2014, 153) kuitenkin huo-
mauttaa, ettei tutkimusongelmaan voida saada samasta aineistosta maarattomasti erilaisia tulkin-
toja, mutta tarkastelukulmasta riippuen ja tutkimusongelmaa vaihtamalla voidaan saada mahdolli-
sesti muutamia erilaisia tulkintoja. (Kananen 2014, 153.) Koska toteutin opinnaytetydni yksin ilman
paria tai ryhmaa, ei tassé tutkimuksessa ollut mahdollista kysya toisen tutkijan mielipidetta johto-
paatoksista. Tuloksia pyrittiin kAymaan lapi objektiivisesti pitden tutkimusongelma ja alaongelmat
keskiossa.

5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja johtopaatokset

Tutkimuskysymyksiin vastataan johdannossa esiteltyjen kysymysten mukaisesti. Opinnaytetyén
tutkimusongelmana oli: ”Kuinka kannattavaa osakkeisiin perustuva palkitseminen on tyontekijalle
ravintola-alalla suhteessa muihin palkitsemisen keinoihin?”’ Tutkimuksen viitekehyksessa (luvussa
3) kaytiin lapi palkitsemista kokonaisuutena kattavasti, johon kuuluu seka aineellinen etta aineeton
palkitseminen. Strategian merkitysta palkitsemisessa (luku 3.1) kasiteltiin, jotta saatiin kasitys,
miksi yritykset toteuttavat palkitsemista ja millainen merkitys silla on yritykseen ja tydntekijoihin. Ai-
neelliseen palkitsemiseen perehdyttiin erityisesti (luvussa 3.3) kayttden monipuolisesti lahteité ja
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viitekehyksessa kaytettiin myds asiantuntijahaastattelua (luku 3.3.5), jotta lahteista saatiin kattava

kokonaisuus.

Haastateltavat nostivat heille kaikista tarkeimpina palkitsemisen keinoina aineettoman palkitsemi-
sen keinot, joista mainittiin hyva ilmapiiri seka tydkaverit. Tata tukee viitekehyksessa (luvussa 3.2)
kohta, jossa kerrotaan, kuinka aineeton palkitseminen voi motivoida tydntekijaa jopa rahallista pal-
kitsemista enemman. Samaa tukee myds kohta (luvussa 3.2.2), jossa kaydaan lapi tydymparistoa.
Innostava ilmapiiri nakyy usein tyontekijdiden tyotyytyvaisyydessa (luku 3.2.2). Osakepalkitsemi-
sen kannattavuus seka rahallinen kuten osingot etta aineeton kuten osaomistajuus nahtiin vahai-
send. Kun haastateltavilta kysyttiin osakepalkitsemiseen uudelleen mukaan lahtemista, he eivét
kuitenkaan nahneet syyta olla lahteméattd. Molemmat haastateltavat mainitsivat, etta lahtivat mu-
kaan, silla osakkeita sai edulliseen hintaan. Toinen haastateltavista kertoi, etta I&htisi mukaan uu-
delleen, silla riskit ovat vahaiset verrattuna siitd saatavaan etuun. Toinen haastateltavista puntaroi
kahden valilla, ettd voisi lahted tai voisi olla lahtematta, muttei perustellut suuntaan eiké toiseen.

Tutkimuksen ensimmaisené alaongelmana oli: "Miten aineellisiin ja aineettomiin palkitsemisen kei-
noihin suhtaudutaan sitouttamisen nakékulmasta?” Sitoutumista kasiteltiin viitekehyksessa (lu-
vussa 2), jossa kasiteltiin sitoutumisen keinoja, haasteita seka etuja. Sitoutumisen tunne oli mo-
lemmilla haastateltavilla vahvaa. Tamé juonsi juurensa aineettomasta palkitsemisesta enemman
kuin rahallisesta. Yksi haastateltavista nosti esiin oman tyon vaikuttamismahdollisuuden olevan
seka sitouttava etta palkitseva. Tata tukee viitekehyksessa kohta (luku 3.2.3), jossa kerrotaan,
kuinka oman tydn vaikuttamismahdollisuuksilla voi olla iso merkitys yksilon sitoutumisessa tyépaik-
kaan. Sitoutumisessa aineettomalla palkitsemisella nahtiin olevan suurempi painoarvo ja se tuli

esiin molemmissa haastatteluissa.

Toisena alaongelmana oli: "Millainen merkitys osakepalkitsemisella on tydntekijdiden sitoutumi-
seen yrityksessa?” Osakepalkitsemista kasiteltiin viitekehyksessa (luvussa 3.3.4) ja aiheeseen pe-
rehdyttiin syvemmin ja selvitettiin, miten sita toteutetaan ravintola-alalla (luvussa 3.3.5). Osakepal-
kitsemisella haastateltavat eivat ndhneet suurta vaikutusta omaan sitoutumisen tunteeseen. Sitou-
tumisen tunne haastateltavilla kumpusi aineettomasta palkitsemisesta ei niink&én rahallisista
eduista. Yhtena syyna téahan voi olla se, mika nousi esille myds Kangaspunnan haastattelussa
(luku 3.3.5), ettd osakkeilla sitouttamisen kesto on liian pitk&, jolloin osakepohjainen sitouttaminen

ei ole tydntekijalle motivoivaa.

Kolmantena alaongelmana haluttiin selvittda "Millaiset tekijat saavat tydntekijan lahtemaan mu-
kaan osakepohjaiseen palkitsemisjarjestelméaéan?” ja tahan haastateltavat vastasivat ensiksi, etta
tydnantaja oli molemmille haastateltaville tarjonnut tata vaihtoehtoa. Osakepalkitsemisen riskit néh-
tiin hyvin pienind, jonka takia sen nadhtiin olevan mukava bonusjarjestelma, josta on mahdollisuus
saada rahallista etua, ja jos ei heti niin jossain vaiheessa ja tAma sai haastateltavat lahtem&an
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mukaan. Osakepohjainen palkitseminen on pitkan aikavalin kannustinjarjestelma, jonka yhtena
ideana on tuoda rahallista etua osakkaalle, mutta aikavali tahan voi olla pitka, useita vuosia kuten
viitekehyksen kohdassa (luku 3.3.4 & 3.3.5) kdydaan lapi.

Neljantena ja viimeisena alaongelmana oli: ”Mita etua osakepalkitsemisesta on suhteessa muihin
rahallisen palkitsemisen keinoihin?”. Molemmat haastateltavat nakivat edut suhteellisen minimaali-
sina eika tunteneet, etta silla olisi ollut sen isompaa etua suhteessa muihin rahallisen palkitsemi-
sen etuihin. Rahallinen etu osinkoina oli sellainen, mikd hieman nosti pd&tdan. Osakkeiden tuoma
omistajuus nahtiin kylla myos yhtené etuna, mitéa ei saa muista palkitsemisen keinoista, mutta talle
haastateltavat eivat antaneet suurta painoarvoa.

Johtopaatdksina voidaan sanoa, ettei rahallinen etu osakepalkitsemisen muodossa tuonut haasta-
teltaville erityista lisdarvoa verrattuna muihin palkitsemisen keinoihin. Sen néhtiin olevan kiva bo-
nus, muttei niin sanotusti kynnyskysymys tydpaikalla eikd maarittanyt tyontekijdiden sitoutumisen
tunnetta tyopaikkaan. Muut asiat kuten aineettomat edut ndhtiin sitouttavampina. Viitekehyksessa
(luvussa 3.3.) kasitetiin Mandatumin (2024) tekemaa tuoretta palkitsemisen tutkimusta vuodelta
2024, jossa tuli esille, kuinka kyselyyn vastanneista palkansaajista yli 60 % oli sitd mielta, etté ra-
hallinen palkitseminen motivoi kaikista eniten. Mandatumin tutkimuksen tuloksilla on ristiriita tasta
tutkimuksesta saatujen tulosten kanssa. Tulosten ristiriita voi johtua siitd, ketd Mandatum on haas-
tatellut. Jos haastateltavien joukossa on ollut palkansaajia isoista porssiyrityksista tai muista ison
liikevoiton omaavista yrityksistd, ei ravintoa-alalla, matalan tuottavuuden ala kun on, ole mahdol-
lista usein paasta samanlaiseen rahalliseen tulokseen, josta syntyisi osakkaille saman tasoisia

voittoja.
5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus antaa mahdollisuuden aiheen edelleen syvempdaéan tarkasteluun ja lisdtutkimukseen
muun muassa tyonantajan osalta. Tassa tutkimuksessa keskityttiin tyontekijan kokemukseen osa-
kepalkitsemisen kannattavuudesta. Tama on palkitsemisen muotona Suomessa melko vahan kay-
tetty. Muun muassa tydnantajan kokemukset osakepalkitsemisen toimivuudesta olisi mielenkiintoi-
nen nakokulma, silla jos tydnantaja ei kayta tallaista jarjestelmaa, ei tyéntekijéillakaan ole mahdolli-
suutta osallistua tahan.

Vastuullisuus ja sen toteuttaminen nousee myds kysymykseksi osakepalkitsemisessa. Osingot
ovat julkisissa keskusteluissa saaneet aika ajoin negatiivista huomiota kuten Fortumin jattiosingot
yrityksen johdolle 2000-luvun alussa (Raeste 2009; Hakonen ym. 2014, 144). Ravintola-alalla tal-
laista tuskin paasisi tapahtumaan alan matalapalkkaisuuden vuoksi, silla osakkeiden arvo tuskin
paasee koskaan samalle tasolle isojen porssifirmojen kanssa. Kuitenkin muita vastuullisuuden néa-
koékulmia voisi tutkia kuten sita, odottaako yrityksen johto osakkaalta enemman kuin mitd tama saa
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vastineeksi osakkuudesta. Mielenkiintoista olisi tutkia osakepalkitsemisen vastuullisuuden nakokul-
maa kuten onko yritykset vastuullisia, ottavatko yritykset vastuullisuuden huomioon osakepalkitse-
misessa seka kuinka he toteuttavat sitd kaytannossa.

Lisatutkimuksen mahdollisuus 16ytyy myds, jos halutaan tutkia tarkemmin, tuoko piensijoittamisen
tuoma status lisdarvoa tydntekijalle. Osakkuuden koko eli omistamien osakkeiden maara voi vaih-
della tyontekijoilla, mutta sen tuomaa lisdarvoa voisi olla mielenkiintoista tutkia tarkemmin.

Haastateltavat eivét tunteneet, etta osakepalkitseminen olisi tuonut suurta vaikutusta sitoutumisen
tunteeseen. Tassa olisi hyvad mahdollisuus jatkotutkimukseen ja ideoida osakepalkitsemisen kehit-
tamista alalla ja miten siita saataisiin tyéntekijoille tunne, etta silla olisi vaikutusta sitoutumiseen yri-
tyksessa. Aiheeseen voisi pureutua syvemmin ja tutkia itse osakepalkitsemisen kaytannon toteu-
tusta. Voiko olla, ettei osakepalkitseminen tunnu antavan haastateltaville lisdarvoa, koska osake-
palkitsemisjarjestelmat ovat suhteellisen abstrakteja eika konkreettista etua ole helppo hahmottaa?

Tama olisi myos mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.

Myds se, kuinka selvdd osakepalkitseminen on tutkittaville voisi olla hyva jatkotutkimusidea. Osak-
keet, optiot ja muut arvopaperit voi olla monelle haastavia ymmartaa, jos ei ole aiheeseen perehty-
nyt tai opiskellut. Tasta voisi kehittaa tutkimuksen, joka selvittaisi, kuinka moni ei ole halunnut lah-
ted mukaan, koska ei ole ymmartanyt aiheesta tarpeeksi tai on lahtenyt mukaan, mutta ei ole ym-
martanyt aiheesta mielestaan tarpeeksi. Aiheita jatkotutkimusideoille nousi useita tutkimusta toteut-
taessa.

5.4 Oman oppimisen arviointi

Aloitin opinnaytetyon tekemisen kevaalla 2024. Kiinnostavan aiheen ldytaminen vei aikansa ja oli
yllattavan haastavaa. Olin kiinnostunut ravintola-alan palkitsemisesta ja siitd, kuinka saataisiin tule-
vaisuudessa osaavia henkildita jaamaan alalle ja mahdollisesti my6s houkuttelemaan lisaa osaavia
tekijoita. Aiheena sitoutuminen seka palkitseminen kiinnostivat heti, mutta ovat niin moneen ker-
taan tutkittuja. Pohdin siis, kannattaako en&aé tehda tutkimusta aiheesta, josta ei valttdmatta nouse
mitaan uutta tietoa. Kun myéhemmin sparraillessa keksin yhdistaé kiinnostukseni osakkeisiin ja si-
joittamiseen seka tutkia niiden toteuttamista ravintola-alalla, aiheeni véahitellen alkoi muokkautua.

Aiheena osakepohjaisista palkitsemisjarjestelmista ravintola-alalla en |6ytényt suomalaisia tutki-
muksia, joten ajattelin tdméan tuovan uutta nakodkulmaa ja avaavan oven mahdollisiin lisatutkimuk-
siin, kun tutkimukseni pohjalta aihetta on jo hieman taustoitettu. Aiheen keksimisen jalkeen taytyi
valita, mistd ndkokulmasta lahden tutkimusta toteuttamaan. Vaihtoehtonani oli tyontekijan tai tyon-
antajan nakokulma. Valitsin tyontekijat, silla jos ei ole kenelle tata tarjota tai tyontekijat eivat ole
kiinnostuneita osakepalkitsemista niin sitéa on vaikea yritystenkéan toteuttaa. Halusin siis saada
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tydntekijoiden ajatuksia aiheesta ja sen kannattavuudesta. En halunnut rajata tutkimusta liikaa
muun muassa kohderyhmaa, jotta mahdollisia haastateltavia I6ytyisi.

Tietoperustaan eli viitekehykseen valikoitui aiheiksi palkitseminen ja sitouttaminen. Koska itse osa-
kepalkitseminen aiheena ei ollut itselleni aluksi kovin tuttu ja aiheena se on todella laaja ja syval-
listd ymmarrysta vaativa, oli helpompi lahteé toteuttamaan tutkimusta naiden kahden tutumman
aiheen pohjalta. Ty6n aloittaminen oli haastavaa, mutta tietoperustan kirjoittaminen oli kuitenkin
mielestani tutkimuksen helpoin osuus, kun vauhtiin paasi. Kirjallisuutta aiheista palkitseminen ja
sitouttaminen l6ytyi paljon ja hain sitd Haaga-Helian kirjastosta, e-kirjoista seka muista Internet lah-
teista. Valitsin tietoperustaan tarkasti vain tuoreita lahteitd, silla aiheesta niita oli runsaasti saata-
villa. Tietoperustassa oli myds muistettava pitaa teksti puhtaasti lahdeperaisena eikd omia mielipi-
teitéd saanut tuupata sekaan. Tama oli sellainen asia, mika taytyi pitaa koko ajan mielessa.

Itse tutkimuksen toteuttaminen oli mielenkiintoista ja aivan uutta minulle ja opin siita paljon. Ol
mielenkiintoista paésta kokemaan ja oppimaan sen toteuttamisesta. En ollut tehnyt vastaavanlaista
aikaisemmin, joten se osoittautui koko tutkimuksen aikaa vievimmaksi kohdaksi ja vaati paljon esi-
valmistelua. Kun olin tutustunut ja syventynyt osakepalkitsemiseen ja sen toteuttamiseen, alkoi tut-
kimuskysymyksetkin hiljalleen muotoutua. Haastattelutilanteet jannittivat kovasti ja iski pieni epa-
varmuus, etta tiedanko tarpeeksi aiheesta, jotta voin lahted tekemaan siitd haastatteluita. Loppujen
lopuksi haastattelut menivat oikein hyvin.

Jos nyt voisin jotain muuttaa tai tehda toisin, olisin tarkemmin rajannut kysymyksia ja esittanyt tar-
kentavia lisdkysymyksia haastateltaville. Olisin myds paremmin suunnitellut tutkimuksen alusta lop-
puun, silla kokonaisuuden hahmottaminen oli ajoittain haastavaa.

Kokonaisuudessaan opinnaytetyo oli mielestani onnistunut. Vaikka tutkimuksen néyte jai pieneksi,
se kuitenkin antoi uutta tutkimustietoa ja tata kautta tuo lisdarvoa tutkittavaa aihetta kohtaan. Laa-
dullisen tutkimuksen tarkoitus on perehtya syvemmin tutkittavaan ilmioon ja yrittd& ymmartaa sita
ja siin& tassa tutkimuksessa mielestani onnistuttiin. Pysyin asettamassani aikataulussa melko hy-
vin ja tutkimukseni toi uutta tietoa alalle. Opin paljon uutta tutkimusaiheesta sekd, kuinka haastatte-
luja suunnitellaan ja toteutetaan, mika on isoksi eduksi, kun ldhden tavoittelemaan tyduraa henki-
|6stohallinnon saralla. Kipin&, jonka sain kevaan 2024 harjoittelussa jatkoi kasvuaan yha opinnay-
tetydprojektin edetessa.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei,

Olen Reetta, opiskelen Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa Restonomin tutkintoa ja teen nyt tut-
kimusta opinnéytetydtani varten aiheesta "Osakepohjaiset palkitsemisjarjestelmat: Avainhenkil6i-
den sitouttamisen ja palkitsemisen keinona ravintola-alalla". Tutkimus toteutetaan tyontekijoiden
nakokulmasta ja tutkimuksessa tavoitteena on saada selville tyontekijoiden ajatuksia osakepalkit-
semisen toimivuudesta.

Etsin tyOntekijoitd haastateltaviksi, keité on sitoutettu téllaisella jarjestelmalla. XXX, olisitko ollut
mahdollisesti kiinnostunut osallistumaan haastatteluun?

Haastattelu kestéa noin 25 minuuttia ja voidaan toteuttaa niin kuin sinulle parhaiten sopii, paikan
paalla tai etana.

Tutkimus on julkinen, mutta haastateltavat ovat tutkimuksessa kuitenkin anonyymeja eik& heidan
henkilotietojaan kerrota missaan kohta julki.

Kiitos paljon jo etukateen!

Ystavallisin terveisin,
Reetta Sillanpaa
Restonomi opiskelija, Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelma

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu



38

Liite 2. Haastattelukysymykset asiantuntijalle

1. Millaisia palkitsemisen keinoja teilla on k&ytdssa organisaatiossanne?
2. Millaisilla keinoilla sitoutatte avainhenkil6ita?

3. Teilla on kaytdssa avainhenkildiden kannustinjarjestelma. Kertoisitteko lyhyesti, kuinka
tama palkitsemisjarjestelma toimii organisaatiossanne? (mika se on / miten sita toteute-
taan)

4. Kenelle (millaiselle henkilokunnalle) se on suunnattu?
5. Keta tallaisella osakepalkitsemisella kannattaa sitouttaa? (millaista henkilokuntaa)

6. Millaisia odotuksia teilla on tydntekijalle, jotka sitoutetaan osakepohjaisella palkitsemisella?
(mita hanelta vaaditaan)

7. Miten tdma osakepalkitsemisratkaisu toimii yrityksessdnne? - Millaisia haasteita / vah-
vuuksia talla on?

8. Millainen hyoty tallaisesta kannustinjarjestelmasté on teille?

9. Enta mika on hyoty tydntekijalle?
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Liite 3. Haastattelukysymykset tydntekijoille

Kerrotko hieman roolistasi organisaatiossa?

6
7.
8.
9

Mitk&a asiat saavat sinut viihtymaan tyopaikassa?

Palkitsemista on seké aineellista kuten peruspalkka ettéa aineetonta kuten mahdollisuus vai-
kuttaa tyGaikoihin. Millaisia palkitsemisen keinoja organisaatiossasi on kaytossa?

Millaiset asiat ovat sinulle kaikista palkitsevimpia tytssasi?

Osakeponhjaiset palkitsemisjarjestelmat ovat kannustinjarjestelma avainhenkildille tavoit-
teena yhtendistaa tyontekijan ja johdon intressit/tavoitteet. Mika sai sinut lahtemaan mu-
kaan osakepohjaiseen palkitsemiseen?

Tyopaikkaan sitoutumisella tarkoitetaan tydntekijan kiintymisen tunnetta organisaationsa ja
sen tavoitteisiin. Sitoutuminen voidaan my6s maaritella tydntekijan kynnysta lahtea yrityk-
sestad. Kuinka sitoutunut tunnet olevasi tydpaikkaasi?

Millainen vaikutus osakepalkitsemisella on sitoutumiseesi?
Mitkd ovat mielestasi osakepalkitsemisen hyvét puolet?
Mitk& ovat mielestasi osakepalkitsemisen huonot puolet?

Mitd osakepalkitseminen antaa sinulle, mita nama muut palkitsemisen keinot eivat anna?

10. Jos sinulle nyt annettaisiin mahdollisuus, lahtisitkd mukaan tahan uudelleen? Miksi?
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