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1. Johdanto

"Kaikella on hintansa.” — Sanonta kuvastaa nykypaivan yhteiskuntaa osuvin sanoin.
Ihmiset olettavat suorituksistaan palkkioita, jotka realisoituvat lukuisissa eri muodoissa,
aikajanteissa, seka konteksteissa. Organisaation nakdkulmasta palkitsemisen tehtavana
on muun muassa tukea strategian toteutumista ja viestittda arvoja seka tavoitteita
(Kauhanen 2004, 105). Palkitsemisella on suuria vaikutuksia organisaatioissa, ja siihen
on syyta Kkiinnittda erityistd huomiota, kun kannusteita kaivataan niin tuloksen

parantamiselle, kuin uusille innovaatioillekin.

Kokonaisvaltainen tuloksen parantaminen vaatii ponnisteluja jokaisella organisaation
tasolla. Tavoitteiden tukena ja ohjauskeinona voidaan kayttaa tulospalkkiota. Toimiva
tulospalkkiojarjestelma saa aikaan organisaatiossa toivottuja vaikutuksia. Jarjestelman
rakentaminen, kehittdminen ja yllapitdminen aiheuttavat kustannuksia, mutta sen avulla
voidaan saavuttaa merkittavia hyotyja. Jarjestelman yhteensopivuuteen organisaatiossa
ja sen toimintaymparistdssa tulee kiinnittaa erityistda huomiota suunnittelussa. (Hulkko,
Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 11-12, 14) Toiminta tulisi olla myos strategisesti
kestavalla pohjalla. Epavakaista ja kestavan kehityksen vastaisista kannustejarjestelmis-
ta loytyy esimerkkeja myods lahihistoriasta. Vinoutuneiden tulospalkkiojarjestelmien on
kritisoitu toimineen katalyytteina jopa taloushistorian suurimmalle finanssikriisille (esim.
Haiss 2010; Moore 2011). Yhtena merkittavimmista riskeistd heikosti toimivan
tulospalkkiojarjestelman kohdalla on sen aiheuttama osaoptimointi ja ohjaus vaaraan
suuntaan (Hulkko et al. 2002, 38; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 50). Jarjestelma

voi siis toimia myds kokonaisuudessaan kehittgjaansa vastaan.

Henkildston johtaminen, motivointi, seka sitouttaminen yrityksen toimintastrategiaan
ovat tulospalkkiojarjestelman tarkoituksen keskiossa, mutta useat muuttujat vaikuttavat
siihen, miten jarjestelma koetaan ja toteutuu kaytannossa. Tarkeaksi kysymykseksi
nouseekin: Miten rakentaa tasapainoinen ja toimiva palkitsemisjarjestelma tulostavoit-

teiden saavuttamisen tueksi?



1.1. Tutkimuksen aihe ja tausta

Taman tutkimuksen aiheena on taloudellinen tulospalkkiojarjestelma, jota tarkastellaan
osana palkitsemisen kokonaisuutta. Empiirisen tutkimuksen kohteena on pohjoismaiden
suurimman viihde- ja kodinelektroniikan vahittaismyyjakonserni Elkjgp:n suomalainen
tytaryhtid, Gigantti Oy. Tutkimuskohteen valintaan vaikutti oleellisesti yrityskontaktin ja

henkilokohtaisen mielenkiinnon yhdistaminen.

Tutkimuksen aiheen taustalla on oletus siita, etta hyvin toimivan tulospalkkiojarjestelman
tulee olla tasapainoinen niin yritysjohdon kuin henkildstonkin nakokulmista tarkasteltuna.
Tasapainoa tulospalkkiojérjestelméssé  arvioidaan  tutkimusnékoékulmien  vélilla

havaittavien eroavaisuuksien seké syy-seuraussuhteiden avulla.

Tulospalkkiojarjestelmaa tarkastellaan suunnittelun ja kokemuksen nékékulmista, jotka
pohjautuvat Hakosen, Hulkon ja Ylikorkalan (2004) kehittamaan tulospalkkiojarjestelmén
toimivuusmalliin. Nakokulmien ymmartamiseksi mallin komponentteja sovelletaan
palkitsemisen reflektioteorian (reflection theory on compensation), agenttiteorian
(agency theory) seka yhteensopivuusteorian (strategic fit) kontekstissa. (Hulkko et al.

2005, 203) Tulospalkkiojarjestelman toimivuusmalli on esitetty kuviossa 1.

I Kokemuksen nakokulma Vaikutukset

asetettuihin

tavoitteisiin

Jarjestelman
kehittaminen
Vaikutukset
tavoitteisiin

Organisaation

Jarjestelman § Jarjestelman Merkitys

tarkoitus rakenne tuki .. ' henkilostolle
jarjestelmalle

Vaikutukset
Esimichet tyo-asenteisiin
simiehe
jarjestelman
kayttajina

Vaikutukset
yhteistyohon ja
ilmapiiriin

| Suunnittelun nakokulma |

Kuvio 1. Tulospalkkiojarjestelman toimivuusmalli (mukaillen, Hakonen, Hulkko, Ylikorkala 2004)




Aiheena tulospalkkioiden voidaan todeta olevan ajankohtainen. Akateeminen seka
managerialistinen kiinnostus tulospalkkiojarjestelmia kohtaan on ollut kasvussa ympari
maailman jo muutaman vuosikymmenen ajan (Ledford, Lawler & Mohrman 1995; Miceli
& Heneman 2000; Lemineux, MacLeod & Parent 2009). Myoskin Suomessa
tulospalkkiojarjestelmien kayttd on kasvanut merkittavasti 1990- ja 2000- luvuilla
(Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005, 199-200). Palkkiojarjestelmien aiempi
tutkimus osoittaa, ettd raha motivoi yksildad suoriutumaan tyéssaan paremmin ja
tehokkaammin, seka palkitsemisen tehokkuus pohjautuu sen rahalliseen arvoon (esim.
Guzzo, Jette & Katzell 1985; Stajkovic & Luthans 1997; Rynes, Gerhart & Minette 2004).
Painopisteena aiemmissa tutkimuksissa on ollut myds palkkiojarjestelmien oikeudenmu-
kaisuus (Leventhal 1980; Lind & Tyler 1988). Tulospalkkiojarjestelma on aiheena
moniulotteinen ja edelleen kypsymaton aihepiiri, jonka ymmartamisessa on saavutettu
vasta viime vuosikymmenen aikana merkittavia teoreettisia edistysaskelia (esim. Baker
2002; Mickel & Barron 2008; Raith 2008; Hakonen 2012). Perinteisia motivaatio- ja
talousteorioita yhdisteleva Henk Thierryn (2001) kehittama palkitsemisen reflektioteoria
tarjoaa aiheelle mielenkiintoisen kontekstin. Teoriaa on hyddynnetty empiirisissa
tutkimuksissa toistaiseksi verrattain vahan, ja sen tueksi kaivataan lisdd empiirisia
havaintoja (Hakonen 2012, 25). Tulospalkkiojarjestelmien toimivuus on tyypillinen teema
aiheen tutkimuksessa, mutta eri nakdkulmien huomioon ottaminen ja niiden valinen
tasapaino on jaanyt vahemmalle huomiolle. Aiheeseen perehtyminen on nain ollen
taman tutkimuksen osalta perusteltua ja voidaan todeta, ettd tulospalkkiojarjestelmat

vaativat tutkimustyo6ta jatkossakin.

Kauhasen ja Salmen (2013) toteuttaman tutkimuksen mukaan nykypaivana Suomessa
ei ole havaittavissa kasvutrendia tulospalkkauksen yleisyydessa, mutta yha useammat
yritykset ottavat jarjestelmia kayttoon ja samalla toiset luopuvat niistd. Kasvavan trendin
mukaan, yritykset siirtyvat kayttdamaan entistd kokonaisvaltaisempaa suorituksen
arviointia, eli henkildston tuloksellisuutta arvioidaan yha useamman suoritusmittarin
perusteella ja tulospalkkauksen perusteita muutetaan tiheasti (Kauhanen & Salmi 2013).
Taman tutkimuksen avulla on perusteltua selvittda kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestel-

man nykytilaa, seka mahdollisia tarpeita muutokselle.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen kohdeyrityksen, Gigantti Oy:n tulospalkkiojarjestelmaa arvioidaan
suunnittelun sekd kokemuksen nakokulmista. Tavoitteena on analysoida empiirisen
tutkimuksen tuloksia lukujen 2 ja 3 teoriarungon kontekstissa ja muodostaa kasitys
nykyisen tulospalkkiojarjestelman toimivuudesta ja nakokulmien eroavaisuuksista seka
syy-seuraussuhteista. Tutkimus osuu ajallisesti yrityksen tilikauden vaihtumiseen ja
meneilldan olevaan tulospalkkiojarjestelman kehityshankkeeseen. Tavoitteena on nain
ollen myods esittdd havaittujen korrelaatioiden perusteella kehitysehdotuksia

tutkimuskohteen yritysjohdolle.

Péaatutkimusongelma:

* Huomioiko Gigantti Oy:n nykyinen tulospalkkiojarjestelma suunnittelun seké
kokemuksen niakékulmat tasapainoisesti?
o Tutkimusongelman avulla selvitetdan tutkimusnakokulmien valilla havaittavia

eroavaisuuksia seka syy-seuraussuhteita kohteen tulospalkkiojarjestelmassa.

Tutkimuksen alaongelma:

* Miten tulospalkkiojarjestelméan toimivuutta voidaan kehittaa tutkimuskohtees-
sa?
o Tutkimustulosten pohjalta voidaan tehdad ehdotuksia tulospalkkiojarjestelman

kehitykselle.



1.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tutkimus pohjautuu kolmeen teoriamalliin, joiden avulla selitetaan tulospalkkiojérjestel-
mén toimivuusmallin mukaisia tutkimusnakokulmia. Henk Thierryn (2001) kehittdman,
perinteisia motivaatio- ja talousteorioita yhdistelevan, palkitsemisen reflektioteorian
avulla tulospalkkiojarjestelmaa tulkitaan kokemuksen nékékulmasta. Palkitsemisen
reflektioteorian rinnalla tarkastellaan taloustieteeseen perustuvaa agenttiteoriaa (esim.
Jensen & Meckling 1976; Fama 1980; Gauld 2007), seka strategiseen suunnitteluun
pohjautuvaa yhteensopivuuden teoriaa (esim. Balkin & Gomez-Mejia 1990; Lawler
1990), jotka yhdessa tukevat suunnittelun ndkékulman ymmartamista. Lopputuloksena
saadaan kasitys tasapainoisesta tulospalkkiojarjestelmésta, niin tydnantajan, kuin
tyontekijoidenkin nakokulmista. Tutkimus perustuu kuvion 2 esittamaan teoreettiseen

viitekehykseen.

Palkitseminen

Palkitsemisen Yhteensopivuus
reflektioteoria - ja agenttiteoria

Tulospalkkiojarjestelman
toimivuusmalli

Kokemuksen Suunnittelun
nakokulma nakokulma

Tasapainoinen
tulospalkkiojarjestelma

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen kohteena on suuryritys, joten kandidaatintydn puitteissa tutkimuksen
laajuuden rajoittamiseksi aihe ja tutkimus ovat rajattu koskemaan ainoastaan kyseisen
yrityksen yhta liikketoimintayksikkda. Lisaksi tarkasteltava aihe rajataan koskemaan

taloudellisia palkkioita. Nain ollen monet aineettomat palkkiot jaavat tarkastelun



ulkopuolelle. Taloudellisten tulospalkkiojarjestelmien luonteesta johtuen kuitenkin tietyt
aineettomat palkkiot, kuten esimerkiksi palaute tyosta ja mahdollisuus vaikuttaa
yrityksen  toimintaan, vaikuttavat merkittdvand osana tulospalkkiojarjestelman

toimivuutta. Naita tekijoita kasitellaan osittain tutkimuksen edetessa.

Empiirisen tutkimuksen kohteena on valitun liiketoimintayksikdon alempien toimihenkil6i-
den tulospalkitseminen. Perusjoukko koostuu myynnin sekd asiakaspalvelun
tyontekijoista. Rajaaminen on perusteltua, silla yksikdn johtoportaan ja esimiesten
tulospalkitseminen eroaa alemmista toimihenkildista, sisaltden hallinnollisia mittareita.
Koko yrityksen mittakaavassa, kyseisen liiketoimintayksikon tulospalkkiojarjestelma
sisaltaa sille ominaisia, tydn luonteeseen liittyvia piirteita. Yksikdssa mitataan osittain
suorituksia, joita ei tehda yrityksen muissa yksikdissa. Nain ollen tutkimuksen rajauksen
perusteella tulokset voidaan yleistda koskemaan ainoastaan kyseista liiketoimintayksik-
koéa. Tutkimustulosten soveltamista yrityksen muihin liiketoimintayksikdihin tulee harkita

erityisella varovaisuudella.

1.4. Tutkimusaineisto ja —-menetelma

Tassa tutkimuksessa tulospalkkaukseen perehdytdan kaytanndon esimerkin kautta.
Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena hyddyntden induktiivista analyysia.
Hirsjarven, Remeksen & Saajavaaran (2009, 164) mukaan talldin lahtokohtana ei ole
teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu. Tutkimuksen metodologia noudattaa tapaustutkimuksen ominaispiirteita.
Tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohteen toimintaa tulkinnan kautta ja kohteesta
pyritddn keraamaan tietoa monin eri tavoin (Hirsjarvi et al. 2009, 166; Metsamuuronen
2011, 223).

Tutkimusaineiston kerdays hyodyntdaa useaa eri menetelmaa. Empiria pohjautuu
havainnointiin, yrityksen sisaisiin materiaaleihin, teemahaastatteluun, seka strukturoi-
tuun kyselylomakkeeseen. Aineiston keruun menetelmat ovat valittu tuottamaan

resurssien puitteissa mahdollisimman laaja kuva tutkittavasta tapauksesta.



1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta, joista ensimmainen sisaltaa johdannon aiheelle ja
tutkimukselle. Tama luku esittelee tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat, seka

teoreettisen viitekehyksen.

Toinen ja kolmas luku sisaltavat tutkimuksen teoriarungon. Toinen luku kasittelee
palkitsemisen ja tulospalkkiojarjestelmien taustalla vaikuttavia seikkoja. Kolmas luku
paneutuu toimivan tulospalkkiojarjestelman komponentteihin syntetisoiden luvussa kaksi
esiteltyja teorioita. Tulospalkitseminen pilkotaan komponentteihin Hakosen et al. (2004)
esittdman palkitsemisen toimivuusmallin mukaan ja tulospalkitsemisen kokonaisuuteen
perehdytdan kahdesta nakokulmasta; suunnittelun nakokulmasta sekad kokemuksen

nakokulmasta.

Empiirinen tutkimus alkaa neljannesta luvusta, jossa esitellaan valittu tutkimusstrategia-
ja menetelma. Kappale kuvaa tutkimusprosessin ja aineiston keruun, seka perehtyy
kohdeyrityksen piirteisiin yrityksen sisaisiin materiaaleihin perustuen. Viides Iluku
puolestaan keskittyy tutkimuksen tulosten raportointiin ja analyysiin. Analyysin jalkeen

tutkimuskysymyksiin muodostetaan vastaukset.

Kuudes, eli viimeinen luku sisaltda yhteenvedon tutkimuksesta seka johtopaatokset.

Tarkeana lisana luvussa pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksia.



2. Tulospalkkiojarjestelman lahtokohdat

Tulospalkkiot ovat osa laajaa palkitsemisen kokonaisuutta. Ennen tulospalkkioiden
tarkastelua on tarkeaa hahmottaa tulospalkitsemisen asema palkitsemisen kokonaisuu-
dessa seka siihen vaikuttavat tekijat yksilon ja organisaation nakokulmista. Taman
tutkimuksen yhteydessa usein mainitulla termilla ’“palkkiojérjestelmé&”, tarkoitetaan
kokonaisuutta johon sisaltyvat palkitsemisperusteet ja —tavat, jaon toteutustavat seka

jarjestelman kehittamistavat (Vartiainen & Kauhanen 2005, 18).
2.1. Kokonaispalkitseminen

Palkitseminen on moniulotteinen aihepiiri, josta yksiselitteisen maaritelman tekeminen
on haastavaa. Maarittelylle hyvana lahtokohtana voidaan pitaa, etta palkitsemisen
taustalla on sopimussuhde, josta kummankin osapuolen tulee hyotya. Organisaatiolla on
tarve suorituksille, joita tydntekija tarjoaa, ja vastineeksi organisaatio tarjoaa tyontekijalle
merkityksellisia asioita. (Rantamaki et al. 2006, 15) Palkitseminen on myo0s tarkea
johtamisen valine, jolla ohjataan organisaatiota haluttuun suuntaan seka kannustetaan
ja motivoidaan henkiléstda (Gustafsson & Jokinen 1994, 13; Kauhanen 2004, 105, 111).

Kokonaispalkitseminen voidaan jakaa aineellisiin seka aineettomiin palkkioihin (Hulkko
et al. 2002, 53). Aineelliset palkkiot on helppo mieltdd rahana tai etuna, jolla on
taloudellista merkitystd palkkion vastaanottajalle. Aineettomat edut puolestaan
realisoituvat muodoissa, joita ei voida suoraan mitata taloudellisin arvoin. Hulkon et al.
(2002, 55) mukaan palkitsemisen kokonaisuus voidaan esittaa tiivistetysti kuvion 3
mukaisessa muodossa. Kuviossa aineelliset palkkiot ovat kuvattu ylempana ja

aineettomat palkkiot alhaalla.



Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

Koulutus ja Palaute tystéa [ Osallistuminen Tyosuhteen

mahdollisuus + /- ja mahdollisuus Pysyvyys ja

kehittya Arvostus vaikuttaa '_fty'oajan
iariestelyt

Kuvio 3. Tulospalkkaus on osa palkitsemisen kokonaisuutta (Hulkko et al. 2002, 55)

Merchantin ja Van der Steden (2007) mukaan hyvan palkitsemisjarjestelman tulee
tayttaa seitseman tarkeaa kriteeria: Palkkioilla tulee olla merkityksellista arvoa niiden
saajalle. Niiden tulee olla riittdvdn suuria, jotta ne ovat saajaan nahden vaikuttavia.
Palkkioiden tulee olla ymmaérrettdvid ja niiden taytyy realisoitua ajoissa. Lisaksi,
palkkioilla tulisi olla kestdvéd vaikutus ja niiden tulee olla myds peruutettavissa.
Viimeisena kriteerina, palkkioiden tulee olla kustannustehokkaita. (Merchant & Van der
Stede 2007, 403-404)

Edelld mainitun lisdksi, palkkiojarjestelman oikeudenmukaisuus ja kehittdminen ovat
oleellinen osa jarjestelman toimivuutta. Vartiainen ja Kauhanen (2005) esittavat G.S
Leventhalin (1980) artikkelia "What Should Be Done with Equity Theory? New
Approaches to the Study of Fairness in Social Relationships” mukaillen, etta
palkkiojarjestelmien tulee olla johdonmukaisia ja estdd puolueellisuutta seka
yksipuoleisuutta. Palkkiojarjestelmaa koskevan tiedon tulee olla tarkkaa ja jarjestelman
taytyy myoOs sallia mahdollisuus oikaistavuudelle, mika tarkoittaa tarvetta jatkuvalle
prosessin kontrollille. Palkkiojarjestelman tulee olla edustava, eli jokaisen jarjestelman

kayttajan tulee saada tarvittaessa aanensa kuuluville. Lisaksi, palkkiojarjestelman tulee
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olla eettisesti kestavalla pohjalla, noudattaen maarattyja eettisia ja moraalisia normeja.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, 26)

2.2. Tulospalkkiojarjestelma

Tulospalkkiojarjestelma taydentaa ja toimii osana organisaation peruspalkkaustapoja
(Kauhanen 2004, 126). Se on palkkauksen osa, joka on taysin organisaation
paatdsvallan alaisuudessa (Hulkko et al. 2005, 201). Taloudellinen tulospalkkiojarjes-
telma tarkoittaa sitd, ettd rahallisen palkkion toteutuminen kytketdan ennalta
maariteltyihin ryhman tai yksilon tavoitteisiin tai kayttaytymismalleihin (Honeywell-
Johnson, McGee, Culig & Dickinson 2002). Useimmiten asetetut tavoitteet liittyvat
organisaation kannattavuus-, tehokkuus-, tuottavuus-, laatu-, tai kehitystavoitteisiin
(Tauria 1993, 226; Kauhanen 2004, 127). Vaikka tulospalkkiojarjestelmat ovat aina
yrityskohtaisia, olennainen ja yhteinen piirre niilla on se, ettd palkkiot reagoivat

organisaation kannattavuuden muutoksiin (Gustafsson & Jokinen 1994, 7).

Tulospalkkioiden osalta organisaatioissa voidaan erottaa kolme eri tasoa. Organisaatio-
tasolla tulospalkkiojarjestelma pyrkii ohjaamaan henkilostda kokonaisuutena kohti
yhteisia tavoitteita sekd herattdamaan henkilostossa kiinnostusta organisaatiotason
tavoitteita kohtaan. Ryhmatasolla tulospalkitseminen motivoi ja ohjaa ryhmaa
tydskentelemaan ryhmatavoitteiden saavuttamiseksi. Yksildtasolla tulospalkitseminen
puolestaan keskittyy yksilon henkildkohtaisiin suorituksiin, jotta tama hoitaisi omat

tehtdvansa tavoitteiden mukaisesti. (Tauria 1993, 227)

Toimiva tulospalkkiojarjestelma luo useita positiivisia vaikutuksia, joista esimerkkeina
mainittakoon korkeampi yrityksen tuloksellisuus, sisdinen yhteistyd ja henkiloston
motivaatio (Hulkko et al. 2002, 40). Laboratorio- ja kenttatutkimukset ovat johdonmukai-
sesti osoittaneet, ettd henkilokohtaiset sekd ryhmaperusteiset rahalliset kannusteet
parantavat tuottavuutta verrattuna tavalliseen tuntipalkkaukseen (Honeywell-Johnson et
al. 2002). Taman seurauksena tulospalkkiojarjestelmasta hyotyvat myos kaikki muutkin

organisaation sidosryhmat, kuten asiakkaat, velkojat ja yhteistydkumppanit.
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Kustannuksia tulospalkkiojarjestelmasta syntyy maksettujen palkkioiden ja sivukulujen
lisdksi jarjestelman aiheuttaman hallinnollisen tydn muodossa. Huonosti toimiva
jarjestelma voi ohjata organisaatiota vaaraan suuntaan ja aiheuttaa osaoptimointia.
(Rantamaki et al. 2006, 50) Jarjestelman arvioinnissa voidaan hyddyntda muun muassa
perinteisia kustannus-hyoty- laskelmia (Hulkko et al. 2002, 38). Hyvana lahtdkohtana
arvioinnille on puolueeton analyysi organisaation palkitsemisen toimivuudesta, jonka voi
suorittaa organisaation ulkopuolinen taho (Rantamaki et al. 2006, 131). Huonoista tai
yhdentekevista tulospalkkiojarjestelmista ja -kaytannoista on syyta luopua viipymatta,

silla ilman lisdarvon tuottoa ne syovat organisaation tuloksellisuutta ja tehokkuutta.

2.3. Yhteensopivuusteoria

Yhteensopivuusteoria on tulospalkkiojarjestelman kulmakivi suunnittelun nakdékulmasta.
Teorian avulla etsitdan tapaa kuvata monimutkaisten jarjestelmien eri osa-alueiden
yhtenevaisyytta. Tulospalkkiojarjestelman kontekstissa, teoria kuvaa strategista
palkitsemista, eli onko palkitseminen linjassa liiketoimintastrategian ja muiden
organisaation osa-alueiden kanssa. (Hulkko et al. 2005, 204) Teorian avulla voidaan
perustella, miksi tulospalkkiojarjestelman suunnitteluun tulee kiinnittdd huomiota ja mitka

organisaation tekijat vaikuttavat sen toimintaan.

Strategisen yhteensopivuuden kasitettd on tarkasteltu useissa teoksissa seka
tutkimuksissa (esim. Lawler 1990; Balkin & Gomez-Mejia 1990, Gomez-Mejia 1992).
Lahes jokainen palkitsemista kasitteleva teos nostaa palkitsemisen strategisen
yhteensopivuuden esille muodossa tai toisessa. Palkitseminen on kiinteda osa
organisaation kokonaisuutta, joten sen tulee sopia yhteen organisaation muiden
toimintajarjestelmien kanssa (Rantamaki et al. 2006, 39). Organisaation muutosten
yhteydessa on syyta tarkastella myds palkitsemisjarjestelmaa uuden tilanteen valossa ja
varmistaa yhteensopivuus osana kokonaisuutta. On kuitenkin todettu, ettd useissa
organisaatioissa palkitsemista ei mielletd osaksi strategian ydinta (Thierry 2001, 150).
Organisaation toimintajarjestelmien ulottuvuudet ja niiden valiset yhteydet voidaan
esittda kuviossa 4 esitetyn Lawlerin (1990) kehittdman palkitsemisen tahtimallin

mukaan.
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Strategia ja
tavoitteet

Prosessit ja

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 4. Palkitsemisen yhteensopivuus (Lawler 1990)

Gomez-Mejia (1992) on tutkimuksellaan osoittanut, ettd palkitsemisen ja liiketoiminta-
strategian yhteensopivuus parantaa organisaation suorituskykya. Algoritminen,
saantoihin  perustuva mekanistinen palkitsemisstrategia sopii parhaiten tuote-
orientoituneisiin ja vakaisiin, sisaisesti kasvaviin yrityksiin. Empiirinen palkitsemisstrate-
gia puolestaan vaikuttaa tehokkaammin yhteen tuotteeseen keskittyvissa yrityksissa,
joiden monipuolistamisprosessi perustuu evoluutioon. Gomez-Mejia toteaa kuitenkin,
ettd tutkimuskohteesta riippuen sopiva yritystason palkitsemisstrategia voi parantaa
suorituskykya yrityksen tietyissa liiketoimintayksikdissa ja vaikuttaa toisissa

painvastaisesti. (Gomez-Mejia 1992)

2.4. Agenttiteoria

Agenttiteoria kuvaa tydnantajan motiiveja tulospalkkiojarjestelman kayttéonotolle,
kehittamiselle ja yllapidolle. Paamies-agentti —ongelma esiintyy jokaisessa ihmisten
valista yhteistyota sisaltdvassa tilanteessa, silla ihmiset maksimoivat tyypillisesti omaa
hyotyaan, aiheuttaen informaation epatasaista jakautumista. Tasta syntyy agentuurikus-
tannuksia paamiehelle valvonnan kustannuksina ja agentille sitoutumisen kustannuksi-

na, sekd kokonaisuudessaan jaanndstappiota toiminnassa. (Jensen & Meckling 1976)
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Paamies-agentti —suhteella tarkoitetaan sopimuksenvaraista toimintaa, jossa paamies
valtuuttaa toisen henkildn (agentin) suorittamaan toimintoja paamiehen lukuun.
Valtuuttaminen sisaltda vastuun ja auktoriteetin siirtdmista agentille. Kun molempien
osapuolten oletetaan maksimoivan omaa hyotyaan, voidaan olettaa, etta agentti ei
sopimuksista huolimatta aina toimi paamiehen intressien mukaisesti. Paamies voi
rajoittaa intressien eroavaisuuksia kayttamalla esimerkiksi sopivia kannusteita. Teoria
olettaa, ettda paamiehen on kaytanndssa mahdotonta varmistaa ja tarkkailla, etta agentti
tekee optimaalisia paatoksia paamiehen nakokulmasta. (Jensen & Meckling 1976)
Esimerkkina tyypillisesta paamies-agentti —suhteesta; tydntekija on tydnantajansa

edustaja ja valtuutettu rajapinta asiakaskontakteille.

Agenttiteorian mukaan kannusteilla on keskeinen vaikutus motivaatioon ja tehokkuuden
kontrollointiin (Bonner & Sprinkle 2002). Koska palkitseminen on tarkea ja tehokas
johtamisen valine, ja tulospalkkioita maksetaan yritysjohdon asettamien perusteiden
mukaisesti, on niilld mahdollista ohjata agenttia suoriutumaan tehtavistaan yrityksen

menestyksen ja edellytysten mukaisesti.

Yksilot karttavat tyypillisesti riskeja. Paamies-agentti —suhteessa syntyy riskeja, jotka
jakautuvat osapuolille epatasaisesti. Kun palkkio on sidottu tavoitteiden saavuttamiseen,
voi palkkion saaminen olla agentille riskialtista. Tavoitteista ja mittauskaytannoista
riippuen, tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat vaihtelevin maarin ulkoiset tekijat,
joihin agentti ei voi itse suoraan vaikuttaa. Mita suurempi ulkoisten tekijdiden vaikutus on
tavoitteiden saavuttamisessa, sitd suurempaa riskipreemiota agentit vaativat

toiminnalleen. (Bonner & Sprinkle 2002; Kauhanen & Napari 2012)

Palkkion sitominen tuloksellisuuteen voi myds toisaalta motivoida agenttia kayttamaan
jarjestelmaa hyvakseen esimerkiksi toimintansa osaoptimoinnilla. Tama muodostaa
riskin paamiehen nakdkulmasta ja nain ollen toiminnan seuraamisessa kaytettyjen
mittareiden tulisi olla mahdollisimman vahan vaaristyneita. Vaaristynyt mittari ei kuvaa
tavoitteen saavuttamista tarkasti, vaan agentin teoilla voi olla eri vaikutuksia mittauksen

tuloksiin. ldeaalinen tulospalkkiojarjestelma sisaltaisi vain mittareita, jotka eivat aiheuta
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riskia tyontekijalle ja tuottavat vaaristymattdoman kuvan toiminnasta. Kaytanndssa
tallaisten mittareiden rakentaminen on aarimmaisen vaikeaa ja tyon luonne vaikuttaa
siihen olennaisesti. Riskien ja vaaristymien vaikutuksia voidaan pyrkia vahentamaan

subjektiivisella arvioinnilla. (Kauhanen & Napari 2012)

2.5. Palkitsemisen reflektioteoria

Palkitsemisen reflektioteoria on kehitetty kuvaamaan, ymmartamaan ja yhdistamaan
palkitsemisen moniulotteista aihepiirida. Sen keskidossa on palkitsemisen merkitys ja se,
kuinka palkitseminen vaikuttaa sille annetun merkityksen kautta yksilon kayttaytymiseen
tydssa. Teorian kehittdmisen taustalla on vaikuttanut puute yleisesti hyvaksytysta
palkitsemista selittdvasta teoriasta. (Thierry 2001, 150, 151) Teoria soveltuu erityisen

hyvin kuvaamaan palkitsemista kokemuksen nakokulmasta.

Lahtokohtana teoria kasittelee yksilon identiteetin kehittamista ja yllapitoa tarkeana seka
oleellisena piirteena jokaisessa yksilollisessa ihmisessa. Henkildkohtainen identiteetti
(self-identity) on voimakas periaate yksildon kokemusten, tunteiden, kiinnostusten,
arvojen ja preferenssien jarjestamisessa — tarkoituksenaan luoda tai yllapitaa yksilon
sisaista identiteettia (inner self). Oletuksena on, etta yksilé on motivoitunut yllapitamaan
omaa sisaistd identiteettiaan tai tarvittaessa vahvistamaan sitd. Nain ollen yksild
havainnoi ja tulkitsee ulkoisesta ymparistostaan informaatioita, jotka aiheuttavat
yksilossa kaytoksellisia toimenpiteita, sailyttddkseen henkildkohtaisen identiteettinsa.
TyOssa yksild tulkitsee signaaleja muun muassa tehokkuustuloksista, valtasuhteista,
johtamiskaytannodista, organisaation saanndista, hallinnollisista kaytanndista ja
sosiaalisista suhteista. Signaalit voivat vaikuttaa yksilddon aiheuttaen sisaisia tai ulkoisia
muutoksia, taman pyrkiessa vahvistamaan henkilokohtaista identiteettidan. Palkkiot
kasittavat moninaisia merkityksia, jotka ovat elintarkeita yksilon identiteetille. Nain ollen
palkkioilla itsesséén ei ole informatiivista arvoa tai merkitystd, vaan ne saavat
merkityksensa, silla ne viittaavat muihin vaikutuspiireihin, jotka ovat merkityksellisia
yksilOlle tydskentelyssa. (Thierry 2001, 151, 152)
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Palkitsemisen reflektioteoria nostaa esille nelja palkitsemisen merkitysta, jotka
yhdistelevat perinteisten motivaatio- ja talousteorioiden ydinmerkityksia niin
psykologisessa kuin taloudellisessakin kontekstissa. Ensimmaisena, palkkioilla on
motivaatioon perustuvia ominaisuuksia. Tama tarkoittaa, ettd palkitsemisella on
vélineellinen merkitys yksilon motiiveihin ja henkilékohtaisiin tavoitteisiin. Palkkioiden
avulla voidaan tavoitella esimerkiksi turvallisuutta tai vaikutusvaltaa toisiin henkilGihin
sosiaalisen statuksen kautta. Mikali palkkio on yksildlle riittdvan houkutteleva, on tama
valmis tydskentelemaan tavoitteen saavuttamiseksi. Valinnat eivat valttamatta aina ole
tietoisesti tehtyja, vaan niihin vaikuttavat myds aiempi kokemus kayttaytymisen
lopputuloksesta. Yksilollisten tekijoiden lisaksi, palkkioiden motivaatiomerkitykseen
vaikuttavat myoOs institutionaaliset tekijat, silld markkinavoimat ja instituutiot ohjaavat

palkkioiden suuruuksia merkittavassa maarin. (Thierry 2001 152-154)

Palkitsemiseen liittyy myos sen suhteellinen asema. Palkkiot tuottavat signaaleja
oikeista suorituksista. Nain ollen niilla on palautemerkitys; palkkio vertaa suoritusta
asetettuinin  standardeihin tai tavoitteisiin. Palkkioiden oikeudenmukaisuuden
mittaamiselle ei ole absoluuttisia standardeja, joten yksild vertailee asemaansa
palkitsemisen kautta, selvittddkseen onko jarjestelma oikeudenmukainen. Palkitseminen
viestii merkityksia yksilon sosiaalisesta asemasta ja statuksesta osana ryhmaa. (Thierry
2001, 154-157)

Palkitseminen vaikuttaa myos kontrollin kautta. Palkitsemisen kontrollimerkitys syntyy
siitd, ettd yksilon tydskentelyyn ja suorituksiin vaikuttavat usein myos yksilosta itsesta
riippumattomat tekijat. Tyontekija on usein riippuvainen tata ymparoivista aktiviteeteista,
materiaaleista tai jopa asiakkaista. Tama korostaa tyontekijan riippuvuutta materiaaleis-
ta seka ihmisten muodostamista verkostoista. Kontrollimerkityksen mukaan palkkiot
heijastavat yksilOlle, missd maarin tdma voi saadella kayttaytymistdan ja mukautua
toisten odotuksiin, eli toisin sanoen voidaan puhua riippuvaisuuden asteesta.
Kontrollimerkitys kertoo yksilon valta-asemasta organisaatiossa hierarkian, roolien, seka
autonomian ja itsesaatelyn muodoissa. Yksilot pyrkivat kontrolloimaan omien tekojensa

tuloksia. Mita enemman yksildlla on valtaa prosesseissa ja tulosten muodostumista, sita
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oikeudenmukaisemmaksi ne koetaan. Yksilon sisainen motivaatio on korkealla, kun
tama kokee olevansa kontrolliasemassa, ja ulkoisen tekijan vaikutus kontrolliin

puolestaan laskee sisaista motivaatiota. (Thierry 2001, 157-158)

Viimeinen palkitsemisen merkitys liittyy kulutukseen. Kuluttamisen kohteena ovat
hyodykkeet seka palvelut. Kulutusmerkitys voidaan nahda osittain paallekkaisena
valineellisen merkityksen kautta. Erona on kuitenkin se, ettd kuluttaminen ei itsessaan
ole merkityksellista, vaan se heijastaa sita, missa maarin tavoitellut motiivit ja tavoitteet
ovat saavutettu. Palkkiot saavat merkityksensa toimimalla |ahteena mahdollisuuksille
vaikuttaa tarkeisiin motiiveihin ja tavoitteisiin. (Thierry 2001, 159) Palkitsemisen
merkitykset ja niiden muodostamiseen vaikuttaneet teoriat esitetaan tiivistettyna
taulukossa 1, ja kuvio 5 puolestaan luo yhteenvedon palkitsemisen reflektioteorian

kokonaisuudelle.

Paikitéehiséﬁ (éﬂektiotébria (Thierry 2001 ) :

Palkitsemisen ; : :
' Vaikuttavat teoriat velluksi
merkitykset Soyelluksia
Motivaatioon liittyvat | - Odotusarvoteoria - Vroom 1964
ominaisuudet - Palleseml'_sen valln_eelllsyyden teoria |- Layvler 1971
55t : Vahvistamisen teoria - Skinner 1969
(Vélineellinen | Neo-kiassinen tyomarkkinateoria - Cartter 1959
merkKitys) - Neo-institutionaalinen teoria - Balkin & Bannister 1993

- Tavoitteen asettamisen teoria - Locke & Latham 1990
Suhteellinen asema |- Tasasuhtateoria - Adams 1965
(Palautemerkitys) | - Turnajaisteoria - Lazear & Rosen 1981
- Agenttiteoria - Eisenhardt 1988

Kontrolli - Kognitiivisen arvioinnin teoria - Deci & Ryan 1985
(Kontrollimerkitys) |- Resurssiperusteinen teoria - Balkin & Bannister 1993

Odotusarvoteoria Vroom 1964
Kulutus - Resurssiperusteinen teoria Cartter 1959

(Kulutusmerkitys) |- Neo-klassinen tyomarkkinateoria - Balkin & Bannister 1993
Neo-institutionaalinen teoria

Taulukko 1. Palkitsemisen reflektioteoria ja palkitsemisen merkitykset (Thierry 2001)
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Palkkiojarjestelma

Bio- ja demografiset muuttujat
Persoonallisuus

Tietamys/Ymmarrys

Motlvagthon littyvat Suhteellinen asema Kontrolli
ominaisuudet

Suorituskyky

Kuvio 5. Palkitsemisen ja tydkayttaytymisen merkitykset (Thierry 2001, 159)

Kuten kuviosta 5 kay ilmi, on tarkeda huomioida, ettd teorian mukaan palkitsemisen
merkitysten valilld ei ole havaittavissa tarkeysjarjestysta, mutta esimerkiksi bio- ja
demografiset tekijat seka persoonallisuuden piirteet voivat vaikuttaa palkitsemisen
merkitysten tulkintaan. Teorian mukaan palkkio voi luoda merkityksia yksil6lle vain, kun
yksilolla on palkkiosta riittavasti tietoa tai ymmarrysta. Toistaiseksi ei ole kuitenkaan
voitu maaritelld, mika on riittava tiedon tai ymmarryksen taso. (Thierry 2001, 152, 160)
Tutkimuksella on kuitenkin kyetty osoittamaan, ettda hyva palkkiotietamys lisaa
palkitsemisen vaikutuksia organisaation ja yksildiden toimintaan (Mulvey, LeBlanc,

Heneman & Mclnerney 2002).
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3. Toimivan tulospalkkiojarjestelman komponentit

Tama luku kasittelee tulospalkkiojarjestelmaa kuviossa 1 esitetyn Hakosen, Hulkon ja
Ylikorkalan (2004), kehittdman tulospalkkiojarjestelman toimivuusmallin mukaisesti.
Mallin avulla voidaan vastata kysymykseen, mikd saa tulospalkkiojarjestelman
tuottamaan toivottuja vaikutuksia. Suunnittelun komponentit ovat perustana sille, miten
tulospalkkiojariestelma kokemuksen nakdkulmasta lopulta muotoutuu. (Hulkko et al.
2005, 203). Tasapainoinen tulospalkkiojarjestelma huomioi kahden nakokulman valiset

syy-seuraussuhteet monipuolisesti.
3.1. Tulospalkkiot suunnittelun nakokulmasta

Suunnittelun nakodkulman avulla voidaan tarkastella, mitkd ovat yrityskohtaisen
tulospalkkiojarjestelman kaytdn taustalla vaikuttavat tekijat ja miten toiminta jarjestetaan
vastaamaan naiden tekijdiden asettamia vaatimuksia. Nakokulma kuvaa selkeasti
tulospalkkiojarjestelman osalta yritysjohdon sille asettamia motiiveja ja tavoitteita.
Tulospalkkiojarjestelman suunnittelu voidaan jakaa tarkoitukseen, rakenteeseen ja
kéyttétapoihin. Naihin tekijoihin voidaan vaikuttaa suoraan organisaatiossa. (Hulkko et
al. 2005, 203)

3.1.1. Tulospalkkiojarjestelman tarkoitus

Yritysjohdon tulisi tuntea oman yrityksensa palkitsemisjarjestelma ja sen komponenttien
olemassaolon tarkoitus ja merkitys. Taustatekijoiksi on ldydettava tarkemmat ja
konkreettisemmat tarkoitukset kuin ainoastaan henkiléston motivointi ja sitouttaminen.
Tulospalkkiojarjestelman olemassaolo tulisi olla johdettu suoraan organisaation
strategiasta ja tavoitteista (Rantamaki et al. 2006, 65). Tulospalkkiojarjestelman ja
strategian yhteensopivuus on dynaaminen suhde, jonka olosuhteet voivat muuttua
nopeasti (Hulkko et al. 2005, 204).
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Lahtokohtina tulospalkkiojarjestelman tarkoitukselle ovat henkiloston palkitseminen
organisaation strategian toteuttamisesta seka tavoitteiden saavuttamisesta ja
ylittamisesta (Tauria 1993, 227). Nama strategiset piirteet ja tavoitteet tulee ilmaista
lyhyesti ja ymmarrettavasti, ja lisdksi niiden tulee olla henkildston vaikutuspiirissa
(Gustafsson & Jokinen 1994). Tulospalkkiojarjestelman tarkoitusta maariteltdessa on

tarkeda huomioida strateginen yhteensopivuus ja agenttiteorian taustaoletukset.

3.1.2. Tulospalkkiojarjestelman rakenne

Tulospalkkiojarjestelman rakenne sisaltda sen mittauskaytannét ja saannét. Naiden
tulee vastata suoraan jarjestelman tarkoitukseen, ja saantdjen tulee olla selvasti
maariteltyja, kaikkien tiedossa seka helposti saatavilla. Organisaation, osaston, ryhman
ja yksildon mittaustasojen valinnat ja maksujen suuruudet tulee olla perusteltuja ja
tarkkaan harkittuja. (Hulkko et al. 2002, 63) Tulospalkkiomittarit voivat olla esimerkiksi
yksittaisia mittareita tai yhdistelmia useista, yrityksen taloudellista tilaa, yksilon tai
ryhman toimintaa ja kehitystd kuvaavista mittareista (Hulkko et al. 2005, 214).
Yhteensopivuusteoriaa soveltaen, naiden mittareiden tulisi perustua strategian kannalta
keskeisiin suorituskykymittareihin (key performance indicators, KPI), jotka puolestaan

perustuvat organisaation keskeisimpiin menestystekijoihin.

Kuten palkitsemisen reflektioteoria seka agenttiteoria ehdottavat, on erityisen tarkeaa,
ettd yksilot kykenevat vaikuttamaan tavoitteiden saavuttamiseen, ja ettd ulkoisten
tekijoiden vaikutus tavoitteiden saavuttamiselle on minimoitu. Organisaation kannalta on

tarkeaa, etta mittauskaytannot tuottavat tarkan kuvan toiminnasta.

Mittauskaytannoistéa syntyva riski voidaan jakaa hallittuun seka hallitsemattomaan
riskiin. Hallittuun riskiin tyontekija voi vaikuttaa omalla panoksellaan seka ammattitaidol-
laan. Hallitsematon riski kuvaa tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavia ulkoisia tekijoita,
joihin tyontekija ei voi suoraan vaikuttaa. Tyontekijalle kohdistuvaa tavoitteen
saavuttamisen riskia voidaan pienentdaa kayttamalla kapeasti toimintaa kuvaavia
mittareita, mutta tyypillisesti nama kapeat mittarit tuottavat organisaation kokonaisuuden

kannalta vaaristyneen kuvan ja mahdollistavat jarjestelman vaarinkaytoksia. Laajat ja
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kokonaisvaltaiset mittarit tuottavat selkedan kuvan tuloksellisuudesta, mutta asettavat
suuren riskin tyontekijalle hallitsemattoman riskin muodossa. (Kauhanen & Napari 2012)
Mita yksityiskohtaisempaa ja korkeamman tason tietoa tyontekija omaa, sitd enemman
tatd tulisi palkita tuotoksen, eikd annetun panoksen perusteella (Raith 2008).
Subjektiivinen arviointi on hyddyllistd, kun tavoitteen saavuttamiseen liittyy paljon
hallitsematonta riskia, jonka huomioon ottaminen on vaikeaa kvantitatiivisin menetelmin,
seka tyotehtavissa, jotka sisaltavat useita eri toimintoja, tai kun tyénantaja ei voi mitata

tarkasti toivottua lopputulosta (Kauhanen & Napari 2012).

Tulospalkkioita voidaan jakaa vyksildille tai ryhmille. Ryhman palkitseminen, eli
laajemmat mittauskaytannot ovat yksildlle riskisempia, mutta ne tuottavat organisaation
toiminnasta selkedmman kuvan (Kauhanen & Napari 2012). Lisaksi ne toimivat

tehokkaana ohjauskeinona, kun tiimitydskentely on lopputuloksen kannalta elintarkeaa.

Ryhmapalkkiot aiheuttavat hyodtyjensa lisdksi myos useita haasteita. Kollektiiviset
tavoitteet voivat karsia vapaamatkustajaongelmasta, heikentaen ryhman tuloksellisuutta.
Vapaamatkustajaongelma vahentaa hyvin suoriutuvien ryhman jasenten motivaatiota ja
tehokkuutta. Ryhmapalkitsemisen seurauksena organisaatio voi menettda hyvat
tydntekijansa, kun nama haluavat palkitsemisen perustuvan omaan tuloksellisuuteensa.
Lisaksi, ryhmaperusteinen palkitseminen voi heikentdd motivaatiota, sillda oman
panoksen vaikutusta voi olla vaikea erottaa kokonaisuudesta. (Gerhart, Reynes &
Fulmer 2009)

3.1.3. Tulospalkkiojarjestelman kayttotavat

Toimiva tulospalkkiojarjestelma on tehokas johtamisen valine. Merchantin ja Van der
Steden (2007) mukaan tulospalkkiojarjestelmat tuottavat kolmenlaisia hyotyja
johtamisen kannalta, joista ensimmainen kategoria liittyy informaatioon, toinen
motivaatioon ja kolmas henkiloéstéén. Kannustinjarjestelman avulla voidaan informoida
tyontekijoita siita, mitkd osa-alueet ovat tarkeita, ja mihin heidan toivotaan erityisesti
panostavan. Esimerkiksi hyvan asiakaspalvelun perusteella maksettu tulospalkkio viestii

asiakaspalvelun laadun tarkeydesta. Motivaatiohyddyt tulevat esille, silla tyontekijat
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tarvitsevat usein kannustimia saavuttaakseen toivotun tehokkuus- tai laatutason.
Parhaimmatkin tyontekijat tarvitsevat kannustimia, jotta he tydskentelisivat mukavuus-
alueensa ulkopuolella yrityksen edun sitd vaatiessa. Henkilostoon liittyvat edut
vaikuttavat esimerkiksi rekrytoinnin kautta. Tulospalkkiot tuovat yritykselle myos
joustavuutta, silla henkilostolle voidaan tarjota keskiarvoa matalampaa peruspalkkaa,
mutta vastineeksi yritys tarjoaa mahdollisuuden normaalia suurempiin ansioihin. Tama
houkuttelee organisaatioon yrittdjahenkisia tyontekijoita ja pitda kilpailuhenkea ylla.
(Merchant & Van der Stede 2007, 394-395)

Organisaation tulee pitaa huolta tulospalkkiojarjestelmastaan ja osoittaa tukevansa tata
aktiivisesti. Yritysjohtajilla ja esimiehillda on tarked rooli tulospalkkiojarjestelman
viestinndssa. Tehokas viestintd on monipuolista ja osallistaa kaikkia osapuolia.
Toimivuuden ehtona on rakentavan palautteen antaminen, silla tulospalkkiojarjestelmat
ovat todellisuudessa muutakin kuin vain rahaa. Edellda mainittu yhdistaa aineettomat
palkkiot osaksi taloudellista tulospalkkiojarjestelmaa, joiden merkitys tulee huomioida
jarjestelman suunnittelussa. (Hulkko et al. 2002, 65-72) Rankaisemisesta puhuminen ja
kielteisyys saa aikaan puolestaan negatiivisia mielikuvia, kaantden palkitsemisen
tarkoituksen ylésalaisin (Rantamaki et al. 2006, 140-141). Palkitsemisen reflektioteoria
ehdottaa palkitsemisen vaikuttavan sen tuottaman palautemerkityksen kautta (Thierry
2001 152). Viestinnalla tulospalkkiojarjestelma kytketdan osaksi organisaation kulttuuria.
Organisaation tulisi kayttaa aineettomia palkkioita taloudellisen tulospalkkiojarjestelman

tukena, vahvistaen yksildiden kokemaa suhteellista asemaa osana ryhmaa.

Tulospalkkiojarjestelman saanndllinen arviointi on tarkeaa, silla liiketoiminnan
dynaamisuus aiheuttaa muutoksia myoOs jarjestelman toimivuudessa ja strategisessa
yhteensopivuudessa. Kehitystyd on parhaimmillaan, kun se tehdaan yhteistyossa
henkildston ja ylimman johdon kanssa. (Hulkko et al. 2002, 65) Kattava kehitystyo vaatii
enemman resursseja, mutta investoinnille saadaan tuottoa muun muassa paremman

lopputuloksen ja sitoutumisen muodoissa (Rantamaki et al. 2006, 137).
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3.2. Tulospalkkiojarjestelma kokemuksen nakokulmasta

Kokemuksen nakodkulma kuvaa, kuinka tulospalkkiojarjestelman kayttajat sen kokevat, ja
minkalaisia merkityksia se saa kayttajiensa keskuudessa. Kokemuksen nakokulma
lahestyy  tulospalkkiojarjestelmaa  organisaatiopsykologisesta  nakdkulmasta —
tavoitteenaan selvittaa, miksi ja miten ihmiset lopulta kayttaytyvat palkitsemisjarjestel-
man kohteina (Hulkko et al. 2005, 203).

3.2.1. Tulospalkkiojarjestelman merkitykset

Organisaation henkilostd on tulospalkkiojarjestelman oleellisin komponentti. Henkiléston
toiminta osana tulospalkkiojarjestelmaa edellyttda tietoa jarjestelman tarkoituksesta,
rakenteesta ja kayttdtavoista (Hulkko et al. 2005, 206). Tietamys on vahvasti yhteydessa
tyytyvaisyyteen, ja tama puolestaan sitoutuneisuuteen (Mulvey et al. 2002).
Tyytyvaisyytta parantavat myds mahdollisuudet osallistua jarjestelman suunnitteluun
(Jenkins & Lawler 1989). Osallistumisen kautta kasvanut tietdmys johtaa korkeampaan
tyytyvaisyyteen ja lopulta sitoutumiseen. Havaintoa tukevat myds palkitsemisen
reflektioteorian mukaiset palkitsemisen valineellinen merkitys seka kontrollimerkitys.
Houkuttelevilla palkkioilla on valineellinen vaikutus yksildiden motivaation kasvuun
(Thierry 2001, 152-154). Osallistumisen mahdollisuus puolestaan kasvattaa
kontrollimerkityksen positiivisia vaikutuksia, vahentaen yksildiden kokemaa tavoitteisiin

liittyvaa riskia ja kasvattaen sisaistd motivaatiota (Thierry 2001,157-158).

Tulospalkkiot heijastavat yksildlle merkityksia tdaman sosiaalisesta asemasta osana
ryhmaa. Palkkion ja oman asemansa vertailun kautta yksild6 muodostaa kasityksen
tulospalkkiojarjestelman oikeudenmukaisuudesta. (Thierry 2001, 154-157) Myos
kontrollimerkitys heijastuu palkkiojarjestelman oikeudenmukaisuuden tulkinnassa, silla
prosessiin liittyva valta kasvattaa oikeudenmukaisuuden tunnetta (Thierry 2001, 157-
158). Tulospalkkiot ovat merkityksellisia, silla niiden valineellinen merkitys mahdollistaa
yksilon saavuttavan talle itselleen merkityksellisia asioita. Kulutusmerkityksen mukaan
tulospalkkiot saavat merkityksensa, silla palkkiot heijastavat sita, missa maarin yksild on

saavuttanut itselleen tarkeita motiiveja ja tavoitteita (Thierry 2001, 159). Tavoitteet ja
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motiivit voivat olla myos altruistisia, mutta egoismin voidaan olettaa olevan tyypillinen
piirre yksildiden toiminnassa. Organisaation toimintaan sitoutuneisuuden voidaan
paatelld vaikuttavan siihen, ovatko tavoitteet ja motiivit yksityisia vai organisaatioon
liittyvia. Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen kohti korkeampaa henkildston sitovuutta
organisaatioon voi auttaa kehittamaan yksildiden motiiveita ja tavoitteita lahemmas kohti

organisaation nakdkulmaa ja kokonaishyotya.

3.2.2. Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset

Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset maaraytyvat sen kayttjien toiminnan kautta. Kuten
on edelld kuvattu, jarjestelman tarkoitus, rakenne ja kayttotavat vaikuttavat oleellisesti
yksildiden ja ryhmien toimintaan seka tulospalkkioiden saamiin merkityksiin. Taman
takia on tarkeaa loytaa ja huomioida yrityksen tulospalkkiojarjestelman suunnittelun ja
kokemuksen syy-seuraussuhteet. Tulospalkkiojarjestelmat ovat aina yrityskohtaisia,
joten toivotut vaikutukset vaihtelevat tarkastelukohteesta riippuen. Tuottavuuden kasvun
lisdksi yritykset tavoittelevat usein tulospalkkiojariestelman kaytolld muun muassa
johtamiseen, palkitsemiseen, asenteisiin ja tyGilmapiiriin, kilpailuetuun, yhtenaisyyteen

seka joustavuuteen liittyvia positiivisia vaikutuksia (Hulkko et al. 2002, 24-31).

Tulospalkkiot vaikuttavat tuottavuuteen kannustinvaikutuksen, liikkuvuusvaikutuksen ja
valikoitumisvaikutuksen kautta. Kannustinvaikutuksen mukaan palkkion sitominen
tuotokseen lisaa tyontekijan ponnistelua, jos tdma voi omalla tydpanoksellaan vaikuttaa
tuloksen saavuttamiseen. (Hulkko et al. 2005, 226-227) Agenttiteorian, palkitsemisen
reflektioteorian sekd tulospalkkiojarjestelman rakenteen yhteydessa esiteltyja
periaatteita soveltaen, voidaan todeta ulkoisten tekijdiden vaikutusten tavoitteiden
saavuttamiseen heikentavan kannustinvaikutusta. Palkkion jakaminen ryhman kesken
voi heikentaa yksildiden antamaa panosta, mikali mittarin osalta riskit ja kustannukset
ponnisteluista kohdistuvat yksildihin. Ryhman palkitsemisessa yksilon "tahtayslinja”
tavoitteeseen ja oman tyon jaljen hahmottaminen voi hamartya erottamattomaksi osaksi
kokonaisuutta. Voidaan kuitenkin esittdd ryhmapalkitsemisen luovan kannusteita
kollegoiden tydpanoksen seurannalle ja kehittdvan luottamusta ryhman jasenten valilla

(Hulkko et al. 2005, 227). Tulospalkkiojarjestelma tulisi suunnitella vahentamaan
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yksilGille koituvaa riskia ja kustannuksia, seka kannustamaan luottamuksen kehittamista
ryhman sisalla. Mikali yrityksessa siirrytddn ryhman tuotokseen perustuvaan
tulospalkkiomalliin, mutta tydn luonne perustuu edelleen itsendiseen ja ylhaalta
annettuun tyonkuvaan, ei tulospalkkioilla ole vaikutusta tyon tulokseen (Hulkko et al.
2005, 228).

Liikkuvuusvaikutus vahentaa henkiloston vaihtuvuutta ja kasvattaa sitoutuneisuuden
astetta. Tulospalkkiojarjestelman joustavuus vahentaa vapaaehtoista irtisanoutumista
noususuhdanteen aikana, kun my0s tulospalkkioita jaetaan enemman. Palkkioiden
ollessa korkeampia, vahenevat tyontekijdiden halut irtisanoutua. Laskusuhdanteen
aikana palkkioiden joustavuudella valtytaan irtisanomisilta, silla tulospalkkiot ovat
muuttuvia kustannuksia. Liikkkuvuuden vahenemisen etuna on henkildston koulutuksista
yrityksen saama korkeampi hyoty. Kouluttaminen voidaan nahda yrityksen nakdkulmas-
ta sijoituksena, ja riskina on aivovuoto kilpaileviin yrityksiin. Oppiminen kasvattaa
yrityksen tuottavuutta. (Hulkko et al. 2005, 227-228)

Valikoitumisvaikutuksen mukaan tulospalkkiojarjestelma houkuttelee yritykseen
kyvykkaita ja kilpailuhenkisia yksiloita. Palkkion sitominen tuloksellisuuteen mahdollistaa
tyontekijalle suuremmat tulot kuin muualla, mikali tdma suoriutuu hyvin asetetuista
tavoitteista. Toisaalta yritys voi menettaa lahjakkaita tyontekijoitdan, mikali nama ovat
luonteeltaan riskia karttavia ja tulospalkkion osuus kokonaispalkitsemista on liilan suuri.
Tulospalkkioiden osuus kokonaispalkitsemisesta tulisi valita yrityksen liikketoiminnan ja

toimintaympariston erityispiirteiden mukaisesti. (Hulkko et al. 2005, 228)
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4. Tulospalkkiojarjestelma — Case Gigantti Oy

4.1. Tutkimusmenetelma ja aineiston kuvailu

Tama empiirinen tutkimus tarkastelee kohdeyrityksen tulospalkkiojarjestelmaa
suunnittelun ja kokemuksen né&kdkulmista. Kohdetta analysoidaan tapaustutkimuksen
muodossa, laadullisin menetelmin. Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan tarkastelta-
vaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi et al. 2009, 161).
Tutkimusmenetelma soveltuu hyvin tutkittavaan ilmidéon, silla laadullisella tutkimuksella
voidaan selvittda tapaukseen liittyvia syy-seuraussuhteita, joita ei voida tutkia kokeiden
avulla (Syrjala 1994, 12-13). Talla tutkimuksella halutaan selvittaa kahden valitun
tutkimusnakodkulman valisia eroavaisuuksia seka syy-seuraussuhteita tutkimuskohteen

tulospalkkiojarjestelmassa.

Tutkimus kayttda hyvakseen useita tiedon hankinnan metodeja. Tutkijan omia
havaintoja kohdeyrityksessa hyddynnetaan ajalta 5.1.2015-2.4.2015. Yrityksen sisainen
materiaali tuo esille tulospalkkiojarjestelmaa koskevat tosiasiat seka tukee tutkimuksen
rakenteen suunnittelua, tulosten havainnointia ja johtopaatésten muodostamista.
Teemahaastattelu (Liite 1) tulospalkkiojarjestelmaa koskien pidettiin liiketoimintayksikon
johtajan (ECC Manager) kanssa 17.3.2015. Samana paivana julkaistin myds
strukturoitu kyselylomake (Liite 2) yksikdn alemmille toimihenkilGille. Vastausaikaa
lomakkeen tayttamiselle annettiin kaksi viikkoa. Kysely toteutettiin kayttden hyvaksi

verkkopohjaista Webropol —kyselytutkimusalustaa.

Havainnointi tutkimusmateriaalina sisaltda tutkijan toiminnan osana tydyhteis6a ja
tulospalkkiojarjestelmaa. Toiminnan kautta muodostunutta kokemusta ja havaintoja
tydyhteison asenteista tulospalkkiojarjestelmaa kohtaan hyddynnetdan huomioimatta
tutkijan omia mielipiteitd. Havainnoinnilla keskitytdan mahdollisimman objektiivisesti
yrityksen sisaisiin materiaaleihin seka havaittuun toimintaan. Teemahaastattelulla
selvitettiin tulospalkkiojarjestelman tarkoitusta, rakennetta, kayttéa ja toimivuutta

yritysjohdon nakokulmasta. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin  tutkimustulosten
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analysoimiseksi. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti keskittymisen tutkimuksen
teoriarungon osalta olennaisiin teemoihin — herattden samalla myds vapaata
keskustelua aiheesta. Henkiloston nakokulmasta tulospalkkiojarjestelman toimivuutta ja
sen saamia merkityksia selvitettiin strukturoidun kyselylomakkeen avulla. Lomake
valittiin aineiston keruun metodiksi, silla perusjoukko koostuu melko yhtenevaisesta
ryhmasta, ja populaatio on liilan suuri henkildkohtaisia haastatteluita varten.
Tutkimuksella haluttiin kerdtd mahdollisimman paljon dataa yleiskuvan luomiseksi.
Kyselyn validiteetti maksimoitiin suunnittelemalla lomake huolellisesti tutkimuksen
teoriarungon esittamien osioiden perusteella, hyddyntaen myos tutkijan omaa osaamista
ja kokemusta tarkasteltavasta tulospalkkiojarjestelmasta. Lomakkeen rakenteen
muodostamiseen sovellettin myds Aalto-yliopistossa (ent. Teknillinen korkeakoulu)
kehitetyn TUPA-arvioinnin arviointikriteereita, jotka pohjautuvat tulospalkkiojarjestelman
toimivuusmalliin (Hulkko et al. 2002, 133-137). Lisaksi, kaytettyjen mittareiden riskisyytta
haluttiin tutkia omana kyselyn osiona. Kyselylomakkeella vastaajien oli myds mahdollista
lisatd vapaa kommentti jokaisen vaittdman kohdalle, tarkennuksena omalle
vastausvalinnalle. Viimeinen kysymys antoi vastaajalle mahdollisuuden antaa vapaan

kokonaisvaltaisen palautteen.

4.2. Kohdeyritys ja liiketoimintayksikon tulospalkkiojarjestelma

Tutkimuksen kohteena on Suomen johtava viihde- ja kodinelektroniikan vahittaismyyja-
ketju Gigantti Oy. Gigantti on osa pohjoismaista Elkjgp —konsernia, jonka omistaa DSG
International Plc. Gigantti myy Suomessa kuluttajille sekd yrityksille kattavaan
valikoimaansa kuuluvia, tunnettuja ja laadukkaita merkkituotteita. Yrityksen mission voi
yhdistad sen asiakaslupauksesta seka liikeideasta: Gigantti tarjoaa jokaiselle ihmiselle
kaikissa jakelukanavissa laajan valikoiman tunnettuja merkkituotteita markkinoiden
halvimpaan hintaan. Liikeideana on olla kodinelektroniikan ja siihen liittyvien tuotteiden
ja palveluiden tehokkain ja kannattavin jakelukanava. Yhtena tarkeimpana yrityksen
toimintaa ohjaavana tekijana vaikuttaa Gigantin kunnianhimoinen visio: Olla maailman
asiakaspalveluhenkisin véhittdiskauppaketju. Toimintaa yrityksen sisalla ohjataan
yrityksen kulttuurilla ja asenteilla. Yrityskulttuuri koostuu niin kovista, kuin pehmeistakin

arvoista: Tuloshakuisuus, tasmallisyys, tehokkuus, ahkeruus, kohteliaisuus, avuliaisuus,
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rehellisyys, olemme asiakasta varten, olemme parhaita, tienaamme rahaa seka
piddmme hauskaa. Yrityksen sisalla tarkeimpina asenteina vaikuttavat ideologiat, joiden
mukaan kaikki on mahdollista ja jokainen organisaation jasen on vastuussa asiakkaan
tyytyvaisyydesta kuluista piittaamatta. Tulospalkkiojarjestelman tavoitteiksi on maaritelty
asiakaspalvelun laadun kasvattaminen, tuottojen kasvattaminen seka kulujen

vahentaminen. (Yrityksen sisaiset materiaalit 2015)

Tutkimus on rajattu yrityksen Contact Center- yksikon (Elkjop Contact Center, ECC)
toimintaan ja tdman tulospalkkiojarjestelmaan. Yksikkd pitaa sisallaan valtakunnallisesti
kattavan ja keskitetyn asiakaspalvelukeskuksen (aftersales) seka myyntipalvelun (sales)
kuluttajille ja yrityksille. Liiketoimintayksikdssa otetaan vastaan kaikki sisaan tulevat
asiakaskontaktit puhelimitse ja sahkdpostitse. Yksikon tulospalkkiojarjestelma eroaa

yhtion muista yksikdista, sisaltden sen toiminnalle ominaisia ja erityislaatuisia mittareita.

Liiketoimintayksikon tulospalkkiojarjestelma on jaettu osastokohtaisesti. Asiakaspalve-
lussa mitataan yksikdon palveluastetta (SLA %) ja asiakaspalvelijan, eli agentin
suoriutumista (CPT %). Myyntipalvelussa mitataan suoramyynnin rahallista arvoa
(myyntitavoite), myynnin katetta (katetavoite) ja asiakaskontaktien konversioastetta
(konversio %). Lisaksi, koko liiketoimintayksikon tasolla mitataan yhteisesti asiakastyy-

tyvaisyytta kaikille asiakaskontakteille (CSI). (Yrityksen sisaiset materiaalit 2015)

Asiakaspalvelussa SLA -mittari kertoo kuinka tehokkaasti saapuvat kontaktit on saatu
hoidettua. Tavoitteena on, ettd 60% saapuvista puheluista vastataan 60 sekunnin
sisaan, ja sahkoposteihin vastataan 24 tunnin sisaan. Mittaria seurataan yhteisesti koko
asiakaspalveluosastotasolla. CPT —mittarilla tiimien esimiehet arvioivat suoritettujen
asiakaskontaktien perusteella yksittaisten agenttien suoriutumista tarkasti konsernissa
maariteltyjen toimintatapojen (rutiinit) seka tavoitteiden kautta. Tavoitteena on, etta
tarkasteltujen kontaktien kohdalla jokaiseen arviointikriteeriin voidaan vastata “kylla”.
Talldin asiakas on palveltu mahdollisimman hyvin. Mikali agentti tavoittaa 90-94%
osuuden arviointikohteista arviolla "kylla”, toteutuu mittarin alempi kannustepalkkioluok-

ka. 95-100% suoritusarviolla toteutuu korkeampi palkkioluokka, joka on alempaa
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huomattavasti suurempi. Bonuksen suuruuteen vaikuttaa myds agentin lasnadolo
tydpaikalla. Mittauksen aikajanne kaikilla asiakaspalvelun mittareilla on yksi kuukausi.

(Yrityksen sisaiset materiaalit 2015)

Myyntipalvelussa yrityksen tarjoamia tuotteita myydaan Giganttia lahestyville kuluttajille
seka yrityksille. Tarkeana osana tyota on asiantuntijuus tuotteita kohtaan. Asiakkaat
saavat palvelun kautta helposti yhteyden asiantuntevaan myyjaan. Kuukausittainen
myyntitavoite seka katetavoite ovat asetettu tiimikohtaisesti euromaaraisena
suoramyynnin arvona, perustuen yksikon budjettiin. Mikali myyntitavoite on saavutettu,
tayttamatta katetavoitetta, lasketaan 5 % myyntitavoitteen ylittdvasta summasta tiimin
yhteiseen palkkiopottiin. Mikali myyntitavoite on saavutettu ja katetavoite ylitetty
vahintaan yhdella prosentilla, lasketaan myyntitavoitteen ylittavastda summasta 15 %
tiimin yhteiseen palkkiopottiin. Potti jaetaan tiimin jasenten kesken sen mukaan, missa
suhteessa yksild on osallistunut katteen muodostumiseen. Agenttien poissaoloja ei
kompensoida tiimin tavoitteesta. Yksittaisen agentin suurin mahdollinen osuus tiimin
potista on rajoitettu palkkiokatolla. Konversioprosentti lasketaan puheluista yksilokohtai-
sesti jakamalla kauppaan johtaneiden asiakaskontaktien maara asiakaskontaktien
kokonaismaaralla. Kaupaksi lasketaan joko suoramyynti keskusvarastolta tai asiakkaalle
varattu ja taman haluamastaan myymalastd noutama tuote. Tavoite tulee vylittaa
vahintaan yhdella prosentilla, jotta alin palkkioluokka toteutuu. Kolmen prosentin ylitys
tuottaa suurimman kannustepalkkion. Mittareiden kehitystd seurataan myyntipalvelussa
paivatasolla, mutta tavoitteet ovat kuukausikohtaisia. (Yrityksen sisdiset materiaalit
2015)

Asiakastyytyvaisyys (CSI) perustuu puhelukontaktien jalkeen asiakkaille satunnaisesti
lahetettavaan tekstiviestipohjaiseen palautekyselyyn. Kyselyn osa-alueille voi antaa
pisteita asteikolla 1-5, joista 5 kuvaa parasta arvoa. CSl| —mittari lasketaan koko
liketoimintayksikon yhteisena arvona, sisaltden niin asiakaspalvelun, kuin myyntipalve-
lunkin asiakkaiden tyytyvaisyyden. Tavoitteena on saada keskimaaraisena arviona
vahintaan 4,5, jolloin kaikille agenteille maksetaan kiintea kannustepalkkio. (Yrityksen

sisdiset materiaalit 2015)
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5. Tutkimustulokset ja analyysi

Tama luku pohjautuu aineistonkeruun menetelmien tuottamiin tuloksiin. Haastattelun
tuottamien vastausten voidaan todeta edustavan laadullisesti hyvin yritysjohdon
nakokulmaa, silla haastateltu johtaja on toiminut osana yritysta lahes sen perustamises-
ta saakka, toimien myds useissa yrityksen sisaisissa johtotehtavissa. Kyselylomakkeen
vastausprosentti koko liiketoimintayksikdn populaatiosta oli noin 54%, jonka voidaan
todeta olevan tutkimuksen kannalta riittdvan kattava otos (Liite 2). Vastaajista 59%
tydskentelee asiakaspalvelussa ja 41% myyntipalvelussa (Liite 2.1). Osastokohtaisesti,
vastausprosentti oli asiakaspalvelussa 45% ja myyntipalvelussa 75% (Liite 2). Noin 45%
vastaajista on osallistunut yrityksen toimintaan vahintdan yli vuoden ajan (Liite 2.2).
Tarkka perusjoukon lukumaara on jatetty raportin ulkopuolelle, silla henkiléston maara

voidaan nahda yrityksen liiketoimintasalaisuutena.
5.1. Tutkimustulosten raportointi
5.1.1. Tulospalkkiojarjestelman tarkoitus

Gigantissa tulospalkkiojarjestelman tarkoituksena on ohjata toimintaa kohti yrityksen
visiota: Olla maailman asiakaspalveluhenkisin tavaratalo. Yrityksen strategia ja
yrityskulttuuri  sisaltavat kovia seka pehmeitda arvoja. Tulospalkkiojarjestelma on
muodostettu yhdistelmana naista tekijoistd. ECC:lla on merkittava rooli Gigantin
asiakaslahtoisen strategian toteuttamisessa, silla ECC on valtakunnallisesti vastuussa
asiakaskontaktien kasittelysta. Johtoportaassa tulospalkkiojarjestelma koetaan selkeasti
osaksi strategian ydinta, silla asiakastyytyvaisyys nahdaan yhtena tarkeimmista
toimintaa ohjaavista mittareista. Jarjestelman kovat arvot puolestaan kuvaavat ja
ohjaavat yrityksen taloudellista suoriutumista, joka on luonnollisesti keskeinen osa
liketoimintaa ja sen sailyvyytta. Yrityksen menestystekijat koostuvat hyvista rutiineista,
jotka toimivat toiminnan selkarankana. Hyvat asiakaslupaukset, joita ovat 30 paivan
vaihto- ja palautusoikeus ostetuille tuotteille, saatavuustakuu, sekd hinta- ja

virhehyvitykset, toimivat toisena toiminnan kulmakivena. (Liite 1)
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"Hyvilléa, auki kKirjoitetuilla rutiineilla on helpompi ohjata isoa laivaa, kun on selkeé&t

pelisédénnét.” (ECC Manager)

Kyselylomakkeen  perusteella  henkildston  ndkemys  tulospalkkiojarjestelman
tarkoituksesta vastaa hyvin yritysjohdon nakokulmaa. Tarkoitus on tulosten perusteella
hyvin henkiloston tiedossa, mika voidaan selittda vahvalla yrityskulttuurilla ja sen

viestinnalla. (Liite 2.3)

5.1.2. Tulospalkkiojarjestelman rakenne

Tulospalkkiojarjestelma yhdistelee eri mittaustasoja, koska yrityksessa halutaan mitata
eri tasoisia suorituksia. Jarjestelman avulla halutaan edistaa tiimitydoskentelya, mutta

huomioida my6s yksildiden onnistumisia. (Liite 1)

"Esimerkiksi CSI mittarissa osastot on yhdessé sen takia, ettd me oltaisiin enemmaén

yksi yhteinen organisaatio, eiké kaksi organisaatiota yhden sisélld.” (ECC Manager)

Mittauksen aikajanne ECC:lla on muotoutunut kokemuksen kautta yhden kuukauden
mittaiseksi. Kuukausivaihtelut voivat olla suuria ja tyOsuhteet voivat olla myos
lyhyempia, kun palkataan tyontekij6itd ruuhka-ajoiksi, esimerkiksi joulun aikaan.
Esimiesten tavoitteita ja yrityksen kustannuksia seurataan kuukausitasolla, joten
lyhyemman tai pidemman aikajanteen kayttaminen voisi tuottaa hallinnollisia vaikeuksia
jarjestelmassa. Tulospalkkioiden suuruudet on maaritelty emoyhtidssa, mutta Suomen
ECC antaa toiveita palkkiopotin painotuksia koskien ja voi vaikuttaa esimerkiksi tietyn

mittarin suhteelliseen osuuteen mahdollisesta kokonaispalkkiosta. (Liite 1)

"Tydntekijdn on helpompi juosta kohti tavoitteita... Tavoitteet tuntuvat saavutettavilta kun

ne on pienemmissé osissa, ettd kuukausi on sen verran lyhyt aika.” (ECC Manager)

Nykyiseen rakenteeseen ECC Manager kaipaa lisda joustavuutta. Esimerkkind han
mainitsee mahdollisesti mittareiden painotuksien vaihtelemisen kesken tilikauden, jotta

toimintaa voitaisiin joustavasti ohjata tilanteen vaatimalla tavalla. Tahédn mennessa
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joustavaa painotusta ei ole otettu kayttoon, silla sen kayttd saattaisi aiheuttaa
osaoptimointia. Haasteellisena mittarina ECC Manager pitaa asiakaspalvelun SLA:ta,
silla tavoite on kiintea koko vuodelle. Mittari on altis ulkoisille tekijoille ja kontaktimaarien
varianssi voi olla suuri. Myynnin puolella kuukausittaiset tavoitetasot voidaan asettaa
halutulle tasolle tilanteen mukaan, mutta mittausperusteita ja painotuksia voisi hieman

muuttaa nykyisesta. (Liite 1)

"SLA on tosi térked ja hyva mittari meille, mutta asiakaspalveluosastolla saattaa olla
tilanteita, ettd on pakko ylimiehittdd osasto, kun valmistaudutaan vaikka joulua varten.
Eli marraskuussa SLA bonusten maksaminen perustuu strategiseen péétbkseen.
Oikealla miehitystasolla voidaan helposti vaikuttaa omalla tekemiselld SLA tasoon ja

silloin SLA on hyvé mittari.” (ECC Manager)

”...meilléd on edelleen painotettu sitd, ettd tekee oman myynnin keskusvarastolta ja
toinen osa tulee sitten konversiosta, missd on mukana kaikki toimitustavat. Haluisin sen
niin, etta ei ole mitdan valid mitéd kautta tuote tulee asiakkaalle. Se olisi vield enemmén

asiakasléahtéista. Ja se on se mikd meille merkkaa.” (ECC Manager)

Kun henkilostolta kysyttiin, mittaako ja palkitseeko tulospalkkiojarjestelma kaikista
tydhon liittyvista olennaisista asioista, oli noin 45% vastaajista hieman eri mielta.
Jarjestelman rakenne vaikuttaa olevan kuitenkin melko selkea, silla suurin osa
vastaajista ilmoittaa tietdvansa mihin mittareihin tulospalkkiot perustuvat ja mitka ovat
jarjestelman saannot ja maksuperusteet. Tavoitteiden aikajanne koetaan paasaantoises-
ti sopivaksi nykyisellaan, mutta suurin osa vastaajista on joko vain hieman samaa mielta
tai jopa hieman eri mielta, siita ettd tulostavoitteet ovat realistisia. Tulospalkkioiden
jakoperusteet koetaan paasaantdisesti melko oikeudenmukaiseksi vaikkakin 31%

vastaajista on asiasta hieman eri mielta. (Liite 2.4)

Mittareiden osalta henkil0std kokee suurimman osan mittareista sisaltdvan melko paljon
ulkoisia riskeja. Riskeja kartoitettiin matriisi- ja monivalintatehtavien avulla. Optimaalinen

mittari sijoittuisi keskimaarin matriisissa oikean alanurkan lahistdlle, jolloin tavoitteen
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saavuttamiseen on suuret mahdollisuudet vaikuttaa omalla toiminnalla. Myyntipalvelun
puolella kolme suurinta ulkoista tekijaa mittauksessa koettiin olevan tuotteiden
saatavuus, myyntihinnat seka asiakkaan preferenssit. Asiakaspalvelussa merkittavimpia
ulkoisia riskeja olivat asiakkaan preferenssit, logistikka seka kollegoiden poissaolot.
(Liite 2.11-2.12.1)

5.1.3. Tulospalkkiojarjestelman kayttotavat

Tulospalkkiojarjestelmaa kehitetddn yrityksessa kerran vuodessa. Kehitysprosessi
kaynnistyy vuodenvaihteessa ja valmistuu ennen uutta alkavaa tilikautta. Kehitysproses-
siin ECC:lla osallistuu enimmakseen ylempi johtoporras, eli ECC Manager, Aftersales
Manager ja Sales Manager. Tyoéryhma keraa informaatiota organisaation alemmilta
portailta, osastojen sisaisilta osastopaallikdilta (DM). Osastopaallikdiden tehtavana on
kerata palautetta agenteilta, ja tata kautta tieto kulkee ylimpaan johtoportaaseen. ECC
antaa oman palautteensa emoyhtidlle ja prosessia tyostetdan yhteistydssa. Taman
jalkeen Elkjgp Nordic:n ylin johto tekee paatdkset tulospalkkiokriteereista ja informaatio

kulkee takaisin alas organisaatiossa. (Liite 1)

"Osastonpé&éllikbiden tarkoituksena, ainakin se kuuluisi menné niin,... mutta osastojen
Johtajat kerdé inputit osastopééllikéiltdé (DM) ja agenteilta. Tietysti vuoden aikana kun
tulee kehitysideoita, niin niitd kirjataan yl6s ja kdyddadn ne [api kehitysprosessin

yhteydesséa.” (ECC Manager)

Kerran vuodessa organisaatiossa toteutetaan esimiehille suunniteltu koulutus, jossa
kaydaan lapi tulevan vuoden tulostavoitteet ja palkkioiden maksuperusteet. Koulutuksen
yhteydessa sovitaan yhdessa, miten uusi tulospalkkiojarjestelma viestitdan alas
organisaatiossa. Kuluvan vuoden aikana uusien tyontekijoiden kanssa kaydaan lapi
tulospalkkiojarjestelman toiminta. Myds aineettomia palkkioita, kuten koulutuksia

kaytetaan tulospalkkiojarjestelman tukena. (Liite 1)

"Tulospalkkiojéarjestelmén kautta tietysti ndhdaén, etté tydntekijdssé on potentaalia ja

sitéd halutaan edesauttaa.” (ECC Manager)
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Tiimipalavereja pidetaan vahintdan kerran kuukaudessa — niissa kaydaan yhdessa
kehityskeskustelua tavoitteiden saavuttamisesta. Keskustelu painottuu nykyisellaan
keinoihin saavuttaa tavoitteita, mutta ei itse tulospalkkiojarjestelman ominaisuuksiin.
Yksikossa on myds tapana asettaa onnistumisia nakyville. Yksikkoon tulleet hyvat
asiakaspalautteet tulostetaan ja nostetaan seinalle, korostaen agentin poikkeuksellisen
hyvaa suoritusta. Yksikdssa onnistumisia tuodaan esille muun muassa aamupalavereis-
sa. Vuoden asiakaspalvelija seka vuoden myyja —tittelit jaetaan vuosittain, ja diplomit
ovat nahtavilld seinalla. Onnistumisten huomioiminen ja palautteet toimivat tulospalk-

kiojarjestelman tukena. (Havainnot)

Tieto tulospalkkiojarjestelman kehitystda kohtaan on henkildston keskuudessa melko
pieni. Suurin osa vastaajista ei koe voivansa vaikuttaa tulospalkkiojarjestelman
kehitykseen, ja vain pieni prosentti vastaajista on jo saanut osallistua kehitysprosessiin.
Silti jakauma tyytyvaisyyden osalta on melko tasainen hieman samaa mieltd ja hieman

eri mielta —vaihtoehtojen valilla. (Liite 2.5)

Tulospalkkioista viestimiseen ollaan melko tyytyvaisia, ja suurin osa henkilostdsta kokee
saavansa tukea tavoitteiden saavuttamiseksi, niin esimiehilta kuin tiimiltdan, ja muiltakin
kollegoiltaan. Esimiesten antama palaute on paasaantoisesti riittavaa ja rakentavaa.

Myds onnistumiset huomioidaan suurimmaksi osaksi hyvin. (Liite 2.6, 2.7 )

5.1.4. Tulospalkkiojarjestelman merkitys

Yrityksen nakokulmasta tulospalkkio merkitsee ohjauskeinoa kohti parempaa
asiakaspalvelua seka korkeampia rahallisia tuottoja. Yritysjohto nakee jarjestelman
suurena motivaatiolahteena ja hyodyllisena tyovalineena rekrytoinnin yhteydessa, silla
yrityksen tarjoamat palkkiot houkuttelevat uusia tydntekijoita. Tulospalkkiojarjestelmalla
on erityinen asema organisaatiossa, silla yrityksen jokainen tyodntekija, asemasta
riippumatta, kuuluu tulospalkkiojarjestelman piiriin. ECC Manager ei osaisi kuvitella
yrityksen toimintaa ilman tulospalkkiojarjestelmaa. Todennakdisimpana vaikutuksena
jarjestelman lakkauttamisesta han nakisi asiakastyytyvaisyyden laskun, silla

tulospalkkioiden maksun lopettaminen heikentaisi tyontekijoiden tyytyvaisyytta. (Liite 1)



34

"Se on semmoinen niin osa Gigantin yrityskulttuuria ja bonukset on aina se mité

tavoitellaan.” (ECC Manager)

"Ainakin suuri osa meidéan kulttuuria katoaisi. Totta kai henkilbston tyytyvéisyydelld on

Suoraan verrattavissa oleva vaikutus asiakastyytyvéisyyteen.” (ECC Manager)

Selvd enemmistd henkilostosta kokee tulospalkkiojarjestelman olevan hyva ja
merkittava asia. Tulospalkkio on useimmille rahallisesti merkittava. Merkityksien osalta
selvasti suurempi osuus henkilostdsta kokee henkildkohtaisten tulospalkkioiden
motivoivan enemman. Tiimikohtaisten palkkioiden osalta jakauma on huomattavasti

tasaisempi. (Liite 2.8)

5.1.5. Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset

Nykyisellaan tulospalkkiojarjestelmalla on ECC Managerin mukaan onnistuttu
kehittamaan liiketoimintaa oikeaan suuntaan, mutta parannettavaa viela on. Han toivoo
yrityksen tulospalkkiokaytantdjen yhtenaistyvan tulevaisuudessa entisestaan, korostaen

asiakaslahtoisyyden merkitysta. (Liite 1)

Henkildston keskuudessa tulospalkkiojarjestelman koetaan paasaantdisesti parantavan
tydilmapiiria ja yhteistyota tyopaikalla. Selvasti enemmistdon mukaan jarjestelma saa
aikaan positiivisia vaikutuksia asiakaspalvelun laadussa ja yrityksen tuotoissa, mutta

epaselvaksi vastaajille jaa miten jarjestelma pienentaa yrityksen kustannuksia. (Liite 2.9)

Tulospalkkiojarjestelma saa henkilostdossa aikaan positiivisia vaikutuksia motivaatiossa.
Enemmistd kokee jarjestelman kannustavan parempiin suorituksiin. Samalla
jarjestelmasta koituu hieman paineita ja stressia osalla tydntekijoistd. Kysyttdessa
tulospalkkioiden vaikutuksesta sosiaalisen aseman ja vaikutusvallan parantamiseen
tydpaikalla, on jakauma melko tasainen vastausvaihtoehtojen valilla, sillda melko suuri
osa vastaajista ei osannut antaa mielipidetta kysymyksille. Tulospalkkioilla yksilot voivat
kuitenkin edesauttaa henkilokohtaisten motiivien ja tavoitteiden saavuttamista. (Liite
2.10)
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5.2. Tutkimustulosten analyysi

Tutkimustulosten perusteella voidaan arvioida Gigantin tulospalkkiojarjestelman
pohjautuvan vahvasti yrityksen liiketoiminnan strategiaan ja tavoitteisiin. Tulospalkkiojar-
jestelman tarkoitus on linjassa organisaation strategian seka tavoitteiden kanssa ja
edustaa hyvin yrityksen kulttuuria. Algoritminen, eli saantdihin perustuva tulospalkkiojar-
jestelma soveltuu hyvin tuoteorientoituneelle ja vakaalle yritykselle (Gomez-Mejia,
1992). Agenttiteorian mukaisesti tulospalkkiojarjestelma tarjoaa yritykselle tehokkaan
keinon ohjata henkildston kayttaytymista kohti tarkeimpia tavoitteita, eli asiakastyytyvai-
syytta ja taloudellista tulosta. Tutkimustulosten perusteella voidaan esittda tulospalk-
kiojarjestelman olevan tarked osa Giganttia yrityksena, ja sen yllapitoon seka
kehitykseen tulisi investoida myds tulevaisuudessakin. Jarjestelman tarkoituksen osalta

suunnittelun ja kokemuksen nakdkulmat ovat hyvin tasapainossa keskenaan.

Tulospalkkiojarjestelman rakenteen osalta, tutkimusnakokulmien valilla on havaittavissa
hieman epatasapainoinen tila. Yleinen tietoisuus henkildston keskuudessa tulospalk-
kiojarjestelman rakenteesta on hyvalla tasolla ja myos oikeudenmukaisuuteen,
viestintdan ja jarjestelmaa tukeviin kaytantodihin ollaan melko tyytyvaisia. Asiaan on
Kiinnitetty huomiota myds suunnittelun nakokulmasta. Tama korostaa henkildston
asiantuntijuutta ja mielipiteiden luotettavuutta, kun melko suuri osa vastaajista on
hieman eri mieltd vaittdamaan, etta tulospalkkiojarjestelma mittaa ja palkitsee kaikista
tyéhon liittyvista olennaisista asioista. Havaintoa voidaan selittdd mittarikohtaisilla
tutkimustuloksilla, joiden mukaan henkilostd kokee kaytettyjen mittareiden sisaltavan
keskimaarin melko paljon ulkoisia riskeja, joihin yksil6illa ei ole vaikutusvaltaa. Ongelma
on tiedostettu suunnittelun nakokulman mukaan erityisesti asiakaspalvelun SLA-
mittarissa, jonka kayttoon kaivataan enemman joustavuutta. Myynnin puolella
tulospalkkiojarjestelmaa halutaan kehittdd entistd asiakaslahtdisemmaksi, mutta
suunnittelun nakdkulman mukaan tavoitetasot ovat riittdvan joustavia, silla niita voidaan

muuttaa tarvittaessa tilanteen mukaan.
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Tutkimuksessa esitetyn teorian ja tutkimustulosten perusteella voidaan esittaa
tulospalkkiojarjestelman kehittamisen olevan melko heikolla tasolla. On kuitenkin
huomioitava, etta suuryrityksessa tulospalkkiojarjestelman kehitys ei ole ainoa kriittinen
kehityskohde, ja huomio on kiinnitettava resurssien tarkoituksenmukaiseen allokointiin.
Merkittavana tutkimustuloksena voidaan nostaa esille, etta vaikka vastaajista noin 45%
on ollut osana yritysta vahintaan yli vuoden, vain 7% vastaajista ilmoittaa olevansa edes
hieman samaa mieltd siitd, ettd on saanut osallistua tulospalkkiojarjestelman
kehittdmiseen ja kokee voivansa vaikuttaa siihen. Taman tutkimuksen ajoittuminen
uuden tilikauden vaihtumiseen ja tulospalkkiojarjestelman kehitysprosessiin tarkoittaa,
ettd myos alle vuoden tyOkokemuksen omaavilla tyontekijoillda olisi tullut olla
mahdollisuus vaikuttaa kehitysprosessiin. Suurin osa vastaajista ei koe mahdollisuutta
vaikuttaa kehitysprosessiin ja melko suuri osa ei myoskaan ole tietoinen, miten

jarjestelmaa yrityksessa kehitetaan.

Palkkioiden kontrolli- seka valineelliset merkitykset henkiléston keskuudessa vaikuttavat
olevan vahvasti yhteydessa jarjestelman rakenteellisiin tekijoihin. Reilu enemmistd
vastaajista kokee henkildkohtaisten kannusteiden kasvattavan  motivaatiota
tehokkaammin, kuin tiimikohtaiset kannusteet. Myds avointen palautteiden yleisena
teemana korostui yksilon suoritusten katoaminen osaksi kokonaisuutta (Liite 2.13).
Yksilokohtaiset tavoitteet koetaan houkuttelevammaksi. Tassa tutkimuksessa jo
aiemmin esitetyn teorian mukaan, selittdvana tekijana ilmiodlle voi olla tydn luonne, jonka
tulisi olla aidosti tiimin suoritukseen perustuva, mikali tiimitason suorituksia halutaan
korostaa palkitsemisjarjestelmassa (Hulkko et al. 2005, 228). Yrityksen nakodkulmasta
tarkoituksena on ohjata henkildstéd puhaltamaan yhteen hiileen, mutta ulkoisten
tekijoiden, kuten tiimin ominaisuuksien vaikutus voi heikentda sisaistd motivaatiota.
Palkitsemisen kontrollimerkityksen mukaan yksilon sisdinen motivaatio on korkeimmil-
laan, kun tdma kokee olevansa kontrolliasemassa tavoitteiden saavuttamisessa (Thierry
2001, 157-158).



37

Subijektiivisen arvioinnin mukaan, tulospalkkiojarjestelman voidaan todeta vaikuttaneen
positiivisesti yrityksen liiketoiminnan kehitykseen. Strategisesti yrityksen toimintaan
yhteensopiva tulospalkkiojarjestelma pitda ohjausvaikutuksen oikean suuntaisena, ja
kattava jarjestelma puolestaan ehkaisee osaoptimointia. Tulosten perusteella voidaan
todeta yritysjohdon ja henkiloston olevan samaa mielta siita, etta tulospalkkiojarjestelma
on positiivinen seka tarkea asia, ja sen kayttda tulisi jatkaa. Tarve tulevaisuuden
kehitykselle on tunnistettu, silla jarjestelman ei oleteta olevan taydellinen. Palkitsemisen
reflektioteorian oletusten vastaisesti, tulospalkkioiden ei tassa tutkimuksessa voitu
osoittaa vaikuttavan selkeasti yksilon kokemaan sosiaaliseen asemaan tai

vaikutusvaltaan tydpaikalla.

Suurin ero tutkimusnakokulmien valilla vaikuttaa olevan se, ettd henkilostd toivoo
paasaantoisesti jarjestelman tukevan yksilosuorituksia, kun yritysjohto pyrkii kayttamaan
jarjestelmaa tukemaan yksilosuoritusten lisdksi myds yhtenaisyytta ja tiimityoskentelya.
Kokemuksen nakokulman mukaan mittarit sisaltdvat enemman ulkoisia riskeja kuin
jarjestelman tarkastelu suunnittelun nakdkulmasta antaa olettaa. Kyselytutkimuksen
perusteella mittarien koetaan jattdvan huomioimatta tyohon liittyvia olennaisia piirteita.
Kokemuksen nakokulman muodostumista voidaan mahdollisesti selittda suppeasti
henkilostdoa  osallistavalla  tulospalkkiojarjestelman kehitysprosessilla. Mikali
tulospalkkion rakenne yksinkertaisesti viestitdan ylhaaltd alas organisaatiossa, on
riskind, ettd henkiloston keskuudessa jarjestelmaa ei koeta "meidan tulospalkkiojarjes-

telmaksi”.

5.3. Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimusongelman avulla pyrittiin selvittamaan huomioiko Gigantin tulospalkkiojér-
Jjestelmé suunnittelun sekéd kokemuksen nékékulmat tasapainoisesti. Johtopaatokset
tehtiin tarkastelemalla tulospalkkiojarjestelman komponenttien osalta tutkimusnakokul-
mien eroavaisuuksia ja syy-seuraussuhteita. Naiden korrelaatioiden perusteella
johdettiin vastauksia myo6s alatutkimusongelmaan: Miten tulospalkkiojérjestelmén

toimivuutta voidaan kehittaa tutkimuskohteessa?
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Gigantin tulospalkkiojérjestelma ei huomioi suunnittelun ja kokemuksen né&kbkulmia
tdysin tasapainoisesti. Epatasapainosta huolimatta tutkimuskohteen tulospalkkiojarjes-
telman voidaan todeta toimivan paapiirteittdin melko hyvin, sillda molemmista
nakokulmista tarkasteltuna jarjestelma on saanut aikaan toivottuja vaikutuksia.
Tutkimustulokset tulospalkkiojarjestelman tarkoituksen ja vaikutusten osalta ovat
yhtenevat molemmista tutkimusnakdkulmista, seka suurelta osin myos jarjestelman
kayttdétapoja ja merkityksia tarkasteltaessa. Epatasapaino on havaittavissa jarjestelman
rakenteellisissa tekijdissa seka kehitysprosessissa, joiden osalta suunnittelun
nakokulma saa suuremman painoarvon kokonaisuudessa. Tutkimustulos on

yleistettavissa koskemaan ainoastaan tutkittua liikketoimintayksikkoa.

Kehitysehdotukset yhdistelevat tutkimustuloksia ja pyrkivat huomioimaan yrityksen seka
henkiloston nakdkulmat. Tavoitteena on Séilyttda tiimi- ja osastokohtaiset tavoitteet,
seké selkeyttaa yksildiden tahtéyslinjaa tavoitteisiin, vdhentden mittauksesta aiheutuvia
riskejéd ja kasvattaen siséistd motivaatiota. Jarjestelman tulisi kuitenkin olla mahdolli-

simman kevyt pitaa ylla. Taulukko 2 tiivistaa kehitysehdotusten paalinjaukset.

Gigantin tulospélkkiojérjestelmén kehityskohteet ;

j Kehitysehdotukset

Henkilosto kattavammin mukaan
jarjestelman kehitykseen - Tietoisuus
- Henkilg, tai timikohtaisia - Tyytyvaisyys
Kehitysprosessi kehityskeskusteluita myds jarjestelman - Sitoutuminen
rakenteesta - "Meidan

- Anonyymien palautekyselyiden tulospalkkiojarjestelma”
saanndllinen toteuttaminen

- Yksildiden selkea tahtayslinja
tavoitteisiin
Oman tyon jaljen
hahmottaminen

- Vahemman ulkoista riskia
Sailytetaan tiimitavoitteiden
merkitys

- Joustavuuden lisaaminen
Kaksitasoinen mittausjarjestelma:
Yksilotavoite = 1. palkkiotaso
Tiimitavoite = 2. palkkiotaso

Rakenne

Taulukko 2. Gigantin tulospalkkiojarjestelman kehityskohteet
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Ensimmainen askel tulospalkkiojarjestelman kehittamiselle on henkildston aito
osallistaminen kehitysprosessiin. Tavoitteena on kasvattaa tietoisuuden Kkautta
tyytyvaisyyttd, ja edelleen sitoutumista jarjestelman kayttoon. Kehityskeskustelut
johtoportaan ja henkiloston valilla mahdollistavat kaksipuoleisen vuorovaikutuksen.
Yrityksen nakokulma saadaan avattua henkilostolle ja henkiléstd saa tilaisuuden
vaikuttaa tulospalkkioihin, kasvattaen luottamusta jarjestelmaa ja johtoa kohtaan.
Kynnys rehellisen palautteen antamiseen kasvotusten voi olla suuri, joten saanndllisesti
toteutettavat, anonyymit kyselylomakkeet mahdollistavat suorien mielipiteiden ilmaisun

kehityskeskusteluiden tukena.

Mittareiden voidaan todeta kuvaavan liiketoimintayksikdon toimintaa kattavasti, joten itse
mittauskohteisiin ei tulisi puuttua. Jarjestelman rakennetta olisi mahdollista kehittaa
muuttamalla mittaus paaosin kaksitasoiseksi, painottaen yksildiden suoritusta, mutta
jattaen tiimin palkkiotason suuruudeltaan houkuttelevaksi. Ehdotuksen taustalla on
oletus palkitsemisen kontrollimerkityksesta ja yksildiden tahtayslinjan selkeyttdmisesta.
Kun yksilét motivoituvat tavoitteesta, seuraa perassa myds tiimin onnistuminen.

Jarjestelma tukee talldin myos luottamuksen syntymista tiimin sisalla.

Myyntitavoite olisi mahdollista jakaa kahteen tasoon. Talldin oman tavoitteen
saavuttamisella paastaan kasiksi palkkioon, mutta mikali tiimin tavoite tayttyy, kasvaa
palkkiopotti entisestdan maarattyyn palkkiokattoon saakka. Tama selkeyttda yksilon
tahtayslinjaa tavoitteeseen, mutta motivoi myos kollektiivisen tavoitteen saavuttamiseen.
Yksilotavoitteen ylittdminen kannattaa, silla se edesauttaa toisen palkkiotason
saavuttamista. Tutkimustulokset ehdottavat yksilosuoritusten suurempaa suhteellista
painottamista mittauksessa. Nama kaksi mittaamisen tasoa voidaan jakaa edelleen osiin
katetavoitteen perusteella. Mikali katetavoitetta ei ole saavutettu, tulisi maksettua
palkkiota pienentad sopivalla prosentilla. Huomioitavaa on, ettd tutkimuksen mukaan
katetavoitteen koetaan sisaltavan mittareista suurimman maaran riskia. Konversiotavoit-
teen laajentaminen osastokohtaiseksi mahdollistaisi riskien tasaisen jakautumisen ja
niiden tarkemman huomioinnin tavoitetasossa. Tall6in ulkoinen tekija ei ole yksilon, vaan

koko osaston riski. Tavoitteena on alentaa yksildiden kokemaa riskia ja kasvattaa tata
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kautta sisaistd motivaatiota. Riskikontakteilla tarkoitetaan agentin nakdkulmasta
asiakasta, jonka syy yhteydenotolle ei liity myyntipalveluun, tai agentilla ei ole
kaytossaan mahdollisia keinoja kasvattaa konversiotaan kontaktilla. Tutkimustulosten
mukaan 83% vastaajista koki tuotteiden saatavuuden olevan merkittava konversioon
vaikuttava ulkoinen tekija. Suoramyynti on varma keino vaikuttaa konversioprosenttiin,
joten yhteisen konversiotavoitteen voidaan esittda tukevan myds myynnin tuloksellisuut-
ta koko osastolla. Tavoite tukee myoOs asiakaslahtdisyytta, kun yhteiseksi tavoitteeksi

muodostuu se, etta asiakas saa tarvitsemansa tuotteen hanelle sopivimmalla tavalla.

Asiakaspalvelun SLA on haasteellinen mittari, jonka tavoitetason mahdollista sitomista
tilastolliseen dataan kontaktimaarista ja tydvuorosuunnittelusta voitaisiin selvittaa.
Optimaalisessa tilanteessa tavoitetaso mukautuu suunniteltujen tydvuorojen ja
"normaalien” kontaktimaarien perusteella. Kun tiedetdan, kuinka paljon tyotunteja
tyontekijat suorittavat yhteensa tyopaivan aikana ja mikd on ennustettu kontaktimaara,
voidaan keskimaaraisen kasittelyajan (AHT) perusteella laskea sopiva paivittainen SLA-
tavoite. Mikali kontaktimaarissa tapahtuu merkittavia muutoksia suhteessa kaytettavissa
olevaan tyovoimaan, SLA- tavoite laskee tai nousee suhteen mukaisesti. Mukautumisen
tulisi edellyttdda AHT- lukujen sailymista hyvaksytyissa rajoissa. Ongelmaksi saattaa
kuitenkin muodostua mittarin yllapidon raskaus, sen vaatiessa paljon laskennallista

dataa ja tiheaa seurantaa.

Asiakastyytyvaisyytta (CSI) olisi mahdollista my6ds seurata kahdella tasolla,
myyntitavoitteen kaltaisesti. Talla tavalla yksittdisen agentin olisi mahdollista seurata
oman tyonsa vaikutusta yksikon kokonaistavoitteeseen. Asiakaspalvelussa yksilon
mittaustaso tukisi CPT- mittarin kehitysta positiivisesti. Myyntipalvelun puolella
yksilotason CSI- mittaus edistaisi palvelun laatua myds kontaktien kohdalla, joissa
agentti ei voi vaikuttaa muiden mittareiden positiiviseen kehitykseen. Liiketoimintayksi-
kon toiminnan luonne korostaa kuitenkin yhtenaisyytta asiakaspalvelun laadussa, joten
yksikkdtason mittauksen suhteellisen painotuksen korostaminen palkkiopotista olisi
perusteltua. Mittauksessa tulisi ottaa kayttoon automatisoitu jarjestelma, joka kohdentaa

palautteen agenttiin ja laskee arvosanojen keskiarvon kehitysta.
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6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Palkitseminen saa aikaan merkittavia vaikutuksia organisaatioissa. Tulospalkkiojarjes-
telma tarjoaa tehokkaan ohjauskeinon kohti organisaation tavoitteita. Toimivan
tulospalkkiojarjestelman tuottamat hyodyt ylittavat jarjestelman kustannukset ja ohjaavat

organisaatiota oikeaan suuntaan.

Tulospalkkio on organisaation paatdsvaltaan kuuluva, ennalta maariteltyyn tulostavoit-
teeseen tai kayttaytymismalliin perustuva, peruspalkkausta taydentava palkkiomuoto.
Tulospalkkiojarjestelmia  kaytetdan organisaatioiden ohjauskeinona. Tarkeana
tavoitteena on yhtenaistaa tyonantajan ja tyontekijoiden tavoitteita siten, ettd molemmat

osapuolet, ja tata kautta myds muut organisaation sidosryhmat hyotyvat toiminnasta.

Tassa tutkimuksessa taloudellista tulospalkkiojarjestelmaa tarkasteltiin suunnittelun
sek& kokemuksen né&kdkulmista, pohjautuen tulospalkkiojarjestelmén toimivuusmalliin.
Nakokulmia ja mallin komponentteja kasiteltin  palkitsemisen reflektioteorian,
agenttiteorian, seka yhteensopivuusteorian kontekstissa. Teoriarungon avulla

muodostettiin kattava kuva tulospalkkiojarjestelman taustalla vaikuttavista tekijoista.

Tulospalkkiojarjestelma on aina organisaatiokohtainen, joten sen tarkoituksen,
rakenteen ja kayttétapojen maarittelyyn vaikuttavat oleellisesti organisaation
erityispiirteet, toiminnan luonne ja toimintaymparistd. On tarkeaa, ettd mitataan oikeita
asioita ja huomio kiinnitetddn mittareiden tuottamiin vaaristymiin seka riskien
jakautumiseen organisaation jasenten kesken. Tulospalkkiojarjestelma on tehokas
johtamisen valine, jonka yllapidon ja kehittdmisen tarve korostuu nykypaivan
dynaamisessa liiketoimintaymparistossa. Aktiivinen  jarjestelman kehitystyd
organisaation johdon ja henkilokunnan yhteistydna tuottaa merkittavia etuja, muun

muassa paremman lopputuloksen ja sitoutumisen muodoissa.
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Empiirisen tutkimuksen aineisto kerattiin Gigantti Oy:n ECC -liiketoimintayksikdssa
sisdisten materiaalien, havainnoinnin, haastattelun, sekd& kyselylomakkeen avulla.
Haastattelulla selvitettiin suunnittelun nakdkulmaa kohteen tulospalkkiojarjestelmassa ja
kyselylomakkeella puolestaan saatiin kuvailtua kokemuksen nakokulmaa. Tutkimuskoh-
teen tulospalkkiojarjestelman tasapainoa arvioitiin  tutkimusnakokulmien valilla

havaittujen eroavaisuuksien ja syy-seuraussuhteiden avulla.

Aineiston perusteella todettiin, ettd Gigantin tulospalkkiojérjestelmé ei huomioi
suunnittelun sekd kokemuksen nékékulmia tédysin tasapainoisesti. Epatasapaino
havaittiin jarjestelman rakenteellisissa tekijoissa, seka kehitysprosessissa. Tulospalk-
kiojarjestelma toimii kuitenkin melko hyvin, joten epatasapainon voidaan tulkita viestivan
tulevaisuuden kehitystarpeista, joiden huomioiminen on tarked osa mitd tahansa
tulospalkkiojarjestelmaa. Tutkimustulosten perusteella voidaan ehdottaa tulospalkkiojér-
Jjestelmén toiminnan kehityskeinoiksi (1) henkilbéstén aito osallistaminen jarjestelméan
kehitysprosessiin, (2) joustavuuden lisGdminen mittarikohtaisesti, sekd (3) rakenteen
muokkaaminen péésaantoisesti kaksitasoiseksi. Naiden keinojen avulla voidaan
vahentdd yksildiden kokemaa riskia, kasvattaa sisaistd motivaatiota, seka parantaa

tahtayslinjaa kohti tavoitteita.

Tutkimustulosten avulla voidaan kuvata Gigantin ECC —yksikdn tulospalkkiojarjestelman
tasapainoa ja toimivuutta. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimus
koskemaan koko organisaatiota, silla jokainen yrityksen tyontekija kuuluu tulospalk-
kiojarjestelman piiriin ja tulospalkkaus on tarkead osa organisaation kulttuuria seka
toimintaa. Tulospalkkiojarjestelman ominaisuudet eroavat kuitenkin toisistaan
organisaation sisalla, silla liiketoimintayksikon tehtavan luonne seka yksilon asema
organisaatiossa vaikuttavat tavoitteisiin. Tama tekee koko organisaation kattavasta
tutkimuksesta prosessin, jossa jokaiseen yksityiskohtaan tulisi perehtya huomattavasti
tarkemmalla tahtaimella, edellyttden myds asiantuntemusta organisaation eri rooleista ja
tyotehtavista. Merkittdvana haasteena olisi mittauksen kohdentaminen tyon
ominaisuuksien kannalta olennaisiin asioihin, jotta tulosten perusteella voitaisiin tehda

valideja johtopaatoksia.
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Aineistoluettelo

Yrityksen sisaiset materiaalit 2015:

ECC Tulospalkkiosuunnitelma (ECC Incentive Plan)
ECC CPT Arviointilomake (ECC CPT Evaluation Sheet)
ECC Asiakaspalvelu Bonustydkalu (ECC AS Bonus Tool)

Gigantti: Visio, Liikeidea, Asiakaslupaukset, Kulttuuri, Asenteet

Havoinnot:

Havainnot tutkimuskohteen toimipisteella 5.1.2015-2.4.2015.

Havainnointi: Robert Gustafsson

Haastattelu (Liite 1):

Gigantti Contact Center liiketoimintayksikon johtaja (ECC Manager)
Puolistrukturoitu haastattelu 17.3.2015
Yrityksen toimipiste.

Kesto 45 min

Kyselylomake (Liite 2):

Strukturoitu kyselylomake liiketoimintayksikdon henkilostolle
Webpropol -kyselyalusta
Avoinna 17.3.2015-24.3.2015

Saavutettu vastausprosentti perusjoukosta 53,7%



Liite 1.

Haastattelurunko

Taustatiedot

Yrityksen palveluksessa (vuosina):

Aiempia tyotehtavia yrityksessa:

Tulospalkkiojarjestelmén tarkoitus

Mitka konkreettiset tekijat ovat tulospalkkiojarjestelman kayton taustalla?

* Miten maarittelisit organisaation strategian ja tavoitteet? Enta oman liiketoimintayksi-
kon roolin naiden toteuttamisessa ja saavuttamisessa?

* Mitka tekijat voisi maaritella olevan liiketoimintayksikon tarkeimmat menestystekijat?

* Naetko tulospalkkiojarjestelman osana yrityksen strategian ydinta?

Tulospalkkiojéarjestelman rakenne

* Mitad hyoétyja tulospalkkiojarjestelmalla haetaan eri mittaustasoilla? (Yksild, tiimi,
liiketoimintayksikkd)

* Milld perustein nykyiset mittausjaksot ovat maaritelty? (Tavoitteiden ja mittauksen
aikajanteet)

* Millad perustein tulospalkkioiden suuruudet ovat maaritelty?



Tulospalkkiojarjestelman kéyttotavat

* Miten ja kuinka usein tulospalkkiojariestelmaa kehitetdan/arvioidaan ja ketka
osallistuvat tahan prosessiin?

* Miten tulospalkkiojarjestelmasta viestitdan, ja miten palautteita valitetaan

henkilostolle? Kiinnitetaankod asiaan huomiota esimerkiksi esimiesten koulutuksissa?

Tulospalkkiojarjestelma kokemuksena

* Mita hyotya mielestasi tulospalkkauksesta on?
* Mita voisit kuvitella tapahtuvan, jos tulospalkkiojarjestelma lakkautettaisiin?

* Onko raha mielestasi tehokas ohjauskeino yrityksen henkilostolle?

Tulospalkkiojarjestelméan vaikutukset

* Onko tulospalkkiojarjestelma onnistunut kehittdamaan yrityksen toimintaa haluttuun
suuntaan?

* Miten tulospalkkiojarjestelma nakyy mielestasi paivittaisessa toiminnassa ja miten se
vaikuttaa toimintaan?



Liite 2.

Kyselylomake ja tulokset
Vastausprosentti koko populaatiosta 54%: Asiakaspalvelu 45%, Myyntipalvelu 75%

2.1. Osasto (vastaajista)

Asiakaspalvelu
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2.2. Kokemus (vastaajista)
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2.3. Tulospalkkiojarjestelman tarkoitus
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2.4. Tulospalkkiojarjestelman rakenne

Tiedan mihin mittareihin tulospalkkiot
perustuvat

Tulospalkkiojarjestelma mittaa ja palkitsee
kaikista tyohoni liittyvista olennaisista asioista

Tulospalkkiotavoitteet ovat realistisia

Tavoitteiden aikajanne tulisi olla nykyista
lyhyempi

Tavoitteiden aikajanne tulisi olla nykyista
pidempi

Tunnen jarjestelman saannot ja bonusten
maksuperusteet

Tulospalkkioiden jakoperusteet ovat
oikeudenmukaisia
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OHieman samaa mielta
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2.5. Tulospalkkiojarjestelman kehittdaminen

Tiedan miten
tulospalkkiojarjestelmaa
kehitetaan Gigantilla

Olen tyytyvainen
tulospalkkiojarjestelman
kehitykseen/arviointiin

Koen voivani vaikuttaa
jarjestelman kehittamiseen

Olen saanut osallistua
tulospalkkiojarjestelman
kehittamiseen
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2.6. Organisaation tuki tulospalkkiojarjestelman kayttamiselle
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2.7. Esimiehet tulospalkkiojarjestelman toteuttajina
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2.8. Tulospalkkiojarjestelman merkitys henkilostolle
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Tulospalkkiojarjestelma on hyva asia 3%

38%
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62%
Tulospalkkiot ovat minulle yhdentekevia

Tulospalkkio on minulle rahallisesti
merkittava

I 41%
1 17%

Tiimikohtaiset bonukset motivoivat minua 21%

Henkilokohtaiset bonukset motivoivat minua
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2.9. Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset yritykselle
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2.10. Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset yksildihin
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2.11. Myyntipalvelu: Mittareiden riski ja ulkoiset tekijat

Vastaajat arvioivat mittarikohtaisesti tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita.
Merkityt alueet kuvaavat tuloksia keskiarvona.

Suuri

Ulkoisten tekijdgiden vaikutus tavoitteisiin

«

Pieni

Pieni « Oman panoksen ja taidon vaikutus tavoitteisiin - »  Suuri

@ Konversio % () Myyntitavoite @ Katetavoite @) Asiakastyytyvéisyys (CSI)

2.11.1. Myyntipalvelu: Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat ulkoiset tekijat
Vastaajat valitsivat 0-3 tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavaa tekijaa.

Myyntitavoite
Muu: Nettikaupan ongelmat

Asiakkaan preferenssit

Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Tuotteiden saatavuus

Poissaolot tiimissa

Kollegoiden motivaatio

Kollegoiden taidot

Muu (mika?)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%



Katetavoite

Asiakkaan preferenssit
Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat 5%

Tuotteiden saatavuus 83%

Poissaolot timissa 17%
Kollegoiden motivaatio
Kollegoiden taidot 17%

Muu (mika?)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Konversiotavoite

Asiakkaan preferenssit

Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Tuotteiden saatavuus 83%

Poissaolot timissa
Kollegoiden motivaatio
Kollegoiden taidot

Muu (mika?)

0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Asiakastyytyvdisyys (CSI)

Muu: Liian vdhan henkilbkuntaa

Asiakkaan preferenssit

Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Tuotteiden saatavuus

Poissaolot tiimissa

64%

Kollegoiden motivaatio
Kollegoiden taidot
Muu (mika?)
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2.12. Asiakaspalvelu: Mittareiden riski ja ulkoiset tekijat
Vastaajat arvioivat mittarikohtaisesti tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita.
Merkityt alueet kuvaavat tuloksia keskiarvona.

Suuri

»

Ulkaisten tekijdiden vaikutus tavoitteisiin

«

Pieni

Pieni « Oman panoksen ja taidon vaikutus tavoitteisiin - »  Suuri

@ CPT % (O SLA % @ Asiakastyytyvaisyys (CSI)



2.12.1. Asiakaspalvelu: Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat ulkoiset tekijat
Vastaajat valitsivat 0-3 tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavaa tekijaa.

CPT
Muu: Selkeiden rutiinien puuttuminen

Asiakkaan preferenssit 88%
Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Logistiikka

Poissaolot tiimissa

Kollegoiden motivaatio

Kollegoiden taidot

Muu (mika?)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

SLA

Asiakkaan preferenssit

Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Logistiikka

Poissaolot tiimissa

Kollegoiden motivaatio

Kollegoiden taidot

Muu (mika?)

71%

0% 20% 40% 60% 80%

Asiakastyytyvaisyys (CSI)

Muu: Nettisivut, Myymélbiden toiminta

Asiakkaan preferenssit 53%
Virheellinen valinta puhelinvalikossa
Myyntihinnat

Logistiikka

Poissaolot tiimissa

Kollegoiden motivaatio

Kollegoiden taidot

Muu (mika?)

53%

24%
24%
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2.13. Avoimet vastaukset (vapaaehtoinen kysymys)

Jos saisit yksin paattaa, mita muutoksia tekisit tulospalkkiojarjestelmaan?

* Myynnin koko henkilékunnalle tavoitteet, jotka tukevat kaikkien yhteistd paamaaraa eli
loppujenlopuksi samaa tavoitetta.

* Poistaisin kokonaan tai vaihtoehtoisesti loisin henkilékohtaisen jarjestelman, jolloin palkkion
saaminen on vain ja ainoastaan itsesta kiinni. Tiimikohtaiset tavoitteet eivat toimi, koska tiimit
ovat niin epatasavertaisia niin henkildomaaraltdan kuin tavoitteiltaan. Kaikki myyvat kaikkea,
joten osastoista voisi luopua kokonaan.

* Mukautuvammat tavoitteet. Mahdollisesti tavoitteiden laskeminen, jolloin yrittdminen saattaa
lisdantya tavoitteiden saavuttamisen helpottumisen myd6ta.

* Asiakaspalveluun vain tiimi- ja henkilékohtaiset bonuskriteerit.

* Enemman henkildkohtaisia bonustavoitteita. Oman tyénteon pitaisi vaikuttaa enemman
palkkakuittiin.

* Yksilon panos tuntuu valilld katoavan annettujen kriteereiden sekd yleisten arvioiden
joukkoon, eli ylimaaraisen tydpanoksen antaminen tuntuu valilld raskaalta, jos se ei
kuitenkaan viime kadessa riitd palkkion saamiseen. Pystyttaisiinkd yksilon tydpanosta
huomioimaan enemman?

* Myynnin puolella bonuksiin padasy on todella hankalaa. Extended tiimilld on realistiset
tavoitteet (seka yhteiset, ettd henkildkohtaiset)

* Vakuutuksista maksettiin ennen bonuksia myynnin mukaan. Kun tadma lopetettiin, laski
vakuutusmyynti selkedsti. Mikali vakuutusbonukset otettaisiin takaisin, lisdisi se myyjien
motivaatiota myyda niitd ja myynti kasvaisi. Myymaldiden myyjat saa vakuutuksista kuitenkin
bonuksen ja meilla tehdaan yhta suuri tyé niiden myymisen eteen ilman palkkiota.

e Tiimikohtaisen tulospalkkauksen muuttaminen henkildkohtaiseen tulospalkkaukseen.
Ylipaataan oman panoksen palkitseminen paremmin.

* Aspassa SL:3an ei tulisi vaikuttaa se, jos ollaan jatkuvasti "yllattden" alimiehitettyja. Mikali
tallainen tilanne on kuukaudesta toiseen, pitaisi tavoitteeksi voida paattaa jotain muuta kuin
60%, jotta pysyy motivaatio kun tavoite on realistinen.

¢ Muuttaisin sen henkilokohtaiseksi.

* 1. Provisiot myds vakuutuksista. 2. Myyntitavoitteet henkilékohtaisiksi. 3. Myyntiin soitettujen
aspa-puheluiden ei pitaisi vaikuttaa konversioon.



