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ESIPUHE

dma opas kasittelee tdydentdvia palkitsemistapoja ja niiden kdyttod Suomessa toimivissa yksi-

tyisen sektorin yrityksissd; erityisesti osana toimihenkildiden ja ylempien toimihenkildiden palkit-

semista. Taydentdvat palkitsemistavoilla tarkoitetaan tdssa erilaisia yrityskohtaisia rahallisia
palkitsemistapoja, jotka tdydentavat kuukausipalkkaa.

Kirjoitustydn lahtokohtana on ollut TT-STTK ja TT-YTN -tuottavuustyéryhmien Juustoa ruisleivélle -opas, joka
julkaistiin 2001. Kyseinen opas kirjoitettiin tilanteessa, jossa tdydentdvat palkitsemistavatalkoivatyleistya
nopeassa tahdissa ja yritykset ja henkilosto tarvitsivat tietoa harkitessaan niiden kdyttoonottoa. Tarvetta
julkaisulle on ollut, silla painos on loppunut jo vuosia sitten. Vuosien saatossa ovat tiedon tarpeet muuttu-
neet. Nadkemykset palkitsemisesta ovat kehittyneet. Kdytettdavissda on myds enemman tietoa siitd, mitkd teki-
jat vaikuttavat onnistuneeseen palkitsemiseen. Niinpa kasilld oleva opas eroaa monessa kohtaa aiem-
masta Juustoa ruisleivélle -oppaasta.

Tdssd oppaassayhdistyvdtaiheeseen liittyvdtteoriatja kdsitteet sekd kdytdannon kokemukset suomalaisilta
tyopaikoilta. Kirjoitustydryhmadssa on vankka teoreettinen tausta sekd pitkd kaytannén kokemus palkit-
semisesta. Tyoryhma kavi lisdksi oppaan kirjoittamista varten tutustumassa usean suomalaisen yrityksen
palkitsemiseen, silld haluamme esitella kdytantojd ja kokemuksia eri aloilta, erilaisista yrityksista ja erilai-
sista palkitsemistavoista.

Opas on tarkoitettu kaikille yritysten palkitsemisasioiden parissa tyoskenteleville henkildille: henkilosto-
johdolle, linjajohdolle, esimiehille ja henkiloston edustajille, mutta myos palkansaajille. Palkitsemisasiat
koskettavat kaikki yrityksissd tydskentelevid tavalla tai toisella. Palkitseminen toimii paremmin, kun kaikki
asianosaiset tietdvadt perusasiat palkitsemisesta.

Oppaan kirjoittamiseen ovat osallistuneet tyoryhmé Jukka Tiihonen (Palkkataito Oy), Elina Moisio (Tekno-
logiateollisuus ry), Niilo Hakonen (KT), Timo Hoykinpuro (Finanssialan keskusliitto), Ira Saarnio (Ammatti-
liitto Pro), Jari-Pekka Suokas (Ammattiliitto Pro), Liljan-Kukka Runolinna (Ammattiliitto Pro) ja Yrj Taivainen
(YTN). Kirjoittamistydsta ovat pddasiassa vastanneet Elina Moisio ja Jukka Tiihonen.

Kiitdmme ldmpimasti kaikkia niitd yrityksid ja henkilditd, jotka ovat jakaneet osaamista kanssamme!
Toivomme julkaisun kannustavan yrityksid ja henkildstod kehittamédan yrityksen tilanteeseen ja tarpeisiin
sopivia tdydentdvid palkitsemistapoja.

Helsingissd, elokuussa 2014

Tyoryhma



1 JOHDANTO

alkitseminen on aihe, joka kiinnostaa kaikkia tyoeldmassa toimivia. Jokaisessa yrityksissa palkitaan

jollain tavalla, vdhintdaan maksamalla palkkaa. Liséksi enenevdssd maarin kdytéssa on erilaisia

bonuksia ja tulospalkkioita, voittopalkkioita, lyhyen ja pitkdn aikavalin kannustinjdrjestelmia, ker-
tapalkkiota tai osakepalkkio-ohjelmia. EK:n selvityksen mukaan noin puolet yksityisen sektorin palkan-
saajista on tulos- tai voittopalkkioiden piirissd. Kun mukaan lasketaan muut tdydentdvan palkitsemisen
tavat, kuten erilaiset kertapalkkiot ja osakepohjainen palkitseminen, kasvaa osuus entisestdan.

Palkitsemisen mydnteisistd vaikutuksista yrityksen tulokseen ja toimintaan on selkeda nayttod. Kuitenkin
on myo6s huonosti toimivia palkkiojarjestelmid. Mitka asiat tekevat palkitsemisesta onnistunutta? Miten
yritys suunnittelee toimivan palkitsemisjdrjestelman? Miten nykyisid kdytantoja voisi parantaa? Mitd pal-
kitsemisesta vastaavan henkildn tai esimiehen pitdisi tietdd palkitsemisesta?

Tassd oppaassa esitellddn keskeisia nakokulmia taydentdvista palkitsemistavoista ja jarjestelmien raken-
tamisesta. Jotta palkitseminen toimisi toivotulla tavalla, on mietittdvd, mitd palkitsemisella tavoitellaan,
millaisia palkitsemistapoja kdytetddn, miten palkitsemisesta tulee toimivaa sekd miten jdrjestelma tulisi
rakentaa ja miten sitd tulisi kehittaa.

Oppaassa esitellddn erilaisten palkitsemistapojen tavoitteita, rakenteita, vaikutusta toimintaan seka an-
netaan vinkkejd jarjestelmdn rakentamiseen ja ylldpitoon. Lopuksi esitellddn muutamia esimerkkejd kay-
tossd olevista jarjestelmistd erikokoisissa ja eri aloilla toimivissa yrityksissa.

MITA PALKITSEMISELLA TAVOITELLAAN

Palkitsemisella pyritdan motivoimaan ja ohjaamaan henkilostoa. Palkitseminen on siten johtamisen viline.
Palkitseminen auttaa yrityksen tai tydyksikon tarkeiden tavoitteiden viestimisessd ja tukee osaltaan niiden
saavuttamista. Onnistumisesta palkitseminen kannustaa. Lisdksi kilpailukykyinen tai hyvin toimiva pal-
kitseminen ovat keinoja houkutella haluttua tyovoimaa yrityksen palvelukseen ja pienentdd ei-toivottua
vaihtuvuutta.

Palkitsemisen tarkemmat tavoitteet vaihtelevat eri yrityksissa riippuen yrityksen strategiasta ja tavoitteista,
kilpailutilanteesta tyomarkkinoilla, toiminnan organisointitavoista seka yrityksen kulttuurista ja arvoista.
Palkitseminen ei ole ainoa keino saavuttaa nditd tavoitteita. Jokaisen yrityksen on tarpeen harkita, miten
se haluaa kdyttdd palkitsemista ja mitd tavoitteita tai millainen rooli erilaisilla palkitsemistavoilla on.

Luvussa 2 pohditaan tarkemmin sitd, mitd tavoitteita tdydentdville palkitsemistavoille yleensd on ase-
tettu ja miksi.

MILLAISIA TAYDENTAVIA PALKITSEMISTAPOJA KAYTETAAN

Usein kdytetyn madritelman mukaan palkitsemista on kaikki se, mitd yritys haluaa kadyttda palkitsemiseen
ja mitd henkilostd pitda palkitsevana. Palkitsemisen kokonaisuuteen voi siis sisdltyd erilaisia palkitsemis-
tapoja, sekd aineellisia ettd aineettomia. Palkitsemistapoja ovat erimerkiksi kuukausipalkka (sen suuruus
ja korotukset), muut rahapalkkiot, osakepalkitseminen, edut, kiinnostava tyd, koulutus ja urakehitys seka
erilaiset osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet.

Tdssd oppaassa kohteena ovat taydentdvat palkitsemistavat. Niilld tarkoitetaan sellaisia rahallisia palkit-
semistapoja, jotka eivat ole osa henkilon kuukausittain maksettavaa palkka (tai tuntipalkkaa). Sellaisia
ovat esimerkiksi tulos- ja voittopalkkiot, kertapalkkiot ja erilaiset voitonjakoerét.

Luvussa 3 kdyddan lapi erilaisten tdydentdvien palkitsemistapojen piirteitd ja ominaisuuksia.



MITEN PALKITSEMISESTA TULEE TOIMIVAA

Rahan kdyttaminen henkilostén kannustamiseen tai motivoimiseen kuulostaa yksinkertaiselta ja toimivalta
keinolta. Parhaimmillaan palkitseminen lisddkin henkiloston tyytyvdisyyttd ja halutunlaista toimintaa ja
parantaa siten yrityksen tuottavuutta, kannattavuutta ja menestysta. Kuitenkin on my&s esimerkkeja, joissa
merkittavista palkkiosummista huolimatta henkilosts on palkitsemiseen tyytymatdn, vaihtuvuus on suurta
eikd nayttod palkitsemisen myonteisistd vaikutuksista toimintaan ole havaittavissa.

Palkitsemisen toimivuuteen vaikuttaa suuresti se, miten jarjestelmda kehitetddn ja kdytetdan, eli palkit-
semisen prosessit. Keskeisid prosesseja ovat jdrjestelman suunnittelu ja kdyttéonotto, viestintd, jarjestel-
man kadyttaminen ja arvioiminen seka yllapito.

Luvussa 4 kasitellddn palkitsemisen motivaatiovaikutuksia ja motivaatioon vaikuttavia palkkiojarjes-
telmé&n ominaisuuksia.

MITEN JARJESTELMA TULISI RAKENTAA JA MITEN SITA TULISI KEHITTAA

Lahtokohtana palkitsemisen kehittamiselle on tarve muuttaa palkitsemista vastaamaan paremmin yrityk-
sen tavoitteita ja toimintatapaa. Tdydentdvan palkitsemisen suunnittelussa lahdetddan oman yrityksen ta-
voitteista, jotka puretaan alaspdin yksikkd- ja ryhmatasoille. Tastd syysta tdydentdva palkitseminen on
suunniteltava kunkin organisaation omista ldhtdkohdista ja omaan toimintatapaan sopivaksi.

Uusien palkitsemistapojen suunnittelu ja kdyttoonotto yrityksessa on projekti, johon on varattava riittavasti
aikaa ja resursseja. Jdrjestelman rakentamisessa voidaan tarvittaessa kadyttdd apuna myds ulkopuolisia
konsultteja. Viime kddessa vastuu palkitsemisen toimivuudesta on aina yrityksen johdolla ja sen omalla
henkilostolla.

Vinkkeja jarjestelman rakentamiseen ja kehittdmiseen annetaan luvussa 5.



2 MITA PALKITSEMISELLA
TAVOITELLAAN

Téydentavéllé palkitsemisella tavoitellaan organisaation menestymista ja kilpailukyvyn parantamista.
Kehittamalld palkitsemista kehitetddn samalla koko organisaation toimintaa.

Palkitseminen on aina myds johtamista. Siksi on tiedettdvd, mihin pyritadan. Keinot valitaan tavoitteiden
mukaan. Kaikilla palkitsemistavoilla on syytd olla yhteys yrityksen liiketoimintastrategiaan ja tavoitteisiin
sekd henkildstdstrategiaan, jotta ne ohjaisivat toimintaa yritykselle kannattavaan suuntaan. Usein puhu-
taan strategisesta palkitsemisesta, kun palkitseminen on linkitetty johtamiseen.

Palkitseminen on usein osa suorituksen johtamista. Suorituksen johtamisen keskeisid osa-alueita ovat
muun muassa tavoitteiden asettaminen, kannustaminen ja palautteen antaminen, suorituksen arviointi,
kehittdmisen suunnittelu, urasuunnittelu, osaamisen ja lahjakkuuksien kehittdminen sekd palkitseminen.
Hyva suorituksen johtaminen perustuu yrityksen strategiaan. Yksilo- ja yksikkdkohtaisten tavoitteiden
tulee tukea yrityksen tavoitteita, ja ne asetetaan entistd useammin yhdessa henkiloston kanssa. Suoritus-
tavoitteita ja -mittareita ei siis laadita vain palkitsemista varten, vaan toiminnan ja suorituksen johtamisen
avuksi.

Palkitsemisen avulla koko henkilésté voidaan ohjata tavoitteelliseen yhteistyohon ja yhteisen tuloksen
parantamiseen. Taydentdva palkitseminen perustuu usein ryhman tai yksikdn tavoitteisiin. Tydtehtdvat ja
tavoitteiden saavuttaminen ovat yhd enemman riippuvaisia muiden henkildiden tai yksikdiden toiminnasta.
Tamad on osaltaan lisannyt sellaisten ryhméakannusteiden kadyttéd, joissa voidaan palkita yhteistyon tehos-
tumisesta.

Taydentdvien palkitsemistapojen kayttd perustuu myds haluun joustavoittaa palkka- ja tydvoimakustan-
nuksia. Taydentdvad palkitseminen ei luonteensa vuoksi ole saavutettu etu, vaan palkitseminen maaraytyy
tulosten mukaan ja on jokaisella tarkastelujaksolla ansaittava erikseen. Taydentavat palkitsemistavat ovat
ketterdampid muuttaa kuin peruspalkkausjarjestelmat, silld yleensd kdyttéonotto ei edellytd neuvottele-
mista tai sopimista. Lisdksi palkkioiden suuruus reagoi yrityksen taloustilanteeseen nopeasti.

Taydentdvan palkitsemisen on oltava yritykselle taloudellisesti kannattavaa. Yrityksen tuloksen on paran-
nuttava enemman kuin mitd kustannuksia jdrjestelma aiheuttaa palkkioineen, sivukuluineen ja jdrjestel-
man hallinto- ja muine kustannuksineen.

TOIMINNAN OHJAAMINEN

Toimintaa ohjaavien palkkiojarjestelmien palkkioiden perusteeksivalitaan usein valittomid, mitattavia yri-
tyksen tai yksikon tavoitteita tai niistd johdettuja ryhmaén tai henkilon tavoitteita. Esimerkiksi myynnin kas-
vua tavoitteleva yritys palkitsee myyntitavoitteiden saavuttamisesta tai ylittdmisestd. Muutosta toteuttava
yritys palkitsee sovitun muutoksen ldpiviemisestad tai joustavasta toiminnasta.

Yrityksen kannalta on olennaista, ettd palkitsemisen perusteet on suunniteltu yrityskohtaisesti. Joissain
yrityksissd on valmiina selkedt tavoitteet ja mittarit, joihin palkitseminen voidaan hyvinkin konkreettisesti
perustaa. Jos mittareita laaditaan vain palkitsemisen perusteeksi, on syytd olla tarkkana, etteivat ne vie
vikasuuntaan. Vanha viisaus "sitd saa mitd mittaa" pitda paikkansa.

ESIMERKKI 1: OK PERINTA OY

OK Perintd Oy médrittelee palkkiojdrjestelmdnsa tavoitteen:
Palkkiolla ohjataan ihmisia toimimaan strategian, tulostavoitteiden saavuttamisen

ja kehityshankkeiden onnistumisen varmistamiseksi.



ESIMERKKI 2: PATRIA-KONSERNI

Patria méddrittelee tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmansa tavoitteen:

Tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmd on tuloksekkaan johtamisen véline, jonka tulee tukea yrityksen
strategian toteutumista. Sen tulee olla yritykselle kannattava ja henkilostéd kannustava. Toimin-
nan kehittymisen kautta saatavasta taloudellisesta hyodystd osa jaetaan henkilostolle tulos- ja
voittopalkkiona.

Jarjestelman tavoitteena on:
e ohjata yrityksen pddtavoitteiden toteutumista ja toiminnan tehostumista

e kannustaa henkilostoa parempiin tyosuorituksiin ja sitouttaa henkilosto
asetettujen tavoitteiden toteutumiseen.

e tukea yrityksen arvoja ja toimintakulttuurin kehittymistd ilman osaoptimointia.

Taydentdvan palkitsemisen tavoiteasetanta on kannustavaa silloin, kun henkilosto voi vaikuttaa tavoittei-
den toteutumiseen. Eri ryhmien palkkiokriteerit voivatkin olla toisistaan poikkeavia erilaisten vaikutus-
mahdollisuuksien vuoksi.

Palkkiojarjestelmalla voidaan my6s motivoida henkilostoa toimimaan yleisesti yrityksen tavoitteiden tai
arvojen mukaisesti. Joskus ei ole tarkoituksenmukaista tai mahdollista rakentaa palkkioita konkreettisten
mittarien pohjalle. Tavoitteena voi olla vaikkapa innovatiivisuus tai yrityksen arvojen mukainen toiminta,
joiden mittaaminen on hankalaa. Joillain aloilla toiminta on jatkuvasti muuttuvaa, jolloin selkeiden mitta-
reiden ja tavoitelukujen madritteleminen palkitsemisen perustaksi on hyvin vaikeaa. Talloin mittareiden
on oltava joustavia ja muutettavissa, tai ne voidaan sopia lyhyemmaksi ajaksi eteenpdin.

SITOUTTAMINEN JA KILPAILU TYOMARKKINOILLA

Taydentdvan palkitsemisen yhtend tavoitteena voi olla sitouttaa henkilostoa yritykseen ja houkutella ha-
luttuja osaajia tyomarkkinoilta. Toimiva palkkiojdrjestelma on kilpailuetu tyomarkkinoilla. Palkkiojarjes-
telmat voivat sitouttaa palkitsemalla pitkdn tdhtdimen tavoitteiden saavuttamisesta, kuten esimerkiksi
osakekurssin kehittymisestd osakepohjaisessa palkitsemisessa. Palkkiojdrjestelmén ehtoihin voi myos
kuulua vaatimus, ettd tydsuhteen on oltava voimassa koko palkkiokauden.

Sekd sitouttamisessa ettd rekrytoinnissa myds palkitsemisen kokonaisuus on tdrked. Hyva johtamis-
kulttuuri, urakehitys- ja oppimismahdollisuudet sekd vaikutusmahdollisuudet ovat monelle tydntekijalle
rahallista palkitsemista tarkeampid tekijoita padtettdessa tyopaikasta.

~

PALKITSEMISEN KOKONAISUUS

Vaikka tassa oppaassa keskitytddn taydentdviin palkitsemistapoihin, ei pida
unohtaa palkitsemisen kokonaisuuden ja aineettomien palkitsemistapojen
tarkeytta. Henkilon motivaatio ja kdsitys tyopaikasta muodostuvat palkitsemi-

sen kokonaisuuden myata.
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TYON SISALTO JARJESTELYT

Kuva 1: Erilaisia palkitsemistapoja. Palkitsemisella yleisesti tarkoitetaan kaikkia niitd aineellisia ja aineettomia pal-
kitsemisen tapoja, joita yritys haluaa tarjota henkildstolleen vastineeksi heiddn tydpanoksestaan, innos-
tuksesta, ajasta, aikaansaannoksista. Madritelmaan sisaltyy ajatus, ettd ndiden palkitsemisen tapojen pitda
olla myos henkiloston ndkokulmasta palkitsevia. Ndma palkitsemistavat muodostavat yhdessa yrityksen pal-
kitsemisen kokonaisuuden.

PALKITSEMISSTRATEGIA TAI -POLITIIKKA OHJAA TAVOITEASETANTAA

Hyvdksi koettu tapa méddritelld palkitsemisen tavoitteita on laatia palkitsemisstrategia tai -politiikka.
Yksinkertaisimmillaan palkitsemisstrategian laatiminen ldhtee liikkeelle yrityksen strategiasta ja tavoit-
teista sekd mahdollisesta henkildstdstrategiasta. Mihin yritys pyrkii ja milla keinoilla? Miten naita pyrki-
myksid voidaan tukea erilaisilla palkitsemistavoilla?

Eri palkitsemistavoilla on erilaisia vaikutuksia, joten keinot kannattaa valita tarkoituksen mukaan. Palkit-
semisstrategian avulla voidaan madritelld ja kuvailla eri palkitsemistapojen tavoitteet. Kirjallinen palkit-
semisstrategia tai -politiikka auttaa tiedottamaan henkilostélle yrityksen tavoitteista ja eri palkitse-
mistapojen perusteista.

Palkitsemisstrategiassa kuvaillaan sekd yleiset tavoitteet palkitsemiselle ettd kunkin palkitsemistavan eri-
tyiset tavoitteet. Palkitsemisstrategiassa madritellddan myos keskeisia periaatteita ja toimintatapoja eri pal-
kitsemisasioissa, kuten eri toimijoiden vastuut ja roolit.

Palkitsemisstrategiasta pdattad yrityksen johto mutta sen laatimiseen kannattaa ottaa mukaan sopiva
joukko erilaisia nakokulmia edustavia henkil6itd. Osallistumismahdollisuus parantaa tiedon kulkua eri
suuntiin. Lopputuloksen laatu paranee ja viestinta kayttoonottovaiheessa helpottuu, kun esimiehilld ja
henkilostolld on jo tietoa siitd mitd palkitseminen on ja miksi yrityksessa on kdytossa juuri tietyt palkitse-
mistavat.



ESIMERKKI 3: OUTOTEC 0Y]

Yhtio pyrkii kehittamdan palkitsemistaan neljdn periaatteen mukaisesti:
1) palkitseminen on suorituksen perustuvaa,

2) palkitsemisen tulee olla samanaikaisesti kilpailukykyistd ja kustannustehokasta,

3) palkitsemisen on oltava reilua eli kdytdnndssd mahdollisimman lapindkyvéa ja tasapuolista
olematta tasapdistd seka

4) palkitsemisella pyritddn tukemaan niin osakkeenomistajan, yhtion kuin tyéntekijén intresseja.

Periaatteita noudatetaan globaalisti kaikissa maayhtidissd. Perusta rahalliselle palkitsemiselle
on yhtion globaali kompensaatiopolitiikka. Rahallinen palkitseminen muodostuu peruspalkasta,
ansaintakriteereihin perustuvasta vuosibonuksesta, koko henkiloston O’Share osakesdastoohjel-
masta sekd avainhenkildiden ansaintakriteereihin perustuvasta osakepalkkio-ohjelmasta.

Seka vuosibonusta ettd osakepalkkiota kdytetddan suorituksen johtamisen tukena. Osa vuosi-
bonuksen kriteereistd on henkild- tai tiimikohtaisia selvdsti maériteltyine tavoite- ja maksimi-
tasoineen. Jarjestelmat eivat siten ole voittopalkkioluonteisia. Kriteerit maaritellddn vuosittain si-
ten, ettd ne tukevat sekad strategian toteuttamista ettd liiketoiminnan tavoitteita. Peruspalkan
madritys perustuu tehtavan maarityksen lisdaksi myds suoritukseen.

Edut, kuten luontoisedut, mahdolliset terveydenhuoltoon liittyvdt edut tai joissakin maissa eldke-
edut, perustuvat ainakin toistaiseksi paikallisiin kdytantdihin. Etuuksien paikallisuus perustuu
maiden hyvin erilaisiin sosiaaliturvasysteemeihin ja osittain myos vakiintuneisiin kdytantoihin.

Vapaaehtoisuuteen perustuvassa osakesddstoohjelmassa tyontekija sijoittaa omia varojaan, joilla
ostetaan yhtion osakkeita henkildlle. Yhtio antaa henkildlle palkkioksi ilmaisia osakkeita tietyn
méddrdn kutakin ostettua osaketta kohden.

ESIMERKKI 4: OK PERINTA OY

Palkkiojdrjestelman kehittamisessa tavoitteena oli, ettd palkitseminen todella koetaan johtamisen
apuvdlineend. Kehittaminen kdynnistyi palkitsemisstrategian laatimisella. Yhdessd pohdittiin,
mitd strategia meiltd edellyttdd, ja miten sitd mitataan. Mittareiden ohjaavuus on tarkeda.

Sen pohjalta rakennettiin palkitsemissalkku eli mdariteltiin palkitsemisen kokonaisuus. Tulos-
palkkiomalli pohjautuu tdhdn tyhon.

Kehittaminen tehtiin yhteistydssa palkitsemiskonsultin kanssa. Myds henkilosto osallistui kehit-
tamiseen. Lisdksi oli 8 henkilon tydryhmd, joka mietti tarkat mittarit. Ryhmdssa oli esimiehid ja
alaisia ja joka osastolta joku mielipidevaikuttaja.




3 MILLAISIA TAYDENTAVIA
PALKITSEMISTAPOJA
KAYTETAAN

T dssd luvussa esitellddn tdydentdvien palkitsemistapojen ominaisuuksia ja niihin liittyvid maaritelmia
ja kasitteitd. Luvussa kuvataan erilaisten tdydentdvien palkitsemistapojen piirteitd ja lopuksi tehddén
rajanvetoa peruspalkan ja tdydentdvan palkitsemisen valilla.

Erilaisia tdydentdvid palkitsemistapoja ovat esimerkiksi tulospalkkiot, tavoitepalkkiot, kannustepalkkiot,
bonukset, kertapalkkiot, pikapalkkiot, voittopalkkiot, osakepalkkiot, optiot ja voitonjako. Palkkioina jae-
taan siis yleensd rahaa tai osakkeita, joskus myds tavaroita tai muuta rahanarvoista. Palkkiota voidaan
maksaa esimerkiksi neljannesvuosittain tai vuosittain mutta myds mydhemmin sovittavana ajankohtana.
Silloin kyse on henkildstdrahastoista tai optioista.

Taydentaville palkitsemistavoille on tyypillistd, ettd

e niiden kayttamisestd ja maksuperusteista pdattda yrityksen johto

e niiden tarkoituksena on tukea yrityksen menestysta

e palkkioita maksetaan harvemmin kuin peruspalkkaa

e palkkion suuruus voi vaihdella tai palkkio voi jadddd saamatta, jos tavoitteet eivat tayty.

Tavoitteiden, mittarien ja jarjestelman luonne mdarittad, mistd palkitsemistavasta on kyse. Tulospalkkion
perusteena ovat tavallisesti yrityksen toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet ja tulokset. Toiminnallisilla
tavoitteilla tarkoitetaan esimerkiksi tuottavuuden, toimitusvarmuuden tai asiakaspalvelun parantamista
tai jonkin kehitystavoitteen toteutumista. Yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin perustuvia etukdteen laa-
dittuja ja paatettyja palkkiojdrjestelmid voidaan kutsua myos voittopalkkiojdrjestelmiksi. Mikali voitto-
palkkio maksetaan henkilostdlle yrityksen tilinpdatdksen valmistuttua, on kyse kateisesta voittopalkkiosta.
Ndistd erotuksena rahastoitavat tulos- ja voittopalkkiot rahastoidaan henkilostérahastoon. Voitonjakoerilld
tarkoitetaan yhtiokokouksen jalkikdteen pdaattamid yrityksen tuloksesta maksettavia erid. Lisaksi kdytossa
on erilaisia osakepohjaisia palkitsemisjadrjestelmid, joissa henkilostdad palkitaan osakkeilla tai optioilla.

PERUSPALKKAUSTAVAT

AIKAPALKKA URAKKA- JA PALKKIOPALKAT PROVISIOPALKAT

TAYDENTAVAT PALKITSEMISTAVAT

TULOS- JA VOITTOPALKKIOT VOITONJAKOERAT OSAKEPOHJAINEN PALKITSEMINEN

MAKSETAAN MAKSETAAN

RAHANA HENKILOSTORAHASTOON

Kuva 2: Peruspalkkaustavat ja tdaydentdvat palkitsemistavat Suomessa



Kun yrityksessa kasitelldan erilaisia palkitsemistapoja, on syytd madritelld termien ja palkitsemistapojen
sisdlto tasmadllisesti. Tama on tarpeen ensinndkin viestittdessa palkitsemisesta henkilokunnalle ja esi-
miehille. Toisekseen eri palkitsemistapoja kdsitellddn palkkahallinnossa eri tavoin. Esimerkkejd palkka-
hallinnollisesta kasittelystda ovat mm. otetaanko palkkiot huomioon lomapalkkaa ja ylitydkorvauksia las-
kettaessa, maksetaanko palkkioista tel-maksuja ja muita sosiaalivakuutusmaksuja ja verotetaanko palkkio
ansio- vai pddomatulona. Palkitsemistavasta yrityksessa kaytetty nimitys ei ratkaise jarjestelman tyyppid,
vaan ratkaisevaa on jdrjestelmadn ja mittarien luonne. Esimerkiksi bonus on jdrjestelmd, jonka sisalto ja
luonne on selvitettdva aina yrityskohtaisesti. Bonus voi olla tulospalkkio, voittopalkkio tai voitonjakoera,
riippuen mittareista ja yrityskohtaisesta jarjestelmasta.

~

TIETOA SUOMESSA KAYTOSSA OLEVISTA TAYDENTAVISTA
PALKITSEMISTAVOISTA

EK on selvittanyt, millaisia tdydentavid palkitsemistapoja Suomessa toimivat yritykset
kayttivat vuonna 2011. Selvitys tehtiin yritysten palkka-asioista vastaaville lahetetylld
kyselylla.

EK:n jasenyritysten henkilostostd yhteensd 55-60 % oli erilaisten palkkiojarjestelmi-
en piirissd. Ndihin oli luettu tulos- ja voittopalkkiot, henkilostorahastot, tydsuhde-
optiot ja osakepalkkiot sekd peruspalkkaustapoihin kuuluvat urakka-, palkkio- ja pro-
visiopalkat. Yrityksittdin tarkasteltuna 58 % yrityksistd kdytti tulos- ja voittopalkkioita.
Niiden piirissa oli noin puolet (48 %) EK:n jasenyritysten henkilostosta eli noin
440 000 palkansaajaa. Lisdksi henkilostdrahastoihin kuului ty6- ja elinkeinoministe-
rion tilastojen mukaan noin 117 000 henkil63. Voitonjakoa oli kdytetty palkitsemiseen
38 % yrityksistd. Tulos- ja voittopalkkiot tulevat jatkossa mahdollisesti kattamaan
vield suuremman osan henkilostostd, silld 14 % yrityksista suunnittelee ldhivuosina
palkkioiden kdyttoonottoa tai laajentamista.

Ylemmistd toimihenkildista tulos- ja voittopalkkioiden piiriin kuului noin 65 % ja toi-
mihenkildistd 49 %. Tyontekijoilld vastaava osuus oli 41 %. Jarjestelmat voivat koskea
vain jotain henkildstoryhmaa, mutta tulos- ja voittopalkkiojarjestelmista lahes puolet

oli sellaisia, ettd niiden piirissa oli koko henkilosto.

Palkkiojdrjestelmien kdyttd oli yleisempda suurissa kuin pienissa yrityksissd. Kun
kyselyyn vastanneista yrityksistd keskimdarin 48 % kaytti palkkioita, alle 100 hengen
yrityksistd vain 26 % kaytti niitd ja yli 1000 hengen yrityksistd 61 %.

Eri sektoreilla tulospalkkioiden kdyttaminen oli yleisintd teollisuudessa (67 % yrityk-
sistd) ja harvinaisinta rakentamisessa (25 %), kun palveluissa niitd kdytti 41 % yrityk-
sistd. Energiateollisuudessa niiden piirissa oli 95 % henkildstosta ja paperiteollisuu-
dessa 89 %. Kemianteollisuudessa, teknologiateollisuudessa ja elintarviketeollisuu-
dessa niiden piirissa oli noin kaksi kolmasosaa henkilostostd. Kaupan alalla tulos-
palkkiot kattoivat noin puolet henkilostostd. Kaytto oli melko harvinaista mm. sosiaa-

li- ja terveyspalveluissa, joissa niiden piirissd oli 20 % henkildstdsta.




3.1

TULOSPALKKIO

Taydentdvista palkitsemistavoista yleisimpid ovat erilaiset tulospalkkiot. Niitd voidaan kutsua myds nimilla
tavoitepalkkio, kannustinpalkkio, bonus tai lyhyen aikavalin kannuste. Myds projektikohtaiset palkkiot
ovat usein saman tyyppisid.

Tulospalkkion perusteena ovat yrityksen toiminnalliset ja/tai taloudelliset tavoitteet. Toiminnallisilla
tavoitteilla tarkoitetaan esimerkiksi tuottavuuden, toimitusvarmuuden tai asiakaspalvelun parantamista,
lapimenoajan lyhentdmista tai jonkin kehitystavoitteen toteutumista. Tavoitteiden toteutuminen on monien
tekijoiden summa, harvoin yksittdisen tekijan kuntoon saattamista. Tassd toiminnassa korostuu yhteistyon
onnistuminen.

Tulospalkkio maksetaan tyypillisesti toiminnan kehittymisesta. Tavoitteiden perusteella laaditaan mittarit,
joiden avulla mitataan onnistumista. Tulosten mittaaminen kohdistuu valitun kokonaisuuden, esimerkiksi
yksikon, aikaansaannoksiin ja tuloksiin. Palkkiokauden aikana on erittdin tarkedtd seurata tuloksia ja
antaa palautetta siitd missd mennddn. Seurannan ja palautteen antamisen tarkoituksena on myds kiinnit-

3.1.1 Kohdejoukko

Tulospalkkiot voivat olla koko henkilostoa koskevia tai tietyille ryhmille kohdennettuja. Palkkiojarjestel-
man sdadannot voivat vaihdella ryhmien valilld. Tavoitteet ja mittarit voivat esimerkiksi olla yksikko- tai osasto-
kohtaisia, perustua henkilon asemaan tai koskea jotain projektia.

Kohdejoukko ja jarjestelman piiriin pddseminen on rajattava selkedsti. Kohdejoukon rajaukseen sopivat
henkildiden tehtdvddn, asemaan tai jarjestelmén tavoitteisiin perustuvat syyt. Luvussa 5.6 kdsitelldan
tarkemmin mahdollisia jarjestelmén rajausehtoja.

ESIMERKKI 5: PIRKANMAAN OSUUSKAUPPA

Pirkanmaan osuuskaupassa on henkildstélle, esimiehille ja keskijohdolle sekd avainhenkildille
kullekin hieman erilaiset tulospalkkiot. Palkkiomittarit ovat osittain samoja, silld ldhtékohtana
ovat yrityksen tavoitteet. Eri ryhmien keinot vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin eroavat toisistaan,
mista syysta tarvitaan erilaisia mittareita.

ESIMERKKI 6: NESTE OIL OY]

Kaytossd on viisi henkilon organisaatiotason ja tehtdvdan mukaista palkkioryhmds, joille on maa-
ritelty omat tavoitteet ja maksimipalkkiotasot. Kolmeen ylimpdan ryhmdéan kuuluvat johto- ja paal-
likkotason tehtdvat sekd johtavat asiantuntijat, kahteen alimpaan asiantuntija- ja tyontekijatason
tehtdvat. Ryhmddn kuulumisen maddrittad padosin tehtdvan vaativuusluokitus, tehtavan mukaan
joko IPE-luokitus tai kemianteollisuuden toimihenkildsopimuksen mukainen vaativuusluokitus.

3.1.2 Tavoitteet, mittarit ja tunnusluvut

Palkkiojdrjestelmien rakentamisen keskeinen haaste on valita palkkioperusteet ja niille hyvat mittarit.
Mittarien tulee tukea yrityksen strategian ja tavoitteiden toteutumista ja olla sellaisia, ettd henkilo tai ryhma
voi vaikuttaa niihin omalla toiminnallaan. Tulospalkkiot mittaavat toiminnan tuloksellisuutta yleisimmin
tulosyksikon, yrityksen ja ryhman tai tiimin tasolta. Muita kdytettyja mittaustasoja ovat konserni, tydpaikka,
osasto, projekti tai oma tyo.

Tulospalkkioiden palkkioperusteina on yleensa erilaisia yrityksen toiminnallisia tunnuslukuja, jotka kuvaa-
vat esimerkiksi asiakaspalvelua, tuottavuutta, laatua tai toimitusvarmuutta. Tulospalkkiossa voi olla



mukana myos taloudellisia tunnuslukuja, mutta padpaino on toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa.
Mikali voitto tai muu kayttdkatteen jdlkeinen tilinpdatoksen erd on ratkaiseva, palkkio on luonteeltaan
voittopalkkio.

Tunnusluvut ovat patevid, jos ne mittaavat sitd, mitd halutaankin mitata. Ne on valittava siten, ettd ne ku-
vaavat toiminnan onnistumista mahdollisimman monipuolisesti. Tunnuslukujen on oltava sellaisia, joihin
henkilosto pystyy vaikuttamaan ja jotka ovat yrityksen kannalta mielekkadita. Tunnuslukujen on oltava hel-
posti seurattavia ja helposti saatavilla.

On kuitenkin varottava keskittyméastd ainoastaan laskennallisesti helppoihin tunnuslukuihin, koska ne
yleensd mittaavat lyhyella aikavélillda saavutettavia tuloksia. Seurauksena voi olla ettd pitkdn aikavalin
strategiset tavoitteet jadvat huomiotta.

Palkkioiden madraytymisperusteita on yleensd kdytossd samaan aikaan useampia. Tyypillisessa tulospalk-
kiojarjestelmdssa on 3—4 mittaria jarjestelmada kohti, mutta lukumaara vaihtelee yhdesta yli kymmeneen.
EK:n selvityksen mukaan yksittdisistd tulos- ja voittopalkkioiden perusteista yleisin oli yrityksen voitolli-
suus, seuraavaksiyleisin asiakaspalvelun tai tuotteen laatu, tuottavuus, jokin kehitystavoite ja liikevaihto.

Palkkiojdrjestelmissd voidaan mitata tavoitteiden saavuttamista useammalla tasolla, esimerkiksi osasto-,
yksikko- ja yritystasolla. Ndin voidaan samaan aikaan kiinnittdd huomiota koko yrityksen menestykseen
mutta myds asettaa tavoitteita, joihin jokainen kokee itse voivansa vaikuttaa. Esimerkiksi monet hyvat mit-
tarit mittaavat koko yrityksen menestystd, mutta voivat olla varsinkin isoissa yhtiissad yksittdisen toimi-
henkilon nakdkulmasta etdisid ja oman vaikutuspiirin ulkopuolella. Toisaalta vain henkilén omaan tyéhon
tai yksikkdon kohdistuvat mittarit saattavat johtaa osaoptimointiin, jolloin toimintaa ohjaavat omat, valit-
tomat tavoitteet ja kokonaistavoiteiden saavuttaminen jaa vdhemmalle huomiolle. Mittaustasoja on tyy-
pillisesti pari — kolme jarjestelmda kohden. Ratkaisut vaihtelevat huomattavasti muun muassa yrityskoon
ja jarjestelman tarkoituksen mukaan.

Osasto- ja yksikkdtasolla tulospalkkion kaltaiset valittomasti toimintaan liittyvadt tavoitteet ovat tavalli-
simpia, kun taas yritystasolla painottuvat usein voittopalkkion kaltaiset taloudelliset tavoitteet. EK:n sel-
vityksen perusteella 2011 mittaustasona olivat tulosyksikkd ja yritys hieman yli puolella ja ryhma tai tiimi
hieman alle puolella tulospalkkioiden piiriin kuuluneista henkildistd. Myds tyontekijan omaa tyosuoritusta
kadytetdadn palkkioperusteena.

Usein voi olla tarpeen kytkea kaikkien yksikéiden tunnusluvut jollakin tavalla koko yrityksen tunnuslukuihin.
Talla tavalla taataan kaikkien sitoutuminen organisaation strategisiin tavoitteisiin ja korostetaan koko yri-
tyksen menestymisen tdrkeyttd. Usein tdmad on toteutettu niin, ettd alempien tulospalkkioiden maksamisen
ehtona on koko yrityksen tulostavoitteen tai muun keskeisen tavoitteen toteutuminen. Tallainen ns. kyn-
nysehto varmistaa myos palkkioiden maksun taloudellista mielekkyyttd yrityksen kannalta. Myos tulos-
kertoimen kayttd, kuten seuraavassa esimerkissa on tehty, tai yritystason tavoitteen suuri painoarvo ovat
hyvaksi havaittuja keinoja.

Tunnuslukujen tavoitetasoista madritellaan tyypillisesti nykytaso, tavoitetaso seka ala- ja ylarajat palkkiolle.
Tulospalkkion tarkoituksena on palkita toiminnan kehittymisestd, joten tavoitetaso asetetaan usein nyky-
tasoa haastavammalle, mutta realistisesti saavutettavissa olevalle tasolle. Alaraja on se tuloksen vahim-
mdisarvo, josta palkitsemisperuste syntyy. Tunnusluvun luonteesta johtuen saattaa olla myos tarpeen
maarittdd yldraja, joka antaa maksimipalkkion. Esimerkiksi yllattavat ulkoiset tekijat, kuten raaka-aineiden
hinnan muutokset, muut markkinahdiriot tai yritysjarjestelyt, saattavat vaikuttaa tunnuslukujen tuloksiin.



ESIMERKKI 7: OK PERINTA OY

Vuoden alussa palkkio on kaikilla 0 € ja sen suuruus kasvaa sitd mukaa, kun asetettuja tulos- ja
toiminnallisia tavoitteita ja niiden suoritusrajoja saavutetaan.

Palkkio perustuu yhtion tulostavoitteeseen (tuloskertoimeen) ja saavutettuihin toiminnallisiin
tavoitteisiin (tavoitteiden mittareiden pisteisiin).

Esimerkki: 10 % X 70p/100p = 7 % (vuoden bruttopalkasta)

Tuloskerroin vaihtelee nollan ja 20 % valilld tulostavoitteen mukaan siten, ettd se kasvaa jyrkem-
min pienelld tuloksella ja loivenee tuloksen kasvaessa.

Toiminnallisista tavoitteista puolet eli maksimissaan 50 pistettd on kaikille yhteisid ja puolet
ryhmakohtaisia. Yhteiset tavoitteet liittyvadt toiminnan onnistumiseen ja asiakastyytyvdisyyteen.
Ryhmdkohtaisten tavoitteiden mdard vaihtelee. Mittarit voivat olla myds arvionvaraisia, esimer-
kiksi tukitoiminnoissa on enemmaén arvionvaraisia mittareita. Kaiken ldhtokohtana ovat koko yri-
tyksen tavoitteet, jotka on kuvattu selkedsti.

Kaikki mittarit eivat ole lineaarisia, vaan on toimintoja, joissa maksimipalkkio saavutetaan tietyssd
pisteessd, jonka jdlkeen palkkio pienenee. Esimerkiksi call centerissd maksimitavoite on vastata
90 % tulevista puheluista tietyssd ajassa. Sitd suurempi vastausaktiivisuus tuottaisi muita haas-
teita.

ESIMERKKI 8: PATRIA-KONSERNI

Palkkiojdrjestelmd koostuu kahdesta osasta: kdteisestd voittopalkkiosta ja tulospalkkiolisdsta.
Kateinen voittopalkkio perustuu konsernin ja liiketoimintayksikon tulokseen ja se on osa voiton-
jakoa. Tulospalkkiolisén perusteena on toiminnan kehittdminen ja asetettujen kehitystavoitteiden
saavuttaminen. Toimihenkildilld ja keskijohdolla voittopalkkion ja tulospalkkion osuudet ovat yhtd
suuret.

Kdteisen voittopalkkion mittareita voivat olla esimerkiksi EBIT, EBITDA, ROCE, NWC, pddoman
kiertonopeus, yms.

Tulospalkkiomittareita ovat esimerkiksi tuottavuus, toimitusvarmuus, laatu, kdyttéaste, asiakas-
tyytyvdisyys, ldpimenoaika, innovaatiot yms. Vahintaan yhden oman ryhmén mittarin tulee olla
yhteinen seuraavan organisaatiotason kanssa. Tavoitteen saavuttamisesta maksetaan 70 % mak-
simipalkkiosta ja maksimipalkkioon padseminen edellyttda erittdin hyvda onnistumista.

3.1.3 Palkkioiden suuruus ja hinnoittelu

Tulospalkkion ansiosta yrityksen tuloksen on parannuttava enemman kuin mitd kustannuksia jarjestelma
aiheuttaa palkkioineen, sivukuluineen ja muine kustannuksineen. Tulospalkkioita maksetaan nykyisen
palkan pdalle, joten toiminnan tehostumisen on katettava palkkiojdrjestelmdn kaikki kustannukset, jotta
jarjestelma on yritykselle taloudellisesti mielekds.

Henkiloston kannalta palkkioiden on oltava riittdvan suuria, jotta palkkio olisi kannustava. Téhédn ei ole
yhtd oikeaa lukua silld tyytyvdisyys syntyy monen asian yhteisvaikutuksesta. Palkkion suuruuden on oltava
suhteessa oletettuun ponnisteluun tunnuslukujen arvojen parantamiseksi. Toisaalta myos tavoitteiden
asettaminen ja tuloksen seuraaminen on itsessdan kannustavaa varsinaisen rahallisen palkkion lisdksi.
Usein palkitsevinta on onnistuminen haastavassa tehtdvdssd. Palkkiojarjestelmdn hyvda kommunikointi
ja oikeudenmukainen toteutus ovat palkkion suuruutta merkittavampia tekijoita kannustinvaikutusten luo-
misessa.



Palkkion suuruuden asettamista varten jarjestelman tuottama hyoty on pystyttdva arvioimaan. Tavoitteiden
saavuttamisen, toiminnan tehostumisen ja tunnuslukujen tavoitearvojen saavuttamisen vaikutus yrityksen
tulokseen on pystyttava laskemaan tai vahintdan arvioimaan luotettavasti. Syntyvastd tulosparannuksesta
osa varataan palkkioihin ja sivukuluihin. Tarkastelu tulee tehdd sekd tunnuslukujen tavoitetasolla etta
mahdollisella maksimitasolla, jotta saadaan kasitys mahdollisesta tulospalkkioiden vaihtelualueesta. Sa-
moin on arvioitava tunnuslukujen ja tulosparannuksen herkkyytta erilaisille ulkoisille tekijoille, kuten esi-
merkiksi tilauskannan tai kustannusten vaihteluille.

Jarjestelman tuottaman hyddyn perusteella madritellddn palkkion suuruus tunnuslukujen tavoitetasolla
ja mahdollisella maksimitasolla. Palkkio voi mddrdytyd erikseen jokaisesta tunnusluvusta, tai tunnusluku-
jen perusteella voidaan laskea yhteinen palkkio esimerkiksi tuottavuusmatriisin tai palkkiomatriisin avulla,
missd tunnusluvut saavat erilaisia painoarvoja.

Palkkion suuruus, tunnusluvut ja tunnuslukujen painotus voivat vaihdella eri kohderyhmissd, kunhan sille
on henkiloiden tehtdavaan, asemaan tai jarjestelman tavoitteisiin perustuva syy. Samoin palkkion tavoite-
ja maksimimdara voi vaihdella eri kohderyhmissa.

Palkkio voidaan maarittdd prosenttina ansiosta tai saman suuruisena euromaarédna kaikille. Tulospalkki-
oissa tavanomaisempaa on madarittad palkkion suuruus prosenttina ansiosta, mika porrastaa palkkiota
automaattisesti henkilon palkan perusteella. Palkkion porrastuksessa perusteena voidaan kdyttda kuu-
kausipalkkaa, tehdyn sddnnéllisen tydajan palkkaa tai ennakonpiddtyksen alaista ansiota. Samoin palk-
kiota saatetaan maksaa vain tehdyille tydtunneille. Jarjestelman tarkoituksesta ja tavoitteesta riippuu, mitad
maksuperustetta kdytetdan, ja onko parempi kdyttdad porrastettua vai kaikille saman suuruista palkkiota.

EK:n selvityksessa yritykset tyypillisesti mitoittivat tulos- ja voittopalkkioiden maksimimaaran keskimdarin
12 prosentiksi sdanndéllisistd vuosiansioista. Luku tarkoittaa palkanlisad, jonka tulos- ja voittopalkkio toisi
sdannollisen tydajan vuosiansion pédalle. Kdaytannossa toteutuneet tulos- ja voittopalkkiot olivat vuonna
2011 palkkioita saaneilla kaikissa henkildstoryhmissd noin puolet maksimipalkkioiden suuruudesta:
ylemmilld toimihenkildilla keskimddrin 9 prosenttia, toimihenkildilld 5 prosenttia ja tyontekijoilld 3 pro-
senttia sddnndllisistd vuosiansioista. Maksettujen palkkioiden suuruus vaihteli huomattavasti yritysten
valilla.

Tulospalkkiojdrjestelmadn olemassaolo ei sindnsd vield takaa palkkioiden maksamista, vaan maksamisen
edellytys on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. EK:n palkkatilaston mukaan vuonna 2011 tulospalk-
kioiden piiriin kuuluneista henkil6istd kolme neljdasosaa sai palkkioita ja neljannes jai ilman, koska ndisséa
yrityksissd asetettuja tavoitteita ei saavutettu.

3.1.4 Muita tulospalkkioiden ehtoja

Palkkiojarjestelman sdaannot ja ehdot on maariteltava etukdteen ja kommunikoitava palkkion piirissd ole-
ville henkildille. Tavanomaisimpia ehtoja ovat palkkiojdrjestelman tarkoitus, palkkiojarjestelman kohde-
ryhmd, ehdot palkkion piiriin pddsemiselle, palkkion perusteena olevat tunnusluvut ja palkkion laskupe-
ruste, palkkion maksuehdot, mahdolliset kynnysehdot palkkion maksamiselle, vastuut ja roolit jarjestel-
man kayttamisessa ja yllapidossa seka varaukset palkkion muuttamiselle odottamattomien tilanteiden
varalta.

Palkkiojarjestelma tarkoituksen kirjaamista, kohderyhmaén rajausta ja palkkion piiriin pddasemisen ehtoja
kasitellddan tarkemmin luvussa 5.6. Tavanomainen tydsuhteen kestoon liittyva ehto palkkion piiriin paa-
semiselle on tydsuhteen keston minimivaatimus.

Maksuehdot riippuvat jarjestelman tarkoituksesta ja maksutiheydestd. Tulos- ja voittopalkkioita maksetaan
yleisimmin kerran vuodessa, tyypillisesti maaliskuussa yrityksen tuloslaskelman valmistuttua. Kun jarjes-
telméan tavoite on henkildston sitouttaminen, lienee perusteltavissa maksuehto, ettd tydsuhteen on oltava
voimassa koko palkkiokauden.

Tulospalkkion maksamisen kynnysehtona voi olla esimerkiksi se, etta yrityksen pitda tuottaa voittoa tai
saavuttaa jokin budjettitavoite, jotta palkkioita maksetaan. Jos kynnysehto ei tayty, ei palkkiota makseta
lainkaan, vaikka muut asetetut tavoitteet saavutettaisiin.
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Jarjestelmdn ehtoihin saatetaan ottaa myds varauksia jarjestelman muuttamiselle odottamattomien tilan-
teiden varalle.

~

YHTEENVETO:
TULOSPALKKIOTA SUUNNITELTAESSA MUISTETTAVAA:

selkedt tavoitteet

e toimivat tunnusluvut eli mittarit, joilla tavoitteiden toteutumista kuvataan
e kunkin tavoitteen painoarvo mittarissa tunnetaan

e palkkioiden maardaytymisperusteet mielletddn oikeudenmukaisiksi

e palkkioiden laskentatapa tunnetaan

* minimi-, tavoite- ja maksimipalkkiot tunnetaan

e palkkioiden suhde saavutettuihin tuloksiin tiedetdan

¢ palkkioiden jakotapa mielletddan oikeudenmukaiseksi

e yhteisty6ssa rakennettu jarjestelma tuottaa parhaan tuloksen

KATEINEN VOITTOPALKKIO

Johdon etukdteen paattamalld kdteiselld voittopalkkiolla tarkoitetaan yrityksen kayttokatteeseen tai sen
jalkeiseen erddn perustuvia kdteisid suorituksia, joista on laadittu etukdteen palkkiojarjestelmd maksu-
ehtoineen. Erotuksena ndistd ovat yhtiokokouksen jdlkikdteen paattamat kateiset voittopalkkiot, joita
kdsitelldadn seuraavassa luvussa, ja henkilostérahastoon maksettavat tulos- ja voittopalkkiot.

Voittopalkkiojdrjestelmdssa valitulle tuloslaskelman tai sisdisen laskelman tietyn vaiheen tulokselle ase-
tetaan jokin raja, jonka ylittdvdsta osasta madrdosa kdytetdadn palkkioiden maksamiseen. Voittopalkkio-
erdn mddrdytymiseen voivat vaikuttaa myos muut kuin tuloslaskelmassa esiintyvat erédt, kuten toimitus-
varmuus, ldpimenoaika, laatu tms.

Kateisen voittopalkkioerdn tulee riippua olennaisesti kdyttokatteesta tai sen jadlkeisesta erdstd. Olennai-
suutta arvioitaessa ratkaisevaa on kannattavuuden vaikutus voittopalkkioerdn ennalta asetettuihin — ei
siis toteutuneisiin — mddraytymisperusteisiin. Kdteinen voittopalkkio kirjataan kuluksi tilinpdatoksessa.

Yrityksen johdon pdattdmassa kateisessa voittopalkkiossa palkkion madara perustuu olennaisilta osiltaan
tai kokonaan taloudelliseen tulokseen. Palkkion maara riippuu tekijoistd, joihin tyontekijat voivat joiltakin
osin vaikuttaa, mutta myos tekijoistd, joihin he eivat voi suoraan vaikuttaa. Tallaisia tekijoitd ovat mm.
liikevaihto, kdyttokate, jalostusarvo ja liiketulos. Pienissa yrityksissa tydntekijoiden vaikutus myds talou-
dellisiin tuloksiin voivat olla merkittavia.

Kateisen voittopalkkion sisdllostd, rakenteesta ja kdyttoonotosta pdattaa yrityksen johto. Voittopalkkiossa
jarjestelmdn ehdoista, mittareista, tavoitearvoista ja muista maksuehdoista on pdatetty etukdteen ja ne
on tiedotettu henkilostolle. Etukdteen ilmoitettu yritysjohdon pdattama voittopalkkio sitoo yritysta.

Yrityksen johdon pdattdama kdteinen voittopalkkio on luonteeltaan muun kuin tehdyn tydajan palkkaa ja
sitd ei oteta huomioon laskettaessa vdlillisia palkkoja, kuten lomapalkkaa ja -korvausta.

Toisinaan yrityksessd on kaytossd yhdistelmdratkaisuja, jolloin koko yritystd koskevien tavoitteiden saa-
vuttamisesta maksettava palkkio on voittopalkkiota, mutta yksikko- tai tiimikohtaisten tavoitteiden saa-
vuttamisesta maksettava palkkio on tulospalkkiota. Ndin tasapainotetaan sekd koko yrityksen menesty-
misen ettd oman tyon tavoitteiden saavuttamisen merkitysta.
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ESIMERKKI 9: NESTE OIL OY]

Koko Neste Oilin henkilosto johtoa mydten kuuluu saman tulos- ja voittopalkkiojdrjestelman piiriin.

Palkkiojdrjestelmdsséd on viisi henkilon organisaatiotason ja tehtdvan mukaista palkkioryhmaad,
joille on mddritelty omat tavoitteet ja maksimipalkkiotasot. Kolmeen ylimpaan ryhmaan kuuluvat
johto- ja paallikkotason tehtdvat, kahteen alimpaan asiantuntija- ja tyontekijatason tehtavat.

Tavoitteet asetetaan yksikko- ja toimintokohtaisesti erikseen eri palkkioryhmille. Kaikilla ryhmilla
palkkion perusteissa on mukana voittopalkkion mukaisia tulostavoitteita, alemmissa ryhmissa
my®os tulospalkkion mukaisia toiminnallisia tavoitteita. Ylemmissa palkkioryhmissd painottuu
taloudellinen tulos, johdolla koko konsernin, toimintojen johdolla oman toiminnon. P&éllikko-
tasolla painottuu tulosyksikon tulos, ja siitd alaspdin painottuvat yrityksen strategiset tavoitteet
tai strategisista tavoitteista johdetut yksikon ja tiimin toiminnalliset mittarit.

VOITONJAKOERAT

Voitonjakoerilld tarkoitetaan yhtickokouksen, ei siis yritysjohdon, jalkikdteen paattamia yrityksen tulok-
sesta maksettavia erid. Voitonjakoerid ovat etukateen laadittu yhtiokokouksen paattama kateinen voitto-
palkkio tai muuten yhtiokokouksen pdatokseen pohjautuva voitonjakoerd. Voitonjakoerét eivat ole palkkaa,
joten niistd ei yleensd makseta sivu- eikd sosiaalikuluja. Ehdot voitonjakoerien jadmisestd tydsopimuslain
mukaisten ja tydeldkkeen pohjana olevien palkkojen ulkopuolelle on maaritelty tarkemmin liitteessa 1
Palkkahallinnollisia nakdkohtia.

Yhtiokokouksen pdattama kateinen voittopalkkio on laadittu ennalta edellisen yhtiokokouksen joko hy-
vaksymana tai valtuutuksen puitteissa. Kaytettavid perusteita ovat mm. kdyttokate, voitto ja pddoman tuot-
to edellisessd luvussa kuvatulla tavalla.

Yhtiokokouksen padattama kdteinen voittopalkkio ei ole palkkaa, mikali siitd ei tehdd tydantajaa velvoitta-
vaa sopimusta ja omistajat tekevat paatoksen palkkion maksamisesta yhtiokokouksessa. Kateinen voit-
topalkkio on veronalaista tuloa. Kateisestd voittopalkkiosta ei makseta lakisdateisia sosiaalivakuutusmak-
suja. Sitd ei oteta mydskddn huomioon maksettaessa valillisid palkkoja. Mikali kdteinen voittopalkkio ei
taytd kaikkia liitteessd 1 mainittuja ehtoja, maksetaan kaikki lakisddteiset sosiaalivakuutusmaksut, kuten
yhtidjohdon pdattamasta voittopalkkiosta.

Voitonjakoerdstd on kysymys silloin, kun yhtickokous pdattaa suorittaa osan yrityksen tuottamasta voitosta
koko henkilostélle. Voitonjakoerdsta ei ole laadittu etukdteen palkkiojdrjestelmad. Voitonjako kirjataan
kuluksi tilinpaatoksessa.

Kaytettdvdnd perusteena on voitto. Yhtiokokous pdattdd voitonjakoerdn maksamisesta eika siitd voi etu-
kdteen sopia.

Yhtiokokouksen p&dttama voitonjako ei ole palkkaa, mutta se on veronalaista tuloa. Voitonjaosta ei
makseta lakisddteisid sosiaalivakuutusmaksuja. Sitd ei oteta mydskdadn huomioon maksettaessa valillisid
palkkoja.

HENKILOSTORAHASTO

Henkilostorahastolla tarkoitetaan yrityksen henkiloston omistamaa ja hallitsemaa rahastoa, jonka tarkoi-
tuksena on yrityksen sille suorittamien tulos- tai voittopalkkioerien (henkilostérahasto- ja henkilosto-
rahastoerdn lisdosa) ja muiden henkilostérahastolain mukaisten varojen hallinta. Henkilostérahaston tar-
koituksena on palkita koko henkilostda tavoitteiden saavuttamisesta sekd parantaa yrityksen tuottavuutta
ja kilpailukykyd seka edistda tyonantajan ja henkildston valistd yhteistoimintaa ja henkiloston taloudellista
osallistumista. Henkilostorahastoon maksettavista eristd ei makseta sivukuluja, ja henkildstd saa veroetua
rahastosta nostamistaan eristd. Henkilostorahastojen toimintaa sddtelee henkildstdrahastolaki.
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Henkildstérahasto voidaan perustaa, jos henkildstén maard on vahintddn kymmenen. Rahasto voidaan
myds perustaa jonkin yrityksen yksikkdon, jos sen henkiloston madard on vahintdan kymmenen. Kahteen
tai useampaan yritykseen voidaan perustaa yhteinen henkilostérahasto vain, jos yritykset kuuluvat samaan
konserniin.

Rahaston perustaminen edellyttda yrityksen ja henkildston yhteisymmarrysta asiasta. Henkiloston pitda
padttad rahaston perustamisesta ja yrityksen sitd kerryttavasta tulos- tai voittopalkkiojarjestelmastad. Kum-
pikaan ei yksin riitd. Henkilostdrahastoa suunniteltaessa yrityksen ja sen henkildstdn on kdsiteltdva hen-
kilostorahaston perustamista sekd henkilostdrahastoeria kerryttdavaa tulos- tai voittopalkkiojdrjestelmaa
ja sen madraytymisperusteita yhteistoiminnasta yrityksissa annetussa laissa sdaddetylld tavalla.

Yritys paattaa henkilostorahastoerid kerryttdvasta tulos- tai voittopalkkiojdrjestelmdstd ja sen soveltami-
sesta sekd henkilostdrahastoerdn lisdosasta.

Yritys maksaa henkilostérahastoon erid yrityksen paattaman tulos- tai voittopalkkiojarjestelman mukai-
sesti. Rahapotti voidaan jakaa joko kaikkien rahaston jasenten kesken tai kohdentaa kullekin tyontekijdlle
tdman henkilokohtainen osuus sen mukaan, miten esimerkiksi hdn tai hdnen tiiminsa ja yksikkénsa saa-
vuttavat asetetut tavoitteet. Kummassakin vaihtoehdossa palkkion teoreettisen enimmdisméaaran pitda
olla kaikille tyontekijoille sama, esimerkiksi sama prosentti peruspalkasta tai jokin tietty rahamaara.

Varsinaisen henkilostdrahastoerdn lisdksi yritys voi maksaa henkildstérahastoerdn lisdosan esimerkiksi
sellaisessa tilanteessa, jossa tulos- tai voittopalkkiojarjestelman mukaista normaalia henkildstérahastoe-
rad kertyisi liian vahan tai yrityksella muuten olisi erityinen tarve palkita henkilostoaan. Lisdosa maksetaan
yrityksen tietyn osan koko henkilostolle. Laissa on asetettu lisdosan vuosittaiseksi enimmdismadraksi
yhden kuukauden palkka.

Rahastoon tallentuu kunkin jasenen rahasto-osuus, josta enintddn 15 prosenttia siirretddn kunakin vuon-
na jdsenen nostettavissa olevaan osuuteen. Muu osa on sidottua osuutta. Kukin jdsen pdattad, paljonko
nostettavissa olevasta rahasto-osuudesta nostaa itselleen.

Rahastoitavat tulos- ja voittopalkkiot eivadt ole eldkkeen perusteena olevaa ty6ansiota eika niistda makseta
eldke- eikd muita sosiaalikuluja. Rahaston jasenen nostamasta rahasto-osuudesta ja ylijddmastad 80 % on
veronalaista ansiotuloa. Loppuosa on jdsenelle verovapaata.

OSAKEPOHJAINEN PALKITSEMINEN

Osakepohjaisella palkitsemisella tarkoitetaan yleensa osakepalkkioita ja tydsuhdeoptioita sekd osake-
sddstdmisohjelmia. Osakepohjaisesta palkitsemisesta pdattaa tavallisesti yhtiokokous.

Osakepohjaisten jarjestelmien tavoitteena on sitouttaa henkilostod seka lisata henkiloston kiinnostusta
yrityksen taloudellisesta tuloksesta ja osakekurssin kehityksesta.

Osakepohjaisessa palkitsemisessa aikavali on tavallisesti useita vuosia eli pidempi kuin useimmissa tu-
los- ja voittopalkkiojarjestelmissa. Tulospalkkiot luetaankin tavallisesti lyhyen aikavilin ja osakepohjainen
palkitseminen pitkdn aikavélin kannustimiin tai palkitsemiseen.

Osakepalkkiojdrjestelmissa palkkio maksetaan yrityksen osakkeina. Osa palkkiosta maksetaan tavallisesti
rahana siten, ettd palkkionsaaja kykenee maksamaan palkkiosta aiheutuneet veronsa saamiaan osakkeita
myymattd. Osakepalkkiojarjestelmat yleistyivat Suomessa 2000-luvun loppupuolella. Muun muassa porssi-
yrityksissd voidaan lisdksi suositella tai edellyttda, ettd yritysjohto hankkii omistukseensa tietyn mdardn
yrityksen osakkeita. Tdma menettely on selvasti yleistynyt viime vuosina.

Tyosuhdeoptiot olivat aiemmin suosituin osakepohjaisen palkitsemisen muoto. Optiojdrjestelmissa hen-
kilolle annetaan mahdollisuus eli optio ostaa enintddn tietty madarad yhtion osakkeita tietylld etukdteen
maddratylld hinnalla tiettyind etukdteen maarattyind ajankohtina, esimerkiksi kolmen ja viiden vuoden
padstd. Optioiden arvo riippuu osakkeen hinnan kehityksestd. Nykyisin optiojarjestelmat on tyypillisesti
suunnattu vain osalle henkildstosta.



3.6

Parin viime vuoden aikana on joissain porssiyrityksissa otettu kdyttddn myds niin sanottuja osakesdasto-
ohjelmia. Ohjelmia on kdytdssd seka kotimaisissa porssiyhtidissa ettd ulkomaisten porssiyhtididen suo-
malaisissa tytaryhtidissa. Osakesddstoohjelmissa tyontekijd voi kayttda tietyn osan, esimerkiksi viisi pro-
senttia bruttopalkastaan yhtion osakkeiden ostoon. Jos hdn pitdd osakkeet koko kannustinjakson, esimer-
kiksiyhden tai kolme vuotta, palkitsee yritys hdnet lisdosakkeilla. Vaikka ohjelman piirissa olisi koko hen-
kilosto, tarttuu osakesdastoohjelmaan tyypillisesti vain osa, esimerkiksi 15—-30 prosenttia henkilostdsta.

Vuonna 2012 NASDAQ OMX Helsinki -yhtidissa oli 44 optiojdrjestelmdd, 67 osakepalkkiojadrjestelmad, 39
sijoitukseen perustuvaa jdrjestelmda ja 8 rajoitettua osakejdrjestelmda ilman sijoitusvaatimusta. Myos
listaamattomissa yrityksissd kdytetddn osakepohjaista palkitsemista.

ESIMERKKI 10: OUTOTEC 0Y]

Yhtiossa on otettu kdyttoon vuoden 2013 alusta koko henkiloston osakesddstoohjelma O’Share.
Jarjestelmadn tavoitteena on sitouttaa henkilostoda oman yhtion omistamisen kautta seka lisata
kiinnostusta yhtion taloudellisen menestykseen ja osakekurssin kehittymiseen. O’Share osake-
sddstdmisjdrjestelmdssd sddstdaminen on tehty tydntekijoille helpoksi. Jdrjestelmdssd henkilo
sddstdd osan kuukausipalkastaan (2 — 5 % bruttopalkasta) ja jdrjestelmda hoitava hallinnointiyh-
tio ostaa silld osakkeita vapailta markkinoilta. Henkilo voi muuttaa sddstettdvdd mdarda ennen
seuraavan jakson alkua, eli kdytanndssad kerran vuodessa. Mahdollisesti maksettavat osingot kdy-
tetddn lisdosakkeiden ostoon.

Kolmen vuoden kuluttua yritys antaa lisdaksi yhden osakkeen kahta ostettua kohti, jos henkild on
pitdnyt sddstoilld ostetut osakkeet ja jos tydsuhde jatkuu. Ensimmdisen sddstokauden aikana
lisdosakkeita saa yhden jokaista vuonna 2013 ostettua osaketta kohti. Ilmaiset lisdosakkeet ovat
yleensa paikallisen lainsdddannén mukaan verotettavaa tuloa. Osakkeet voi my6s myydd halutes-
saan pois aikaisemmin, mutta talléin henkild ei saa ilmaisia lisdosakkeita.

Jarjestelmdan liittyminen on vapaaehtoista. Osakesddstdoohjelma on ollut erittdin suosittu joka
maassa, myds Suomessa. Noin kolmannes henkildstosta on mukana ohjelmassa, Suomessa noin
puolet. Jarjestelmad on tarjolla ldhes jokaisessa maassa, jossa Outotecilla on toimintaa, paria kan-
sallisesta lainsdddannostd johtuvaa poikkeusta lukuun ottamatta.

0’Share on saanut myds huomattavan kansainvdlisen tunnustuksen voittaessaan maailman suu-
rimman osakepohjaista palkitsemista edistdvén jarjeston Global Equity Organizationin palkinnon
vuonna 2013. Muiden voittajien joukossa olivat mm. Facebook ja Google.

KERTALUONTEISET PALKKIOT JA ERIKOISPALKKIOT

Monet yritykset kdyttavat lisdksi erilaisia pienimuotoisempia palkkiojdrjestelmid kohdennettuihin tarkoi-
tuksiin. N&itd ovat esimerkiksi pikapalkkiot erityisen hyvdstd suorituksesta, tunnustuspalkkiot, projekti-
kohtaiset palkkiot tai muut vastaavat. Ndistd kertapalkkioista ei valttamatta ole laadittu yksityiskohtaisia
ehtoja, vaan niihin voi sisdltyad harkinnanvaraisuutta, kuten esimerkiksi pikapalkkioiden maksamiseen hy-
vdstd tydsuorituksesta. Kertapalkkiot eivdt ole tydsuhteen ehtoja eivdtkd ne vaikuta valillisiin palkkoihin,
kuten lomapalkkoihin. Myds kertapalkkiojdrjestelmédstd on tarpeen tiedottaa henkildstolle ja esimiehille,
vaikka ehtoihin saattaakin sisdltyd harkinnanvaraisuutta eika kaikkiin mahdollisiin tilanteisiin ole otettu
etukdteen kantaa.

Esimerkiksi henkilostod voidaan palkita erityisen merkittdvdstd ja ansiokkaasta tydsuorituksesta tai jat-
kuvasta esimerkillisestd toiminnasta, joka konkretisoi ja ndin tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista.
Palkkion maksamisesta henkilolle paattaa esimerkiksi yksikon johtaja esimiehen tai muun henkilén esi-
tyksesta.
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PERUSPALKAN JA TAYDENTAVAN PALKITSEMISEN VERTAILUA

Tyosopimuslain mukaan tyon tekemisesta kuuluu aina maksaa palkkaa. Tdydentaviin palkkioihin sisdltyy
sen sijaan riski palkkion saamisesta; mikali tavoitteita ei saavuteta, palkkiota ei makseta. Siksi on tarkeda
etukdteen madritelld, onko maksettava rahasuoritus palkkaa vai palkkiota. Nimensd mukaisesti tdydentdva
palkitseminen tdydentda palkkaa eikd korvaa sitd. Tdydentdvien palkkaustapojen kayttd on myds yrityk-
selle vapaaehtoista.

Palkka on tydsopimuslain mukaan keskeinen tydsuhteen tunnusmerkki ja ehto. Tydsopimuksessa henkild
sitoutuu tekemdan tyota tyonantajalle tdman johdon ja valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta
vastaan.

Keskeisend tydsuhteen ehtona vahimmadispalkan suuruutta sdaddellddn useimmissa tydehtosopimuksissa
muilla henkildstoryhmilld paitsi ylemmilld toimihenkildilld. Tydehtosopimukset maddrittelevat usein myds
alalla kaytettavan palkkausjarjestelman. Ellei alalla ole tydehtosopimusta, on tydntekijalle tydsopimuslain
mukaan maksettava tekemdstdan tyostd tavanomainen ja kohtuullinen palkka.

Tavallisimpia palkkaustapoja ovat aikapalkka, palkkio- ja urakkapalkat seka provisiopalkka.

e Aikapalkka on etukdteen madritelty ja sen suuruus aikayksikkdd kohti on vakio.
Tavallisimmat aikayksikot ovat tunti ja kuukausi.

e Palkkio- ja urakkapalkoissa perusteena on tietystd suoritusnormista maksettava, sovittu
yksikkohinta. Palkan madra riippuu valittomasti tydsuorituksesta. Tydsaavutuksille asetetaan
normi, johon todellista saavutusta verrataan, ja palkka muodostuu sen mukaan joko osittain
tai kokonaan.

e Provisiopalkoissa palkan suuruus riippuu osittain tai kokonaan myyntituloksesta.

Kaytettavd palkkaus- ja palkitsemistapa perustuu yrityksen palkkapolitiikkaan, tehtdavan ominaisuuksiin
ja palkkausteknillisiin edellytyksiin.

Taydentavat palkkiot ovat tydpaikkakohtaisia, peruspalkkausjdrjestelmia tdydentdvid erid. Niiden suuruut-
ta ei sdddelld tydehtosopimuksissa. Palkkiot maksetaan normaalin palkan péalle, eivatka ne korvaa muita
palkkaustapoja. Tdydentdvat palkkiot ovat peruspalkkausta joustavampi tapa palkita hyvésta suoritukses-
ta. Tdydentdvat palkkiojdrjestelmat on tyypillisesti rakennettu tdydentamdan palkitsemista, ne ovat voi-
massa tietyn madrdajan eika niiden ole tarkoitus olla tydsuhteen ehtoja. Tyypillisesti edellisend vuonna
ansaitut tulos- ja voittopalkkiot tulevat maksuun seuraavan vuoden kevdalld. Palkkiot maksetaan tavoit-
teiden saavuttamisesta. Ellei tavoitteita saavuteta, palkkiota ei makseta.

Taydentavid palkkioita kdytetddn usein ryhman yhteisestd suorituksesta palkitsemiseen. Palkkio- tai urak-
kapalkkaa voidaan maksaa myos ryhmalle, joten pelkdstdaan palkkion ryhmadkohtaisuus ei tee jarjestel-
mdstd tdydentdvdad palkkiota. Ryhmépalkkiota ja -urakkaa kdytetdan, kun ryhmén tehtdvand on valmistaa
jokin kokonaisuus tai hoitaa koneyksikkda tai prosessia, jolloin on jarkevda laatia tydryhmalle yhteinen
palkkiojdrjestelma.

Ty6ehtosopimuksen maaraykset eivat koske muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta tdydentavia palkki-
oita. Tulos- tai voittopalkkioihin ei sovelleta tydehtosopimuksen palkankorotusmaarayksia.

Tyypillisin rajanvetohaaste palkan ja tdydentavien palkkioiden valilla koskee palkkiopalkan ja tulospalk-
kion vdlista eroa. Kaytanndssa palkkiopalkkoja on vélilld vaikea erottaa tulospalkkioista, koska niiden
madraytymisperusteet voivat olla ldhelld toisiaan. Jako erilaisten palkkiopalkan ja tulospalkkion valilla
tehddan palkkiojdrjestelman ja mitattavien tunnuslukujen luonteen perusteella. Tarkein ero on siing, pal-
kitseeko jarjestelma valittomasta tydtuloksesta vai tavoitteiden saavuttamisesta.

Tulospalkkio on tavoitesidonnainen ja se perustuu paikalliseen mdaritysjarjestelmdan. Tulospalkkio koskee
yleensd useampaa ryhmaa tai koko yritystd. Tulospalkkiojdrjestelma ja sen tavoitteet ovat yleensd voimassa
tietyn ajanjakson, tyypillisesti vuoden kerrallaan. Tulospalkkio maksetaan yleensad palkkakautta harvem-
min, ja ellei tavoitteita saavuteta, palkkiota ei makseta. Palkkiopalkka perustuu taas valittémaan tydsuo-
ritukseen, palkkiopalkka maksetaan palkkakausittain, ja sen suuruutta ja takuupalkkaa sddtelee yleensa
tydehtosopimus.



4 MITEN PALKITSEMISESTA
TULEE TOIMIVAA

|< un edellisissa luvuissa kuvailtiin palkitsemistapojen tavoitteita ja niiden erilaisia ominaisuuksia, tar-
kasteltiin asioita ensisijaisesti yrityksen nakokulmasta. Liikaa ei voikaan korostaa sen tarkeyttd, ettd
palkitsemisen ldhtokohtana on oman yrityksen toiminnan tukeminen.

Strategisten tavoitteiden perusteella ansaittavat rahapalkkiot eivat kuitenkaan sellaisenaan vield saa
meitd palkansaajia tarttumaan tyytyvdisind toimeen. Ajatus siitd, ettd raha yksin motivoi tai ettd motivaa-
tiomme suuruus kasvaisi suoraan palkkion myétd, perustuu kovin kapeaan kasitykseen ihmisten tyémo-
tivaatiosta. Tassa luvussa esitelldankin ndkdkulmia siihen, miten palkitsemisen motivaatiovaikutukset
syntyvat. Lisdaksi kuvataan, mitd asioita kuuluu palkkiojarjestelmaén, jotta se toimisi kdytannon henkilos-
téjohtamisen vdlineend. Palkkiojdrjestelmalld tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, joka sisdltda valitun pal-
kitsemistavan, sen jakoperusteet ja -sdadnnot sekd toimintatavat, joilla palkkiojarjestelmda kaytetdaan.

MOTIVAATIOSTA

Tyomotivaatiolla tarkoitetaan yksinkertaisesti henkilon halua toimia jonkin asian eteen. Henkilon taytyy
siis innostua ryhtydkseen toimintaan, jolla on joku tarkoitus tai tavoite. Palkitsemisen motivoiva vaikutus
voi perustua esimerkiksi ndkemykseen, ettd henkilo ryhtyy toimimaan odotetulla tavalla, kun han

1) tietdd, mihin pyritdén ja

2) kokee voivansa saavuttaa nuo tavoitteet seka

3) pitdd onnistumisesta saatavaa palkkiota houkuttelevana.

Lisdksi henkildn pitdd kokea, ettd palkitseminen on oikeudenmukaista.

Palkitsemistietimys

Jotta palkkiot voisivat motivoida, henkilon pitda tietdd, mihin pyritddn ja mita haneltd odotetaan. Nykyai-
kaisissa yrityksissd tahan tarkoitukseen on kdytéssa monia muitakin johtamisen kaytantoja kuten suori-
tuksen johtaminen, tehtavankuvaukset sekd tavoite- ja kehityskeskustelut. Haasteena onkin pitdd nama
kaytannot keskenddn yhteensopivina. Palkkiojdrjestelman mittareineen tulisi olla kiinted osa suorituksen
johtamisen kokonaisuutta, jotta tieto ja ymmarrys tavoitteista olisi selked.

Tavoitteiden ja mittarien lisdksi on syytd pohtia myos laajemmin, mitd henkiléston tulisi tietdad yrityksen
palkitsemisasioista. Palkkatietamykselld tarkoitetaan yleisesti henkiloston tietdimystd palkitsemisjar-
jestelmdstd ja ymmarrystd siitd, miten itse voi vaikuttaa omaan palkkansa tai palkkioihinsa. Hyvalla tietd-
mykselld on myonteisid vaikutuksia palkkatyytyvdisyyteen, sitoutumiseen, tydmotivaatioon ja kokemuk-
seen palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Tutkimusten mukaan palkkaan ja palkkioihin liittyvdssa tie-
tamyksessa olisi Suomessa selkedsti parantamisen varaa. Perinteisesti Suomessa palkkaa ja palkitsemista
pidetdan luottamuksellisena asiana eika niistd juuri puhuta.

Taydellinen palkka-avoimuus, eli kaikkien tietojen julkistaminen on harvoin onnistunut ratkaisu. Parempi
tavoite on, ettd henkild tuntee oman palkkansa maardaytymisperusteet ja palkkaprosessin, sekd ymmartaa,
miten oma suoritus vaikuttaa palkkaukseen. Henkildtason tavoitteitakin kannattaa kasitelld avoimesti var-
sinkin silloin kun halutaan edistda yhteistyota.

Tavoitteiden saavutettavuus

Haastavat tavoitteet itsessadan motivoivat monia ihmisia. Tavoitteiden tulee kuitenkin olla saavutettavia.
Palkkiojdrjestelmissad mittarit ja niiden tavoitetasot onkin osattava asettaa riittdvan haastaviksi mutta ei
mahdottomiksi. Liian helpot tavoitteet koetaan palkanlisdksi tai saavutetuksi eduksi, jolloin niiden kan-
nustavuus on heikko. Toisaalta jos palkkiot jadvat jatkuvasti saavuttamatta, loppuu into ponnistella tavoit-
teiden eteen.



Myds henkilon omasta tyostd etdalld olevia tavoitteita saatetaan pitdd tavoittamattomissa olevina. Tastd
syystd moni haluaisi vain omaan tyohon liitettyjd mittareita. Niiden yhteys yrityksen tai yksikon tavoitteisiin
voi kuitenkin olla heikko. Lisdksi valtaosa toimihenkilotyon tuloksista saavutetaan yhteistyossa toisten
kanssa, jolloin henkilén oman osuuden mittaaminen on keinotekoista. Usein asia ratkeaa ainakin osittain
silld, ettd selvennetdan henkilon oman ty6n ja yhteisen tavoitteen yhteytta. Yhteiset tavoitteet ovat lisaksi
erinomainen keino parantaa yhteisty6td, tiedon kulkua ja toisten auttamista.

Houkutteleva palkkio

Yritysten yhtend haasteena palkitsemisessa on se, ettd ihmiset ovat erilaisia, mutta palkkiojarjestelmédssa
on oltava yhteiset sadnnot. Se, mikd on yhdelle mieluisaa ja tavoittelemisen arvoista, saattaa toiselle olla
taysin yhdentekevad. Joku saattaa arvostaa suuresti mahdollisuutta ansaita liséd rahaa, toinen taas tar-
vitsisi tydaikajoustoja tai ylimdardisid vapaita. Siksi onkin tdrkeda tunnistaa, millaisia asioita henkildsto
ja eri yhmat se sisdlld arvostavat ja mistd he ovat kiinnostuneita. Tamd koskee sekd rahapalkkaa ja -palk-
kioita ettd aineettomia palkitsemistapoja.

Yleensad voidaan kuitenkin olettaa, ettd raha motivoi ihmisid, vaikka eri syista. Jollekin liséraha on ostovoi-
maa, toiselle se on merkki arvostuksesta, kolmas kokee sen palautteena hyvasta tyosuorituksesta, nel-
jannelle se symbolisoi menestystd. Se, millainen tulotaso tai omaisuus henkildlla on, ei siis kerro, miten
motivoivana hdn pitda rahallista palkitsemista.

Palkkioiden suuruuden kannustavuudesta on erilaisia kdsityksid. Tutkimuksissa on havaittu, ettd keski-
madarin noin viiden prosentin suuruinen palkkio alkaa vaikuttaa motivaatioon. Kuitenkin pienikin palkkio
on voinut tuottaa vaikutuksia, kun siihen on liittynyt onnistumisen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia.
Vastaavasti suurikin palkkio voi synnyttaa tyytymattomyyttd, jos itse palkkiojdrjestelmdéan ollaan tyytymat-
tomid.

Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuutta pidetdaan palkkauksen ja palkitsemisen keskeisend ominaisuutena. Oikeudenmu-
kaisuus on aina henkilokohtainen kokemus, mutta se saavutetaan todennakdisemmin, kun tiedetdan, mit-
ka tekijatyleensa siihen vaikuttavat. Koettu oikeudenmukaisuus edistdd henkilon tyytyvdisyyttd palkkaan
ja myds tydnpaikkaan. Vastaavasti epdoikeudenmukaisuuden kokemukset heikentdvadt motivaatiota ja li-
sadvat eroaikeita.

Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella kolmesta eri nakdkulmasta: palkkioiden jaon oikeudenmukai-
suus, menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.

e Palkkioiden jaon oikeudenmukaisuutta arvioidaan tilanteessa, jossa ihminen vertaa oman palkkionsa
ja suorituksensa suhdetta tyStoverinsa palkkion ja suorituksen suhteeseen. Jos hdn kokee vaikkapa
suoriutuneensa paremmin, mutta palkkio on sama tai huonompi, on tilanne hanestd epdoikeudenmu-
kainen. Henkil6 saattaa siksi padttad vahentda tydponnisteluitaan tai tydtovereiden auttamista.

» Jaon oikeudenmukaisuutta voidaan parantaa muun muassa avoimella tiedottamisella palkkioperus-
teista ja tavoitteiden toteutumisesta. Puutteellinen tieto johtaa helposti arvailuihin. Ihmisilld on tai-
pumus yliarvioida omaa suoriutumistaan verrattuna toisten suoriutumiseen, jolloin helposti syntyy
kokemus palkkioiden jaon epdoikeudenmukaisuudesta.

e Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden arviointi kohdistuu palkitsemisen toimintatapoihin ja paa-
toksentekoon. Kokemuksiin vaikuttavat muun muassa kasitykset siitd, perustuvatko paatdkset oikeaan
tietoon, kohdellaanko eri henkil6itd eri tilanteissa johdonmukaisesti ja voiko siihen luottaa, ettd ha-
vaitut virheet oikaistaan. Jos henkild kokee, ettd palkkiopddtokset on tehty oikeudenmukaisesti, hdn
hyvdksyy helpommin pienemmankin palkkion. Vastaavasti kokemus epdoikeudenmukaisista menet-
telyistd johtaa tyytymattomyyteen suureenkin palkkioon.

> Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa muun muassa yrityksen palkitse-
misen prosessien ldpindkyvyys, esimiesten ja muiden toimijoiden osaaminen ja luonnollisesti hyvi
tiedottaminen.



e Vuorovaikutustilanne, jossa palkkausasioita kdsitellddn, vaikuttaa sekin kokemukseen palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta. Etenkin suorituksen arviointiin ja palautteen antamiseen liittyvat vuorovai-
kutustilanteet ovat kriittisid oikeudenmukaisuuden kokemukselle.

> Kokemus oikeudenmukaisuudesta edellyttdd, ettd vuorovaikutus on avointa, asiallista ja asiapoh-
jaista. Esimiehid kannattaakin valmentaa palautteen antamisen taitoihin.

PALKKIOJARJESTELMA OSANA JOHTAMISTA

Palkkiojarjestelmalld tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, joka sisaltdd valitun palkitsemistavan, sen jakope-
rusteet ja -saannot sekd toimintatavat, joilla palkkiojarjestelméaa kaytetdan. Edelld kuvaillut motivaatio-
vaikutukset syntyvdt koko palkkiojdrjestelman kayttamisestd, ei pelkdn rakenteen tai mittareiden perus-
teella. Usein syynd palkkiojdrjestelmdn toimimattomuuteen on myos se, ettd sovituista toimintatavoista
lipsutaan.

Yrityksessd on maddritettdva palkkiojarjestelman kayttamisen eri vaiheet seka niihin liittyvdt vastuut ja
roolit. Kuka pdattaa palkkioiden tavoitteista, mittareista ja tunnusluvuista? Miten ndistd tiedotetaan ja var-
mistetaan, ettd jokainen jdrjestelmén piirissd oleva toimihenkild tuntee ne? Miten tunnuslukuja seurataan?
Miten toimitaan ylldttavissa tilanteissa? Keskeisid toimijoita ovat johto, henkildstdjohto ja esimiehet. Hei-
dan keskindisen tydnjakonsa on oltava selked.

Koko palkkiojdrjestelman saant6jen ja toimintatapojen hyva yhteensopivuus muun johtamisen kanssa on
tarpeen tehokkaan toiminnan kannalta. Mitd paremmin eri johtamiskdytannéot vievat samaan suuntaan ja
mitd paremmin niiden kdytdnndn toiminnot on integroitu, sitd tehokkaammin organisaatio toimii. Erityisesti
kannattaa varmistaa, ettd esimiehet kokevat oman roolinsa niin johtamisessa kuin palkitsemisessa mie-
lekkddnd. Esimiehen osaaminen ja toimintaedellytykset palkitsemisessa on syytd varmistaa, silld han on
avainasemassa vastaamassa henkiloston kysymyksiin. Esimiehen toiminta vaikuttaa merkittavasti alaisen
kokemukseen palkkiojarjestelmén oikeudenmukaisuudesta.

TAYDENTAVASTA PALKITSEMISESTA ON SAATAVISSA HYOTYA, JOS:

¢ muu palkkausjdrjestelmd, kuten tyon vaativuuteen ja henkilokohtaiseen suoritukseen
perustuva peruspalkkaus on kunnossa ja tdydentavan palkitsemisen kanssa yhteen
sovitettu

¢ tavoitteellinen johtaminen on osa tyokulttuuria

e jdrjestelmd on yhteensopiva yrityksen tavoitteiden ja johtamisen kanssa

¢ johto on sitoutunut tdydentdvdan palkitsemiseen

e tyopaikalla jaetaan tietoa avoimesti

e tunnusluvut ovat olemassa

e tunnuslukuja seurataan

e tuloksesta viestitddn avoimesti

e palkitsemisen tavoitteet on selkedsti madaritelty

e jdrjestelmd on laadittu yhteistydssa ja kaikki osalliset ovat sitoutuneet siihen

e palkitseminen perustuu mitattaviin, selkeisiin tavoitteisiin

e tavoitteet koetaan saavutettaviksi ja kannustaviksi, tulokseen voidaan vaikuttaa

e palkkiota pidetddn oikeudenmukaisena suhteessa muiden suorituksiin ja omiin
ponnistuksiin

e palkkion kertymistd voidaan seurata palkkiokauden aikana

¢ ulkopuolisten hdiriotekijoiden vaikutus on hallittavissa

e tavoitteita ja palkkiojdrjestelmda tarkastellaan uudelleen kun palkkiokausi paattyy




MITEN JARJESTELMA TULISI
RAKENTAA JA MITEN SITA
TULISI KEHITTAA

Palkitseminen toimii yrityksessd ohjaamisen, kehittdmisen, motivoinnin ja palkitsemisen vélineena.
Kun on tarvetta toimintatapojen muutoksiin ja toiminnan kehittdmiseen, hyvin suunnitellut palkkio-
jarjestelmat toimivat tehokkaasti johtamisen ja muutoksen tukena.

Palkitsemisen toimivuuteen vaikuttaa suuresti se, miten jarjestelmda kehitetdan ja kdytetdan, eli palkit-
semisen prosessit. Keskeisid prosesseja ovat jarjestelman suunnittelu ja kdyttéonotto, viestintd, jarjestel-
man kdyttaminen ja arvioiminen seka yllapito.

Uusien palkitsemistapojen suunnittelu ja kdyttéonotto yrityksessad on projekti, johon on varattava riittavasti
aikaa ja resursseja. Jarjestelman rakentamisessa voidaan kadyttaa apuna ulkopuolisia asiantuntijoita ja
konsultteja. Viime kddessad tavoitteiden asettaminen, yhteistoiminta ja tiedottaminen ovat aina yrityksen
johdon ja henkildston vastuulla.

Palkitsemisen onnistumisen perusedellytyksid ovat muun muassa, ettd yrityksessa on totuttu tavoitteelli-
seen toimintatapaan ja muutoksiin ja ettd muutokset on voitu tehdd yhteisymmarryksessd. Onnistumista
auttaa avoin ilmapiiri ja johdonmukainen tapa hoitaa asioita. Palkitsemistavan on sovittava yritys- ja joh-
tamiskulttuuriin. Tdydentdvan palkitsemisen onnistuminen edellyttdd myds, ettd peruspalkkausjarjestel-
mat ja palkkaporrastus ovat kunnossa.

Palkkiojdrjestelman rakentamisen vaiheet on pdapiirteissddn kuvattu oheisessa kuvassa 3. Kukin projekti
on aina erilainen lahtotilanteesta ja tavoitteista johtuen, joten tdméd etenemisjarjestys on ainoastaan
viitteellinen. Edeltdvien vaiheiden on kuitenkin syytd olla paapiirteissaan kunnossa, ennen kuin edetdan.
Tarvittaessa voidaan palata aikaisempiin vaiheisiin.

JARJESTELMAN
KAYTTO

YLLAPITO JA
SEURANTA

PROJEKTIN
VALMISTELU

JARJESTELMAN
SUUNNITTELU

KAYTTOONOTTO
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Kuva 3: Palkkiojdrjestelman rakentaminen
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5.1

5.2

PROJEKTIN VALMISTELU

Lahtokohtana palkitsemisen kehittdmiselle on tarve muuttaa palkitsemista vastaamaan paremmin yrityk-
sen tavoitteita ja toimintatapaa. Kannustava ja kannattava palkitseminen pohjautuu yrityksen strategiaan,
arvoihin ja tavoitteisiin ja palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta. Tarve palkitsemisen kehittamiselle on
aina yrityskohtainen. Tdydentdvan palkitsemisen suunnittelussa ldhdetdan kunkin yrityksen tavoitteista,
jotka puretaan alaspdin yksikkd- ja ryhmatasoille. Tdydentdva palkitseminen on suunniteltava kunkin
organisaation omista lahtokohdista ja omaan toimintatapaan sopivaksi.

Palkkiojdrjestelma on osa yrityksen johtamisjdrjestelmda ja se tukee valitsevaa kdytdannon toimintatapaa
— hyvdssd ja huonossa. Toimintaa kehitettdessd saattaa tulla tilanne, jossa palkkiojdrjestelma on ristirii-
dassa halutun uuden toimintatavan ja prosessien kanssa. Toimintatavan muutosta voidaan tukea oikein
ajoitetulla palkkiojarjestelméan kehittamisella.

Tarve uudistaa palkkiojdrjestelmd voi syntyd myos vahitellen vanhan jdrjestelman ramettyessa: yrityksen
toimintatapa, tuotevalikoima tai tilauskanta on muuttunut, palkitsemisen perusteita tai tunnuslukuja ei
ole yllapidetty, tai vanha jarjestelma on liian monimutkainen nykyiseen toimintatapaan.

Pelkka palkitsemisen kehittdminen ei paranna yrityksen tuottavuutta. Palkitsemisen kehittaminen on vain
yksi osa toiminnan kehittamista.

Kehittdmistarpeiden madrittelyyn kuuluu palkitsemisen nykytilan ja toiminnan tehokkuuden selvittdminen.
Analyysivaiheessa selvitetddn, mikd on nykyinen ja haluttu uusi toimintatapa yrityksessd, ja tukeeko vai
estdadko nykyinen palkkiojarjestelmd halutun toimintatavan saavuttamista. Nykyisestd palkkiojarjestel-
madstd selvitetddn palkitsemisen perusteet, palkkioiden porrastus sekd nykyinen palkkio- ja kustannustaso.
Tdssd on myds syyta selvittdd, eroavatko kuvattu jarjestelmad ja sen todellinen kdyttotapa toisistaan.

Toiminnan tehokkuudesta selvitetddn, milld tasolla toiminnan tehokkuus yrityksessa on ja mita toimen-
piteitd tehokkuuden parantaminen mahdollisesti vaatii. Palkitsemisen kehittamiseen tulee aina liittya
myds yrityksen toiminnan ja tehokkuuden tarkastelu ja kehittdminen, koska palkitsemisen tavoitteiden
saavuttaminen tarvitsee yleensd tuekseen myds muita toimenpiteita.

Analyysivaiheessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi henkilostokyselyitd ja selvittda henkiloston kokemuksia
palkitsemisesta.

Tarvekartoituksen ja nykytilan selvityksen perusteella yrityksen johto méadarittelee palkkiojdrjestelman tar-
koituksen ja tavoitteet ja tekee paatoksen jarjestelman rakentamisesta. Jarjestelman tavoitteet puretaan
edelleen palkitsemisen perustana oleviin tavoitteisiin, mittareihin ja tunnuslukuihin jdrjestelmdn suunnit-
teluvaiheessa. Yhteistoiminta henkildstdn kanssa on havaittu erittdin hyddylliseksi tdssd jarjestelmdn
rakentamisessa.

YHTEISTOIMINTA PALKITSEMISEN KEHITTAMISESSA

Kokemus on osoittanut, ettd palkkiojdrjestelman toimivuuden kannalta on tehokasta ottaa henkildsto tai
sen edustajat mukaan jo suunnitteluvaiheessa. Osallistava suunnittelu sitouttaa henkilostod, parantaa
tiedonkulkua ja ymmarrysta tehdyistd valinnoista ja helpottaa kdyttoonottoa. Onnistunutta yhteistoimintaa
edistda se, ettd yrityksessa on yhteinen tahto kehittdad toimintaa yhdessd, hyvat neuvottelu- ja henkilo-
suhteet, toimiva tiedonkulku, luottamuksen ilmapiiri ja yhteistoimintaa tukeva yrityskulttuuri.

Yhteistoiminnalla vaikutetaan yrityksen tuottavuuden, kilpailukyvyn, ty6llisyyden sekd henkiloston tyo-
hyvinvoinnin ylldapitoon ja kehittdmiseen. Yhteistoiminta on ennen kaikkea toiminnan kehittamisen valine.
Mahdollisia yhteistoiminnan muotoja palkitsemisen kehittdmisessa ovat esimerkiksi tiedottaminen, kuu-
leminen, keskustelu ja palkkiojdrjestelmdn yhteinen rakentaminen. Asiasta ja tilanteesta riippuu, mika
yhteistyomuoto on tarkoituksenmukaisin.

Taydentdvdn palkitsemisen kehittdminen kannattaa kdynnistdd asettamalla kehittdmisryhmd, johon
otetaan mukaan sekd johdon, esimiesten ettd henkiloston edustajia tuomaan eri toimijoiden nakdkulmia.
Tarvittaessa voidaan kadyttad myos ulkopuolia resursseja. Yhteistyotd tekemdlld varmistetaan johdon ja



5.3

henkiloston sitoutuminen jarjestelmdan. Samalla selvidvat henkiloston odotukset ja ndkemykset jarjes-
telmdstd, mikd edistdad yhteisymmarryksen syntymistd jo jarjestelman kehitysvaiheessa ja vdahentda tul-
kintaerimielisyyksien syntymistd jatkossa.

Palkkiojdrjestelmédn kadyttodnoton ja muutosten yhteydessa tehokas tiedottaminen on tarkedd jarjestelman
toimivuuden kannalta. Myds jarjestelman sdadnnot ja ehdot, esimerkiksi mitka tekijat ovat kynnysehtoja
palkkion maksamiselle, on tiedotettava tehokkaasti. Esimerkiksi pelkka luottamusmiesten tai intranetin
kautta tapahtuva tiedottaminen ei ole riittavaa. Yrityksen tehtdva on kertoa henkilostdlle myds jarjestelman
sddnndistd — ei vain tavoitteista ja mittareista, niin ettd henkiléston voidaan odottaa tuntevan ne.

Tiedottamisen oikea-aikaisuuden ja sisallon varmistamiseksi jo projektin alkuvaiheessa on hyva tehda
tiedottamissuunnitelma projektin aikaisesta tiedottamisesta.

Erdilld aloilla on tydehtosopimuksessa madarayksia tulospalkkioiden kayttoonottoon liittyvasta yhteis-
toiminnasta tai sopimisesta.

JARJESTELMAN SUUNNITTELU

Kun yrityksessd on madritelty uuden palkkiojarjestelman tarve, tarkoitus ja tavoitteet, tehty paatos tayden-
tavan palkitsemisen kehittamisestd, tehty tiedottamissuunnitelma ja perustettu kehittamisryhmd, alkaa
varsinainen suunnittelutyd kehittamisryhméssd. Vaiheina palkkiojarjestelman suunnittelussa ovat tavoit-
teiden méadrittely, mittariston ja tunnuslukujen suunnittelu, jarjestelmdn kohdejoukon, palkkiojaksojen ja
muiden ehtojen méddrittely, tulosten seuranta- ja raportointijarjestelmdn suunnittelu sekd viimeisena vai-
heena ennen kadyttéonottoa palkkion kytkeminen tunnuslukuihin.

Mittariston ja tunnuslukujen suunnittelu on syytd tehdd vaiheittain edeten: ensin madritellddn tarkemmin
palkitsemisen perusteena olevat tavoitteet ja osatavoitteet, sen jalkeen madritellddn ndiden tavoitteiden
toteutumista mittaavat mittarit ja tunnusluvut, ja sen jdlkeen madritelldan tavoitearvot tunnusluvuille.
Yhteistoiminta on osoittautunut erittdin hedelmalliseksi juuri tavoitteiden ja mittariston madrittelyssa.
Mittariston ja tunnuslukujen valintaa on kdsitelty tarkemmin edelld tulospalkkioiden yhteydessa.

Asetettujen tavoitteiden tulee ohjata toimenpiteet yrityksen kehittdmisen ja kannattavuuden keskeisiin
tekijoihin. Tavoitteiden tulee olla sellaisia, joihin henkilosto pystyy vaikuttamaan ja ne tulee selvittaa siten,
ettd henkildstd tietdd milld tavoin se pystyy vaikuttamaan yrityksen tulokseen. Tavoitteet tulee sopeuttaa
aina kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen.

Mittariston médrittelyn rinnalla suunnitellaan palkkion maksamiseen liittyvét ja jarjestelman muut ehdot.
N&itd muita ehtoja on kdsitelty tarkemmin luvussa 5.6.

Tyypillinen palkitsemisen kehittdmisessd tehtdva virhe on aloittaa keskustelut rahasta liian varhaisessa
vaiheessa, kun palkkioiden perusteista ei ole vield riittdvasti suunnitelmia kdytettdvissa. Ensin on maari-
teltdva toiminnan tavoitteet, tarvittavat kehittamistoimenpiteet ja onnistumisen mittaaminen. Jarjestel-
malld saatavissa oleva hyoty on arvioitava. Lopulliset palkkioiden suuruuteen liittyvat paatokset voidaan
tehdd vasta sen jdlkeen, kun koko mittaristo ja tunnuslukujen tavoitearvot ovat kdytettdvissa.

Kun jarjestelmd on suunniteltu ja tarvittava mittaristo on laadittu, tehddan lopullinen pdatds jarjestelman
kayttoonotosta.



TAYDENTAVAN PALKKIOJARJESTELMAN EHTOJA JA PELISAANTOJA

palkkioiden maksuajankohta

tuloksen seurantajarjestelma

tiedottaminen

palkkion piiriin kuuluva henkil6sto

tydsuhteen alkaminen tai padttyminen kesken palkkiokauden

poissaolojen vaikutus palkkioihin

tehtavien muutokset tai siirrot toisiin tehtaviin kesken palkkiokauden

miten palkkiopdatos tehddaan

miten ratkaistaan erimielisyydet

jdrjestelmdn voimassaoloaika, irtisanomisaika tai koeaika

tavoitteiden maarittaminen seuraavalle palkkiokaudelle

jarjestelman kehittadminen

KAYTTOONOTTO

Palkkiojdrjestelman kadyttoonotto voidaan tehda vaiheittain yksikkd kerrallaan. Mikali palkitsemisen pe-
rusteena on koko yrityksen tulos ja palkitsemisen piiriin kuuluu koko yrityksen henkilosto, otetaan jarjes-
telma luonnollisesti kayttoon koko yrityksessa kerralla. Joskus kaytetaan koekayttéjaksoa, jonka kuluessa
tehddédn tarvittavat tarkistukset palkkion laskentaan tai muihin ehtoihin. Mahdollisten vanhojen palkitse-
misjdrjestelmien voimassaolo ja mahdollisten paikallisten sopimusten irtisanominen on huomioitava kayt-
toonottoaikataulussa.

Palkkiojdrjestelman kayttoonotto tapahtuu yleensa tilikauden alussa. Jarjestelmdn voimassaoloaika ja
aloittaminen voi olla sidoksissa myds projektien aikatauluihin tai esimerkiksi neljannesvuosi- tai muihin
raportointijaksoihin.

Viestintd ja tiedottaminen ovat avainasemassa kdyttoonottovaiheessa. Kayttoonottosuunnitelmassa on
syytd huomioida tiedottaminen, tarvittava koulutus sekd mahdollisuus palautteen antoon ja keskusteluihin
jdrjestelmdstd ja tulosten parantamisen keinoista.

Tulosten seuranta ja raportointi edellyttdd tulosten laskentajarjestelmdd. Seuranta ja raportointi kannattaa
toteuttaa osana tavanomaista muuta raportointia, mikdli se soveltuu palkkiojarjestelmdn raportointi-
tarpeisiin. Kirjallisen tai sdahkdisen raportoinnin ohella myds suullinen palaute on tdydentavassa palkitse-
misessa tarkedd, koska se antaa mahdollisuuden keskusteluun tuloksen parantamisen keinoista. Etenkin
kayttoonottovaiheessa keskustelu jarjestelmdn toimivuudesta ja tuloksen parantamisesta on erittdin
tarkeda.

Tulosten seuraaminen ja niistd palkitseminen ohjaa aina toimintaa. Tulosten mittaaminen ohjaa kehitysta
ja niiden perusteella tehddan tarvittavat korjaukset. Tulosten seurannan on oltava riittavan selked ja oikea-
aikaista, jotta palkkiojarjestelmdn ohjausvaikutus olisi mahdollisimman hyvd. Palautetta tulee antaa
jatkuvasti varsinkin jos palkkion maksuvali on pitkd. Erinomainen ja huono tulos on vélitasoineen pystyt-
tdvd toteamaan ja mittaamaan oikein. Tuloksen mittaamisen oikeellisuudesta ja riittavadsta tarkkuudesta
on oltava yhteinen kasitys.
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5.6

JARJESTELMAN KAYTTO JA YLLAPITO

Yrityksen palkitsemisjdrjestelmdn hyva kdytettavyys ja ajantasaisuus edellyttavat, ettd yllapitondkdkohdat
huomioidaan jo jarjestelmda suunniteltaessa.

Palkitsemisjdrjestelman yllapidossa on eri henkil6illd erilaisia vastuita. Nama vastuualueet tulee maaritella
selkedsti ja tydnantajan tulee nimetd niihin vastuuhenkildt. Esimerkiksi henkildstdasioista vastaava huo-
lehtii siitd, ettd palkitsemiseen ja sen ylldpitoon liittyvat tehtdvat hoidetaan sdannéllisesti ja etta tarvittavat
toimintatavat ja jarjestelmat, esimerkiksi tunnuslukujen seuranta, pidetdan ylla. Luottamusmies edistda
tyontekijoiden ja tydnantajan yhteistoimintaa palkitsemisasioissa seka valvoo osaltaan tydehtosopimuk-
sen noudattamista. Esimiehet vastaavat muun muassa palautteen antamisesta tyontekijdille ja tiedotta-
misesta omalta osaltaan. Johdon tehtdvdnd on madaritelld ja ylldpitdd yrityksen palkitsemispolitiikkaa osa-
na henkilostopolitiikkaa sekd asettaa yrityksen tavoitteet palkitsemisjdrjestelman perustaksi.

Luottamusmiesten yksi tehtdva on tydpaikan kehittdminen yhteistoiminnassa tydnantajan kanssa. Luot-
tamusmies on oikea yhteistyokumppani keskustelemaan yrityksen palkitsemispolitiikasta ja palkitsemisen
menettelytavoista henkiléston edustajana.

Luottamusmiehelld on palkitsemisasioissa tarked tehtdva tiedon kulussa henkildstolle. Siksi on tarkeaa,
ettd luottamusmies on perilld yrityksen palkitsemispolitiikasta, palkitsemisen perusteista ja kdytdannon
soveltamisesta ja ettd luottamusmies saa riittavasti tietoa palkitsemisesta.

Tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmat ovat tyypillisesti voimassa tietyn ennalta ilmoitetun tai kdytt6dnotto-
sopimuksessa todetun madrdajan, yleensa kalenterivuoden kerrallaan. Mdardajan paatyttya paattyy myos
palkkiojdrjestelman kaytto, ellei tehda pdatosta jarjestelman kayton jatkamisesta. Tyypillisesti vahintddn
tunnuslukujen tavoitearvoja pdivitetdan vuosittain vastaamaan uusia tavoitteita. Mahdollisesti myos mit-
taristoa tai mittareiden painoarvoja muutetaan vuosittain, vaikka jarjestelmdn muihin periaatteisiin ei teh-
tdisikddan muutoksia. Ndin jarjestelma pysyy ajan tasalla yrityksen toiminnan ja tavoitteiden kehittyessa.

Jarjestelmédn toimivuutta on syytd seurata sadannéllisesti. Tavoitteiden toteutumista on seurattava sdan-
nollisesti mittauskauden aikana, jotta ndhddan, saavutetaanko asetut tavoitteet. Vuosittain ennen tavoit-
teiden pdivittamistd on hyva tarkastella jarjestelmédn toimivuutta yhdessa tyontekijoiden edustajien kanssa.
Henkilostokyselyilla voidaan aika ajoin selvittdd henkiloston mielipidettd palkitsemisesta.

Joskus tulee tilanne, ettd jarjestelmdd on syytd muuttaa perusteellisemmin. Tilanteissa, joissa palkitse-
mistapa ei vastaa yrityksen tilannetta tai olosuhteita, on perusteltua lopettaa palkitsemistavan kaytto, kun
ilmoitettu madrdaika tulee tayteen. Esimerkkeja tallaisista tilanteista ovat yritysjdrjestelyt tai muuttuneet
tekemisedellytykset, yrityksen toimintatapa tai kilpailutilanne. Talloin aloitetaan kdytanndssa taysin uuden
palkitsemisjdrjestelman rakentaminen.

JARJESTELMAN EHTOIHIN LIITTYVIA NAKOKOHTIA

PALKKIOJARJESTELMAN TARKOITUKSEN KIRJAAMINEN

Tulos- tai voittopalkkiojdrjestelmén tarkoitus on syyta kirjata selvéasti palkkiojdrjestelman ohjeisiin. Palk-
kiojarjestelman tarkoitus on perustana jarjestelman soveltamiseen ja mahdollisesti tehtdviin tulkintoihin
eri tilanteissa. Esimerkiksi palkkiojdrjestelman piiriin kuuluvat tyontekijat, jarjestelman piiristd rajaaminen
ja palkkion kertymista rajaavat ehdot on hyva perustella jarjestelmén tarkoituksen, jdrjestelman luonteen,
mitattavien tavoitteiden ja mittausjakson pituuden avulla. Mitdan yhtd oikeaa menettelytapaa tulos- tai
voittopalkkiojdrjestelmien tavoitteiden kirjaamiseksi ei kuitenkaan ole, koska jarjestelmien vahvuus on
juuri siind, ettd ne mietitdan ja rakennetaan yrityksen tarpeista ja tilanteesta kdsin. Kirjattuna jarjestelméan
tavoitteena voi olla esimerkiksi tukea strategian toimeenpanoa ja tiettyja siihen liittyvid tavoitteita, edistda
yhteistyotd johdon ja henkiloston valilla, lisatd tehokkuutta, edistdd toimintavan muutosta ja yrityksen ar-
vojen mukaista toimintaa tai sitouttaa henkilostoa.



MUISTILISTA TAYDENTAVAN PALKITSEMISEN KEHITTAJALLE

1. Johto madrittda jarjestelman tarkoituksen ja tavoitteet

2. Huolehditaan henkildston riittdvdsta tiedonsaannista jo valmisteluvaiheessa

w

. Perustetaan eri osapuolia edustava kehittamisryhmd, jonka kanssa tavoitteet
kdyddan lapi

. Padtetdan jarjestelman kohdejoukko

. Mddritetadn kokonaistavoitteita tukevat osatavoitteet

. Selvitetdan keinot, joilla tavoitteisiin padastaan

. Etsitddn tavoitteiden toteutumista kuvaavat tunnusluvut

. Valitaan tunnusluvut
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. Paatetdan tarkastelujakson pituus ja tunnuslukujen tarkasteluajankohdat
10. Laaditaan jarjestelmdan muut ehdot ja sdannét
11. Tehddan esimerkkilaskelmia
12. M@dritetdadn tunnuslukujen ja tavoitteiden kytkeminen palkkioihin
13. Tiedotetaan ennen kdyttoonottoa kattavasti, tarvittaessa annetaan koulutusta
14. Otetaan jdrjestelmad kayttoon
(koekdyttd tai jarjestelmén irtisanomismahdollisuus)
15. Huolehditaan seurannasta ja raportoinnista kdyton aikana

16. Selvitetddn tavoitejakson jalkeen uudistamistarve, tunnuslukujen toimivuus ja
muut sdadnnot uudelleen

JARJESTELMAN EHDOT

Tyoehtosopimuksissa on tavallisesti lukuisia mdardyksia palkkauksesta. Kyseisissa maardyksissa ei kui-
tenkaan ole yleensa sovittu tulospalkkioista. Ndin ollen tulos- ja voittopalkkion kdyttéonotto ja maardy-
tymisperusteet ovat yleensad tydonantajan yksipuolisesti pdatettavissa.

Joissain tydehtosopimuksissa on maardyksid tulospalkkioiden kayttoonotosta. Esimerkiksi teknologiateol-
lisuuden tydehtosopimuksessa edellytetddn, ettd tulospalkkion kdyttéonotosta on sovittava paikallisesti.
Tulospalkkion maadrdytymisperusteet ovat myds teknologiateollisuudessa tydnantajan pdatettdvissa.
Tietotekniikan palvelualalla tydehtosopimuksessa on maardys, jonka mukaan tulospalkkiojdrjestelméan
kayttoonoton yhteydessa tyonantajan on kuultava niitd tydntekijoitd, joita jarjestelma koskee sekd annet-
tava selvitys jarjestelmadn sisallostd ja tavoitteista. Mahdolliset mdardykset on tarkistettava kyseisen alan
tyoehtosopimuksesta.

Jos palkkiojarjestelman sisallosta tietyksi maardajaksi on ilmoitettu tyontekijoille eika tyonantaja ole
varannut oikeutta muuttaa madrdytymisperusteita kesken madrdajan, ilmoitettu sisdltd sitoo tydnantajaa
maddrdajan pddttymiseen saakka. Myos sopimus palkkiojdrjestelman kdyttoonotosta sitoo tydnantajaa
vastaavalla tavalla.

Jarjestelmadn sisdllosta tehty sopimus sitoo tydnantajaa kuten mikd tahansa paikallinen sopimus, jolloin
jarjestelmdn muuttaminen edellyttdd sopimista tai sopimuksen irtisanomista. Paikallista sopimusta on
aina mahdollisuus muuttaa yhteiselld uudella sopimuksella. My&s palkkiojdrjestelméan kayttoonotosta teh-
ty sopimus sitoo tydnantajaa. Mddrdaikaista sopimusta ei ole yleensd mahdollista irtisanoa kesken sopi-
muskauden, joten sopimus sitoo tydnantajaa mddrdajan pddttymiseen saakka. Jos sopimus on tehty tois-
taiseksi voimassa olevaksi, se voidaan irtisanoa. On suositeltavaa, ettd mahdollisiin toistaiseksi voimassa



oleviin tulospalkkiojdrjestelmiin otetaan tdllaisia tilanteita varten irtisanomisaikaa koskeva ehto. Tavalli-
sempaa on kuitenkin, ettd jarjestelmdsta pdatetddn vain vuodeksi kerrallaan.

PALKKIOJARJESTELMIEN SYRJIMATTOMYYS

Tyosopimuslain mukaisesti tyonantaja ei saa ilman hyvaksyttavaa perustetta asettaa tydntekijoita eri ase-
maan idn, terveydentilan, vammaisuuden, kansallisen tai etnisen alkuperdn, kansalaisuuden, sukupuoli-
sen suuntautumisen, kielen, uskonnon, mielipiteen, vakaumuksen, perhesuhteiden, ammattiyhdistys-
toiminnan, poliittisen toiminnan tai muun ndihin verrattavan seikan vuoksi.

Madrdaikaisissa ja osa-aikaisissa tydsuhteissa ei saa pelkdstddn tydsopimuksen kestoajan tai tydajan
pituuden vuoksi soveltaa epdedullisempia tydehtoja kuin muissa tydsuhteissa, ellei se ole perusteltua
asiallisista syista.

Tydnantajan on muutoinkin kohdeltava tydntekijoita tasapuolisesti, ellei siitd poikkeaminen ole tydnteki-
joiden tehtdvdt ja asema huomioon ottaen perusteltua.

Ty6nantajalla on ldhtokohtaisesti varsin laaja vapaus madritella se henkil6piiri, joka ylipdansa kuuluu palk-
kiojarjestelman piiriin. Tydnantajalla ei esimerkiksi ole velvollisuutta ottaa kaikkia tydntekijoitd tulospalk-
kiojarjestelman piiriin. Jarjestelmén ulkopuolelle rajaamiseen on kuitenkin oltava esimerkiksi henkildiden
tehtdvdan, asemaan tai jarjestelmén tavoitteisiin perustuva hyvaksyttava syy.

Ketddn ei lahtokohtaisesti voida kuitenkaan sulkea palkkiojdrjestelmdn ulkopuolelle perinteisten syrjinta-
kriteerien mukaisilla perusteilla, kuten sukupuolen, idn, rodun tai ammattiyhdistystoiminnan vuoksi.

Samoin palkkiojdrjestelman piiristd sulkeminen pelkdstdaan tydntekijan tydsuhteen maardaikaisuuden tai
osa-aikaisuuden perusteella ei ole sallittua. Palkkiojdrjestelman piiriin kuulumiselle voidaan kuitenkin
asettaa edellytykseksi esimerkiksi se, ettd tydntekijan tydsuhde on kestanyt vdhintdan tietyn ajan. Samaa
rajausta on sovellettava sekad toistaiseksi voimassa olevassa ettd mdadrdaikaisessa tyosuhteessa oleviin
tyontekijoihin, joiden tydsuhde ei vield ole ehtinyt kestaa kyseistd vahimmadisaikaa. Vaihtoehtoisesti jar-
jestelmaan voi sisdltyd maksuehto, ettd tydsuhteen on oltava voimassa koko palkkiokauden. Maardaikai-
suus tai osa-aikaisuus voidaan ottaa huomioon palkkion suuruudessa, jolloin palkkio kertyy tehdyn tyajan
suhteessa, eikd sulkea tyontekijad kokonaan jarjestelman ulkopuolelle.



6 ESIMERKKEJA TAYDENTAVASTA
PALKITSEMISESTA

Tété julkaisua varten tutustuimme usean yrityksen tdydentaviin palkitsemistapoihin. Yritykset ovat eri
toimialoilta, erikokoisia ja niissa on erilaisia palkitsemistapoja. Tassa kirjassa on esitelty nimeltd kuu-
den yrityksen palkkiokdytantojd. Ndma yritykset ovat:

e |umene Oy

e Neste Oil Oyj

e OKPerintd Oy

e Qutotec Oyj

e Patria-konserni

e Pirkanmaan Osuuskauppa

Seuraavassa kuvaamme kolmen yrityksen tilannetta laajemmin, jotta lukija voisi pohtia, miten yrityksen
tilanne ja sen palkitsemisvalinnat sopivat yhteen.

Korostamme, ettd ndma esimerkit eivat pyri olemaan ns. parhaita kdytdntdja, joita muiden on syytd sellai-
senaan kopioida. Kannustava ja kannattava palkitsemisjdrjestelmad on aina yrityskohtainen seka yrityksen
ja henkiloston tarpeiden ja tilanteen tulos. Esimerkkien tarkoituksena on ensisijaisesti tuoda konkreettisia
ja kdytannonladheisia kuvauksia, jotka auttavat lukijaa pohtimaan oman yrityksensa tarpeita ja tilannetta.
Kiitdamme lampimasti kaikkia haastateltuja yrityksid ja yritysedustajia! Teiddn kanssanne oli ilo pohtia yri-
tyskohtaista palkitsemista.

6.1 OK PERINTA OY

YLEISTA

OK Perintd Oy on Suomen kolmanneksi suurin perintatoimisto. OK Perintd oy on erikoistunut puhelin-
perintddn. Henkilostdd on noin 160 henked, yritykselld on toimintaa usealla eri paikkakunnalla. Eniten
henkilostod on Vaasassa. Yritys on kasvanut ja rekrytoinut paljon viime vuosina. Kasvu ja rekrytoinnit ovat
tuoneet haasteita myds johtamiselle ja palkitsemiselle, mistd syystd niiden kehittdmiseen on panostettu
paljon.

Yritys on osallistunut vuosina 2012-2014 Great place to work -arviointiin, saadakseen mm. evastysta
kehittdmiseen. Kahtena vuonna yritys on ollut top 30 yritysten joukossa.

Palkitsemisen kokonaisuus

OK Perintd Oy:ssd mielletdaan, ettd palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu myds muuta kuin rahaa. Perus-
palkassa ndkyy henkilon tyokokemus ja tydn vaatimukset. Peruspalkkaa tdydentdva palkitsemissalkku
sisdltaa erilaisia palkitsemistapoja:

Aineelliset palkitsemistavat: Lounasetu, autot, nettiliittymat, pysdkointitilat

Sosiaalisuus: Palvelusvuosilahjat, joululahjat, kesélahjat, veloitukset kahvi ja hedelmat, henkildstojuhlat,
kuntosali, hierova tuoli, tydsuhteen pysyvyys, hieronta ja taukojumpat

Tyon helpottaminen ja tyon & perheen yhteensovittaminen: Osa-aikatyd, osa-aikaeldke, tydaikajoustot,
tyoaikapankki, ylitydvapaa, vuorotteluvapaa, lomarahan vaihto, kannettava tietokone, IT-yhteydet kotiin,
péadtetyolasit

Terveys: laajempi tyoterveyshuolto, ergonomiakartoitus, kuntotestit, kulttuurisetelit, taukojumppa.



Tulospalkkiot

Aiemmin yrityksessa oli kdytossa bonusjdrjestelmd, jossa maksettiin tydvuosien mukaan. Uusi palkkiomalli
otettiin kdyttoon v. 2010. Tydvuosien myotd kasvava kokemus nakyy nyt peruspalkassa.

Tarkoitus:
Palkkiolla ohjataan ihmisia toimimaan strategian, tulostavoitteiden saavuttamisen ja kehityshankkeiden
onnistumisen varmistamiseksi.

Muita periaatteita:

Edellytyksena tavoitepalkkiomallin voimassaololle on, ettd se ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Siksi
johdolla on yksipuolisesti oikeus lakkauttaa tavoitepalkkiomalli tai muuttaa sen mittareita, jos se ohjaa
toimimaan vadaralla tavalla. Jarjestelma on voimassa aina vuoden kerrallaan.

e Palkkion piiriin kuuluu koko OK Perintd Oy:n henkildstd. Alle 6 kuukauden mdédrdaikaisessa tydsuh-
teessa olevat eivat kuulu palkkion piiriin.

e Kesken vuoden palveluksesta irtisanoutuvalle ja irtisanotulle henkildlle ei makseta palkkiota lukuun
ottamatta eldkkeelle siirtyvid.

e Palkkiota maksetaan suhteessa sadnndéllisen tygajan palkkaan (mahdollisine etuineen). Ylit6ita ei las-
keta mukaan.

e Pddllekkaisia tavoitepalkkioita ei makseta.

e Palkkio maksetaan viimeistdan kunkin vuoden maaliskuussa. Maksamisen edellytyksend on, ettd hen-
kilo on sekd edellisen vuoden viimeisend tyopdivana ettd maksuhetkelld tydsuhteessa eika ole irti-
sanoutunut tai irtisanottu.

Rakenne

Vuoden alussa palkkio on kaikilla O € ja sen suuruus kasvaa sitd mukaa, kun asetettuja tulos- ja toimin-
nallisia tavoitteita ja niiden suoritusrajoja saavutetaan.

Palkkio perustuu yhtion tulostavoitteeseen (tuloskertoimeen) ja saavutettuihin toiminnallisiin tavoitteisiin
(tavoitteiden mittareiden pisteisiin).

Esimerkki: 10 % X 70p/100p = 7 % (vuoden bruttopalkasta)

Tuloskerroin vaihtelee nollan ja 20 % valilld tulostavoitteen mukaan siten, ettd se kasvaa jyrkemmin pie-
nelld tuloksella ja loivenee tuloksen kasvaessa.

Toiminnallisista tavoitteista puolet eli maksimissaan 50 pistetta on kaikille yhteisid ja puolet ryhmakoh-
taisia. Yhteiset tavoitteet liittyvdt toiminnan onnistumiseen ja asiakastyytyvdisyyteen. Ryhmakohtaisten
tavoitteiden maara vaihtelee. Mittarit voivat olla myds arvionvaraisia, esimerkiksi tukitoiminnoissa on
enemman arvionvaraisia mittareita. Kaiken lahtokohtana ovat koko yrityksen tavoitteet, jotka on kuvattu
selkedsti.

Kaikki mittarit eivdt ole lineaarisia vaan on toimintoja, joissa maksimipalkkio saavutetaan tietyssa pistees-
sd, jonka jdlkeen palkkio pienenee. Esimerkiksi call centerissa maksimitavoite on vastata 90 % tulevista
puheluista tietyssd ajassa. Sitda suurempi vastausaktiivisuus tuottaisi muita haasteita.

Esimiestoiminnan mittareissa kannustetaan hyvddn esimiestoimintaa antamalla pisteitd muun muassa pi-
detyistd ryhmadpalavereista ja kehityskeskusteluista. Esimerkiksi kehityskeskusteluista voi esimies saada
0-5 pistettd sen mukaan, miten suuri osa keskusteluista on kayty.

Vuonna 2012 oli ryhmid, jotka saivat 100 pistettd toiminnallisista tavoitteista.

Palkitsemisen prosessit

Tavoitteet tehddan ryhman siséllg, jolloin ne ovat helposti sisdistettdvid. Monet tavoitteista liittyvat kehit-
tdmiseen, esimerkiksi oppimiseen, tydtapojen kehittdmiseen ja uusien toimintamallien kdyttéonottoon
tai ajankdyton hallinnan kehittdmiseen.



Mittaaminen. Ryhman tavoitteiden etenemistd seurataan ryhman palavereissa. Tama luo tarvittaessa
tsemppihenked ja ilmapiiria.

Viestintd: Palkitsemisesta on tehty hyva esittelyaineisto, jota voidaan hyddyntda rekrytointitilanteissa.
Pitkdan talossa olleille kommunikoiminen on haastavaa. Jarjestelma edellyttda hyvaa johtamista ja alais-
taitoja, kyseenalaistamista.

Kehittdminen:

Palkkiojdrjestelman kehittdmisessa tavoitteena oli, ettd palkitseminen todella koetaan johtamisen apu-
vdlineend. Kehittaminen kdynnistyi palkitsemisstrategian laatimisella. Yhdessa pohdittiin, mitd strategia
meiltd edellyttdd ja miten sitd mitataan. Mittareiden ohjaavuus on tarkeda.

Sen pohjalta rakennettiin palkitsemissalkku eli maariteltiin palkitsemisen kokonaisuus. Tulospalkkiomalli
pohjautuu tahdn tydhon.

Kehittdminen tehtiin yhteistyossa palkitsemiskonsultin kanssa. My&s henkildsto osallistui kehittadmiseen.
Lisdksi oli 8 henkildn tydryhmd, joka mietti tarkat mittarit. Ryhmassa oli esimiehia ja alaisia ja joka osas-
tolta joku mielipidevaikuttaja.

Nyt tulospalkkiojdrjestelmédssa on jaettu ensimmadistd kertaa tavoitteet puolivuosittaisiksi. 1 periodi loppuu
30.6. ja toinen 31.12. Osalla ryhmistd on erilaiset mittarit, osalla samat, mutta seurantakausi on kaikilla
puoli vuotta. Syynd muutokseen oli se, ettd joulukuun loppukiri ndkyi liilkaa aiemmassa mallissa. Palkkio
maksetaan 2 kertaa vuodessa. Tulostavoite alkuvuodelle on kuitenkin pienempi kuin loppuvuodelle.

Talla hetkelld ei tiedd, miltd miten mittauskauden muutos vaikuttaa, koska ensimmaiseltd puolen vuoden
mittauskaudelta ei tultane maksamaan palkkiota muiden jarjestelman ulkopuolisten tulosvaikutusten
takia.

Evdstystd muille

e Olennaista on tiedottaminen!
e Jdrjestelmd edellyttdad hyvad johtamista ja alaistaitoja, kyseenalaistamista.

6.2 PATRIA-KONSERNI

YLEISTA

Patria on puolustus-, turvallisuus- ja ilmailuteollisuuden teknologiakonserni. Patriassa on viisi liiketoimin-
tayksikkod seka tukifunktiot. Henkilostoda on Suomessa noin 2600, joista 40 % tyontekijoitd ja 60 %
toimihenkiloita.

PALKITSEMISEN KOKONAISUUS

Peruspalkkaan sisaltyy kuukausipalkka ja erilaiset lisat. Kaikilla on aikapalkka, ei suorituspalkkaa, ja kaikki
tyontekijatkin ovat kuukausipalkalla. Palkkapoliittisesti on halunnut mieltyd keskitason palkanmaksajaksi.
Vuosittain voidaan palkita myds ns. meriittikorotuksilla henkilékohtaisesta suoriutumisesta.

Lyhyen aikavdlin palkitsemiseen sisdltyvadt vuosipalkkiot, tulos- ja voittopalkkio, aloitepalkkio, keksinto-
palkkiot ja tunnustuspalkkiot.

Pitkdan aikavalin kannustimiin sisdltyvat vanhojen tydntekijoiden eldkejarjestelyt seka ylimman johdon
pitkdan aikavalin kannustinjdrjestelmd. Peruspalkkausta tdydennetdan luontoiseduilla ja muilla eduilla.
Ndihin sisdltyvat esimerkiksi sairauskuluvakuutus, jonka tavoitteena on sairauspoissaolojen pienentdmi-
nen, joustavat tydajat kaikilla sekd tyon ja eldmdntilanteen yhteensovittaminen.

Aineettomaan palkitsemiseen sisdltyvdt oman tydn arvostus, tydsuhteen pysyvyys, tydtilat ja -vaatteet,
tyonantajakuva, organisaation maine, urakehitys, oman rooli itsendisyys, tehtdvien haasteellisuus ja kiin-
nostavuus, palaute, tyon ja muun eldman tasapaino, tydnteon joustavat menetelmdt, osaamisen kehitta-
mismahdollisuudet, tydkaverit ja sidosryhmat.



KOKONAISPALKITSEMINEN

Oman tydn arvostus
Tehtdvien haasteellisuus
Tehtdvien kiinnostavuus
Oman tyon itsendisyys
Tyon mddrd ja laatu

Osaamisen kehittamis-
mahdollisuudet

Urakehitysmahdollisuudet
Positiivinen ja korjaava palaute
Organisaation maine
Tydnantajakuva

Organisaation arvot ja toiminta
Organisaatiokulttuuri

Tyon jamuun eldmén tasapaino
Tyonteon joustavat jarjestelmat

Tydsuhteen pysyvyys/
turvallisuus

Tyotoverit ja muut sidosryhmat
Tyétilat ja -vdlineet

KOKONAISKOMPENSAATIO
KOKONAISKORVAUS

Pitkdn aikavalin
kannustimet

Eldkejdrjestelyt
Johdon LTl-ohjelma

Luontoisedut ja
muut edut

Lounasetu
Puhelinetu
Autoetu
Asuntoetu
Tyoterveyshuolto

Sairaskuluvakuutus

Harrastustoiminnan
tukeminen

Palveluvuosi-
ja merkkipdiva-
muistamiset

Lounasetu

Omaehtoisen
opiskelun tuki

RAHAPALKKA

Lyhyen aikavalin
kannustimet

Vuosipalkkiot

Tulos- ja voitto-
palkkio

Aloitepalkkiot
Keksintopalkkiot
Tunnustuspalkkiot
Palvelusvuosilisd

Pienpalkkio

Peruspalkka

Peruspalkka
Erilaiset lisat
Palkankorotukset
Ylityokorvaukset

Kuva 4: Esimerkki palkitsemisen kokonaisuudesta Patria-konsernissa

TAYDENTAVA PALKITSEMINEN: TULOS- JA VOITTOPALKKIOJARJESTELMA

Tarkoitus

Tulos- ja voittopalkkiojdrjestelma on tuloksekkaan johtamisen vdline, jonka tulee tukea yrityksen strategian

toteutumista. Sen tulee olla yritykselle kannattava ja henkildstdd kannustava. Toiminnan kehittymisen
kautta saatavasta taloudellisesta hyodystd osa jaetaan henkilostdlle tulos- ja voittopalkkiona. Jarjestelman

tavoitteena on:

e ohjata yrityksen padtavoitteiden toteutumista ja toiminnan tehostumista

e kannustaa henkildstéd parempiin tydsuorituksiin ja sitouttaa henkildsto asetettujen tavoitteiden

toteutumiseen.

e tukea yrityksen arvoja ja toimintakulttuurin kehittymistd ilman osaoptimointia.

Muita periaatteita ja saantoja

e Tavoitteiden tulee olla mitattavissa ja niiden tulee olla riittdvan ldhelld omaa tekemistad sekd niiden

tulee lisdta yhteistyota yli rajojen.

e Palkkiota maksetaan kehittymisestd, ei olemassa olevasta tilanteesta.

e Alemman tason tavoitteiden tulee tukea ylemman tason tavoitteiden seka kokonaistavoitteiden

toteutumista.

e Tulos- ja voittopalkkiona jaettavan summan tulee sisaltda kaikki palkkakustannukset sivukuluineen.
e Jos asetettuja tavoitteita ei saavuteta, ei palkkiota makseta.



e Mittareiden tulee olla selkeitd ja niilld pitdd olla konkreettinen vaikutus toiminnan tuottavuuteen.

e Kehittymistd seurataan sdaannéllisesti ja mahdolliset poikkeamat tulee analysoida sekd korjaaviin
toimenpiteisiin tulee ryhtya valittomasti.

e Henkiloston kanssa tulee kdyda lapi, mitd tekemalld voidaan pddsta parempiin tuloksiin.

e Jdrjestelmad koskee kaikkia henkildstdryhmia.

e Uudet tyontekijat myds maddrdaikaiset padsevat jarjestelman piiriin neljan kuukauden karenssiajan
jalkeen.

e Harjoittelijat ja lopputydntekijat eivat kuulu tulos- ja voittopalkkiojdrjestelman piiriin.

e Sisdisissd siirtymisissa henkilolle maksetaan luovuttavasta liiketoiminnasta palkkiota siltd ajalta,

jonka han sielld tydskenteli. Taméan jalkeen han kuuluu vastaanottavan liiketoiminnan jdrjestelman
piiriin siirtohetkesta.

e Tulos- ja voittopalkkio maksetaan henkildille, jotka ovat tydsuhteessa palkkion maksuhetkella.

e Eldkkeelle siirtyville henkildille maksetaan kertynyt tulos- ja voittopalkkio arvioperusteisena viimei-
sessd tilissa.

e Tulos- ja voittopalkkion maksimipalkkiom&ara on tyéntekijoilld ja toimihenkilsilld 1,8 (= 1, 8 kk /
12 kk = 15 %) kuukauden palkan suuruinen. Jos liiketoiminnassa on sovittu joustavan tyajan kay-
tostd, on maksimipalkkio 2 (= 2,0 kk / 12 kk = 16,7 %) kuukauden palkan suuruinen. Nama
maksimipalkkiot sisaltavat lomapalkkavaikutukset ja mahdolliset vaikutukset ylityén korotusosaan.

e Toimihenkildlld ja kuukausipalkkaisilla tyontekijoilld kuukauden palkka maardytyy tulospalkkion
ansaintavuoden joulukuun kiintedan kuukausipalkan mukaan.

e Tuntipalkalla tydskentelevdn tyontekijan kuukausipalkka lasketaan kertomalla aikapalkka 174,6
kertoimella.

Rakenne

Jarjestelma koostuu kahdesta osasta: kdteisesta voittopalkkiosta ja tulospalkkiolisdstd. Kateinen voitto-
palkkio perustuu yrityksen tulokseen ja se on osa voitonjakoa. Tulospalkkiolisan perusteena on toiminnan
kehittdminen ja asetettujen kehitystavoitteiden saavuttaminen. Kummankin osan osuus on vahintdan
40 %. Jarjestelmdn rakenteesta ja kdteisen voittopalkkion tavoitteista pdattaa vuosittain yhtion hallitus.

Kateinen voittopalkkio (vdhintddn 40 %)

e Esimerkiksi EBIT, EBITDA, ROCE, NWC, pddoman kiertonopeus, yms.

e Kateisen voittopalkkion osuus on kaikilla véhintdan 40 %, josta konsernin tulos on vahintdaan 20 %.
e Mitd ylemmaksi organisaatiossa menndan, sitd suurempi on kdteisen voittopalkkion osuus.

e Kateinen voittopalkkio maksetaan kerran vuodessa konsernin hyvaksytyn tilinpdatoksen jalkeen.

e Tavoitteet ja niiden painoarvot kirjataan tavoitelomakkeeseen.

Tdydentavé tulospalkkiolisé (vahintddn 40 %)

e Esimerkiksi tuottavuus, toimitusvarmuus, laatu, kdyttdaste, asiakastyytyvdisyys, ldpimenoaika,
innovaatiot yms.

e Kehittdvien mittareiden osuus on kaikilla vdhintdadn 40 %.
e Vahintddn yksi yhteinen kehittava mittari tulee olla oman ryhmén tai seuraavan tason kanssa.
e Kehittdvien mittareiden tulee olla mitattavissa olevia eikd niitd saa olla montaa (eninta&n viisi).

e Tavoitteen saavuttamisesta maksetaan 70 % maksimipalkkiosta ja maksimipalkkioon pddseminen
edellyttaa erittdin hyvad onnistumista.

e Tulospalkkiolisd maksetaan kerran vuodessa konsernin hyvaksytyn tilinpdatdksen jdlkeen.

e Kollektiivisista tulospalkkiolisan kayttoonotosta sovitaan liiketoiminta / paikkakuntakohtaisesti
eri henkilostoryhmien padedustajien kanssa.

e Tavoitteet ja niiden painoarvot kirjataan tavoitelomakkeeseen.



Asetetut mittarit ja tavoitteet tulee hyvaksyttdd vahintdan yksi yli periaatteella noudattaen liiketoimintojen
kaytantoa.

Esimerkkejd tulospalkkiomittareita: toimitusvarmuus, tydn tuottavuus, projektointiaste, kehityskeskuste-
luiden kdyntiaste, laatukustannukset ym. liiketoimintatasolla.

Ylemmalld tasolla on soveltuvin osin henkilokohtaisia mittareita. Tuotannossa, jossa tehddan samaa tyotad,
ovat mittarit yhmdkohtaiset. Tuotannon esimiehilld on tietty mdard samoja mittareita kuin tydntekijoilla.

Patrialla on havaittu, ettd on helpompi mitata maarallisid kuin laadullisia tavoitteita, erityisesti tukifunkti-
oissa. Perusmittarit pysyvat samoina vuodesta toiseen. Henkilosté kokee toiminnan loogisena jos omat
mittarit ovat l[dhelld omaa toimintaa ja seurantaan panostetaan.

Tulospalkkiot maksetaan kerran vuodessa pl. yhdessa yksikdssd, jossa maksu tapahtuu tyontekijoille ker-
ran neljannesvuodessa.

PALKITSEMISEN PROSESSIT

Patrian hallitus padttad vuosittain tulos- ja voittopalkkiojdrjestelmdn kdytdstd, rakenteesta ja voittopalk-
kiomittareista. Konsernin vuositavoitteet maaritetdan joulukuussa. Liiketoimintajohtaja vastaa vuosittais-
ten tavoitteiden ja mittareiden maarittdmisestd omalla vastuualueellaan seka tulos- ja voittopalkkiojarjes-
telmdn viemisesta kdytantoon. Konsernin toimitusjohtaja hyvaksyy liiketoiminnan tavoitteet ja mittarit lii-
ketoimintajohtajan esityksestad.

Mittaaminen

Viestintd: Tulos- ja voittopalkkiomittarit kdsitellddn konsernin johtokunnassa. Tammikuun alussa on kon-
sernin esimiespdivd, jossa kdsitellddn konsernin tulos- ja voittopalkkion rakenne. Tdman jdlkeen liiketoi-
mintakohtaiset mittarit kdsitelldan liiketoiminnan tasolla henkiloston edustajien kanssa, jonka jdlkeen lii-
ketoimintajohto pdattad yksikkokohtaiset mittarit. Esimiehet viestivat tavoitteet ja mittarit omalle ryhmal-
leen. Liiketoiminnot viestivat tilanteen etenemisesta ja konsernin hallintojohtaja raportoi koko konsernin
voittopalkkiomittareiden tilanteen neljannesvuosittain intrassa.

Konsernitulos voiko siihen vaikuttaa?

Tuotanto- Ebitda eli kdyttokate

kustannukset
+ —

Myynti

Myynti- ja
markkinointi

Kokonais-
kustannukset

Tulos

+

Hallinto

Varastot

+

Myynti

Voitto-
marginaali

Ostovelat

Kayttopddoma

Myynti

_l’_

Saatavat

Kiinted
omaisuus

/

Kokonais-
pddoma

Padoman
kiertonopeus

Pddaoman
—> tuotto

+

Rakennukset,
laitteetym.

Pitkdaikainen
pddoma

Kuva 5: Esimerkki viestintdmateriaalista, pddoman tuottoon vaikuttavat asiat, Patria-konserni

ONWC eli operatiivinen nettokdyttopddoma



Patrialla on todettu, ettd henkilostdn taytyy tietdd, mitda tekemadlld he voivat konkreettisesti vaikuttaa
mittareihin. Tdmd edellyttad koko henkiloston kouluttamista edelld mainittu asia mielessa pitden.

Esimiehen pitdd kdydd oman yksikkdnsa tavoitteet hyvin konkreettisesti ldpi. Tavoitteissa voi olla myds
muita kuin palkkiomittareita (joilla on valillinen vaikutus palkitsemiseen).

Kehittaminen

Patrialla on todettu kehittamistarvetta siind, ettd jarjestelmda osattaisiin kdyttdd yha enemman aitona
johtamisen vdlineend.

Evdstystd muille

Pohdi ensin, miksi tehddan, mitd tavoitellaan? Patrialla oli tavoitteena saada aikaan kehittymista
ja palkita onnistumisesta sekd saada johtamisen vdline. Se, ettd jarjestelmd ymmarretdan johtami-
senvdlineend, eiriitd, vaan se pitdisi ymmartaa pitkdaikaisena johtamisen vdlineend. Jarjestelmédsta
ei saisi tulla myoskddn automaatti, vaan sen pitdisi olla joustava: palkitsee hyvind aikoina, mutta
ei huonoina.

Haaste on, ettd ihmiset ymmartavat logiikan, miten jarjestelma toimii. Mittareiden laadinta on tai-
teen laji — yksinkertaisuus ja ymmarrettavyys ovat tarkeitd. Kannattaa purkaa tuloslaskelma ja tase
henkildstdlle — se vie aikaa, mutta kehittdd toimintaa ja ymmarrysta.

Pitda ldhted miettimdan asioita omasta toiminnasta; miksi, mitd ja miten? Ei niin, ettd kopioi jonkun
muun jarjestelmdd. Tamd edellyttdd johdolta ja muilta jarjestelmén rakentajilta syvillistd asiantun-
temusta. Mittareiden laatimisen tdytyy ldhted aidosta tekemisestd — ja malli pitdd rakentaa niin,
ettd se tukee liiketoimintaa ja tuloksentekoa sekd kannustaa henkildstéa hyviin tyosuorituksiin.
Patrialla jarjestelmdd rakennettaessa hyddynnettiin ulkopuolista asiantuntijaa.

Vuosittaiset kdyttoonottosopimukset tehddan henkilostonedustajia kuunnellen. Henkiloston edus-
tajat eivat ole olleet mukana mittareiden laatimisessa alusta alkaen, mutta oppimista on tapahtunut
puolin ja toisin prosessin aikana.

Jarjestelmdssd kannattaa huomioida myos palkanlaskennan ndkékulma; miten palkkiot maksetaan
ja mistd palkkalajeista ne maardytyvat. Jarjestelman taytyy olla yksinkertainen ja ymmarrettava.

6.3 LUMENE OY

YLEISTA

Lumene Oy on kauneuden ja hyvinvoinnin alan yritys, joka hyddyntda alan uusinta teknologiaa ja pohjoisen
luonnon raaka-aineita. Lumene oli ensin osa Orionin vuonna 1948 perustamaa Noiroa, joka lanseerasi
Lumene-tuotteet 1970-luvulla. Vuonna 2003 Orion myi Lumenen itsendiseksi yritykseksi. Yrityksen pda-
toksenteko ja kaikki toiminnot ovat Suomessa.

Lumenella on 330 tydntekijad Suomessa sekd muutama sata henkilda tytdryhtidissa Vendjallad ja USA:ssa.
Pddomistaja on Langholm Capital PP. Yrityksen arvoissa korostuvat odotuksien ylittdminen, keskindinen
arvostus ja luottamus, tuloksellisuus, innovatiivisuus seka vastuullisuus.

Palkitsemisen kokonaisuus

Lumenella kaikki tyontekijaryhmat kuuluvat palkitsemisjdrjestelman piiriin. Yrityksessa ei ole erillistad pal-
kitsemisstrategiaa tai -politiikkaa, mutta kaikki palkitsemisen perustuu yrityksen arvoihin. Mygs jdrjestel-
man ldpindkyvyyttd pidetddn tarkednd. Vaikka henkilostonedustajat eivdt saa osallistua palkitsemisjar-
jestelmaan liittyvdan paatoksentekoon, niin jarjestelman sisalté pyritddn viestimaan jokaiselle Lumessa
tyoskentelevdlle selkedsti. Palkitsemisjdrjestelmd kattaa niin tulos- ja tuotantopalkkion, luontoisedut kuin
nopean aikavalin tilannepalkitsemisen.



TULOS- JA VOITTOPALKKIOJARJESTELMA
Tarkoitus

Lumenen tulospalkkiojdrjestelmédn tarkoituksena on kannustaa henkildstod kasvattamaan yhtion tulosta
ja myyntid. Tuotannon henkilékunnalle on erikseen tuotantopalkkio, jonka tarkoituksena on motivoida
mahdollisimman suuren tuotantomdaran toteuttamiseen tietyssd tydajassa. Nopean aikavdlin tilannepal-
kitsemisella halutaan esimerkiksi huomioida erityiset tydsuoritukset tai kiittdd poikkeuksellisesta veny-
misesta.

Kohdejoukko

Jarjestelman piirissd on koko henkildstd. Tuotannon tyontekijsilld ja toimihenkildilld on oma tulospalkkio-
jdrjestelmansd, muihin sovelletaan bonusohjelmaa. Tulos- ja voittopalkkio maksetaan henkildille, jotka
ovat tydsuhteessa palkkion maksuhetkelld.

Rakenne ja mittarit

Tulos- ja voittopalkkiojdrjestelma rakentuu bonusohjelmasta, joka rakennetaan aina vuodeksi kerrallaan.
Bonusohjelma koskee kaikkia niitd, jotka eivdt kuulu jonkun muun palkitsemisjdrjestelman piiriin. Lahes
kaikki toimihenkilot ja ylemmat toimihenkilot kuuluvat bonusohjelmaan. Bonusohjelman mittarit voivat
perustua joko myyntiin ja tulokseen tai pelkkddn myyntiin tai pelkkdan tulokseen.

Yleensd tavoitteiden tdyttymistd seurataan vuositasolla, mutta esimerkiksi vuonna 2013 seurantajaksona
oli vuosineljannes. Kvartaaliseurannassa tavoitteen saavuttamisesta maksetaan puolet kvartaalin paatty-
essd ja loput menevat bonuspankkiin. Bonuspankki maksetaan vuoden lopussa, mikéli koko vuodelle
budjetoitu tavoite ylittyy. Neljdnnesvuosittainen tarkastelu on vaikuttanut siihen, ettd ihmiset seuraavat
huomattavasti enemman myynnin kehittymistd. Luvut on pdivittdin nahtdvissa yhtion intranetissa ja toi-
mitusjohtaja kdy tilannetta tarkasti lapi kuukausittaisessa henkiléstopalaverissa. Bonuspankista saatavan
rahamdardn taso vaihtelee eri tehtdvissa toimivien vélilld. Bonus maksetaan kuitenkin kiintednd eurosum-
mana.

Tuotantopalkkio maksetaan tehdyn tuotantomaarén perusteella. Tuotantopalkkion kertymista seurataan
kuukausitasolla. Tuotannossa tyoskentelevadt henkil6t voivat vaikuttaa tuotantomdariin esimerkiksi huo-
lehtimalla raaka-aineiden saatavuudesta ja koneiden toimivuudesta.

Palkkioiden suuruus

Bonusohjelman tuotto vaihtelee eri tehtdvissa. Tehtdvat on jaettu useammalle eri tasolle. Koska palkitse-
misen arvostus eri maissa vaihtelee, on Lumene huomioinut my6s maantieteellisen sijainnin palkkioiden
suuruudesta pdattdessadn. Esimerkiksi Yhdysvalloissa suurempi osa palkkauksesta maksetaan tulospe-
rusteisena kuin Suomessa.

Tuotantopalkkion mdéard vaihtelee ollen noin 0.3-1.3 €/h.

MUITA SAANTOJA

Kynnysehdot: Bonusjdrjestelmdn vuosipalkkion kynnysehtona on tietty, vuoden alussa asetettu tavoite.
Tuotantopalkkio laukeaa, kun tietty kappalemdédrd saadaan valmiiksi tietyssa ajassa.

Maksuaikataulu: Mikali bonusjdrjestelmdd seurataan neljannesvuositasolla, maksetaan puolet saavute-
tusta bonuksesta neljannesvuosittain. Bonuspankkiin kertynyt palkkio maksetaan vuosittain.

Tuotantopalkkio maksetaan kuukausittain.

PALKITSEMISEN PROSESSIT
Tavoitteiden ja mittarien asettaminen

Tavoitteiden asettaminen kdynnistyy silld, ettd henkilostohallinto haastattelee johtoryhmdn jdsenet.
Bonusohjelman suunnitteluun osallistuvat aktiivisesti toimitusjohtaja, talousjohtaja ja henkilostéjohtaja.
Johtoryhmaén jasenet ehdottavat kukin oman osastonsa tavoitteiden suuntaviivat, jotka kdydaan lapi



johtoryhmdssa. Lopullisen pdatsksen bonusohjelmasta tekee hallitus. Jokainen henkild, joka on jarjes-
telmdn piirissd, saa esimieheltddn henkilokohtaisen excel-taulukon, josta voi vuoden aikana tarkastella
tilanteen etenemista.

Viestintd

Jarjestelmdstd ja sen asettamista tavoitteista keskustellaan perusteellisesti oman esimiehen kanssa vuo-
den alussa. Bonusohjelman tavoitteiden toteutumista seurataan kuukausittain toimitusjohtajan kuukau-
sikatsauksissa. Lisdksi henkilosto saa pdivakohtaista tietoa myynnin tai tuloksen kehittymisesta yrityksen
intranetista.

Nopean aikavdlin tilannepalkitsemisen suhteen henkilostohallinto-yksikkd muistuttaa esimiehia kaytossa
olevasta pikapalkitsemisesta.

Jarjestelméan kehittaminen

Palkitsemisjdrjestelmdssa on kyse asetettuihin tavoitteisiin padsemisestd ja henkiloston motivoinnista.
Esimiehilld on tarked rooli jarjestelman toimivuuden edistdmisessa ja henkiloston sitouttamisessa.
Esimieskoulutukseen onkin panostettu jarjestelmallisesti viime vuosien aikana.



7 LYHENTEITA JA KASITTEITA

EBIT
Earnings Before Interest and Taxes. Tulos ennen korkoja ja veroja. Vastaa suomalaisessa tilinpdatos-
kaytannossa liikevoittoa.

EBITDA
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization. Tulos ennen korkoja, veroja, poistoja ja
kuolletuksia. Vastaa suomalaisessa tilinpddtoskdytannossa kdyttokatetta.

IPE-LUOKITUS

International Position Evaluation System. Kansainvalinen analyyttinen vaativuuden madritysjarjestelma.

NwWC

Net working capital. Nettokdyttopdaoma. Rahoituksen tunnusluku, joka osoittaa, kuinka suuri osa yrityksen
rahoitus- ja vaihto-omaisuudesta on rahoitettu pitkdaikaisella vieraalla ja omalla pddomalla. Lasketaan
seuraavasti: rahoitusomaisuus + vaihto-omaisuus - lyhytaikaiset velat (ilman seuraavan kauden lyhen-
nyksid) = nettokdyttopddoma

PALKITSEMISEN KOKONAISUUS

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Se sisdltda esi-
merkiksi palkan, tulos- ja voittopalkkiot, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Palkitsemisen kokonaisuus
on johtamisen viline, jonka yritys méadrittelee ja jota se kdyttdd henkilostonsa palkitsemisessa yrityksen
strategian mukaisesti. Palkitsemisen kokonaisuus saattaa olla yrityksessa kirjattu myos palkitsemis-
strategian tai -politiikan muotoon.

PALKKA
Tyosuhteeseen perustuva korvaus tehdystd tyostd. Palkka voidaan maksaa rahassa tai luontoisetuna tai
muuna vastikkeena, jolla on taloudellista arvoa.

PALKITSEMISPOLITIIKKA

Palkitsemispolitiikka (tai palkitsemisstrategia) tarkoittaa periaatteita, joihin palkitseminen yrityksessa
perustuu. Palkitsemispolitiikassa kuvaillaan seka yleiset tavoitteet palkitsemiselle ettd kunkin palkitse-
mistavan erityiset tavoitteet. Palkitsemispolitiikassa maaritelldan myds keskeisid periaatteita ja toiminta-
tapoja eri palkitsemisasioissa, kuten eri toimijoiden vastuut ja roolit.

PALKKIOPALKKA

Palkkaustapa, jossa osa palkan suuruudesta riippuu valittomasta tydtuloksesta.

PROVISIOPALKKA
Palkkaustapa, jossa palkan suuruus osittain tai kokonaan riippuu myyntituloksesta. Provisiopalkka sovi-
taan kyseisen toimihenkilén kanssa.

PAAOMAN KIERTONOPEUS

Rahoituksen tunnusluku, joka ilmaisee, miten monta kertaa koko pddoma kiertda tilikauden aikana liike-
vaihdolla mitattuna. Mitd nopeammin koko padoma kiertdd, sitd parempi on yrityksen vieraan pddoman
palautuskyky.

ROCE
Return on Capital Employed. Sijoitetun pddoman tuottoprosentti, saadaan laskemalla nettotuloksen ja
korkokulujen suhde korolliseen vieraaseen ja omaan padomaan.



ROI

Return on investment. Sijoitetun pddoman tuottoprosentti. Tunnusluku, joka ilmoittaa yrityksen sitomilleen
varoille ansaitseman tuoton.

TULOSPALKKIO
Taydentdvad palkkio, jonka perusteena ovat yrityksen toiminnallisten tavoitteiden, kuten tuottavuuden,
toimitusvarmuuden tai asiakaspalvelun laadun saavuttaminen tai ylittdminen.

TYEL

Tyontekijan eldkelaki. Yksityisen sektorin palkansaajat vakuutetaan tyontekijan eldkelain eli TyEL:n mu-
kaan.

TAYDENTAVAT PALKKIOT

Palkkausta tdydentavat, yrityskohtaiset tavoitteiden saavuttamiseen sidotut palkkiot: esimerkiksi tulos-
ja voittopalkkiot, voitonjakoerat seka erilaiset osakepohjaiset jarjestelmat. Taydentdvat palkkiot maksetaan
yleensd harvemmin kuin palkkakausittain. Taydentdvat palkkiojarjestelmat on tyypillisesti rakennettu
tdydentamaadn palkitsemista, ne ovat voimassa tietyn maardajan eika niiden ole tarkoitus olla tydsuhteen
ehtoja.

VOITONJAKOERA

Yhtiokokouksen jalkikdteen paattama yrityksen tuloksesta maksettava erd. Voitonjakoeria ovat etukdteen
laadittu yhtiokokouksen padttama kateinen voittopalkkio tai yhtiokokouksen pdatdkseen pohjautuva
voitonjakoerd. Voitonjakoerdt eivdt ole palkkaa, joten niistd ei makseta sivu- eikd sosiaalikuluja.

VOITTOPALKKIO

Taydentdva palkkio, jonka perusteena ovat yrityksen taloudellinen tulos tai tuloslaskelman mukaiset
tunnusluvut, kuten liikevoitto, kdyttokate, sijoitetun pddoman tuotto tai muu vastaava. Perustuu etukdteen
laadittuun jarjestelméaan.
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LIITE 1: PALKKAHALLINNOLLISIA
NAKOKOHTIA

alkan ja tdydentavien palkkioiden palkkahallinnollinen kdsittely eroaa toisistaan. Palkka vaikuttaa

kaikkiin valillisiin palkkoihin ja sivukuluihin. Tdydentdvan palkitsemisjdrjestelman luonne eli se,

onko kyseessd tulospalkkio, kdteinen voittopalkkio yrityksen johdon tai yhtiokokouksen paattamana
vai voitonjako, ratkaisee sen, miten palkkioita kasitellaan palkkahallinnossa. Palkkiota voidaan kasitella
tehdyltd tyoajalta maksettuna palkkana, muun kuin tehdyn tydajan palkkana vai muuna suorituksena.
Talla on merkitystda muun muassa ylityokorvausten, vilillisten palkkakustannusten ja lakisdateisten sosi-
aalivakuutusmaksujen laskennassa.

Palkkahallinnossa tulospalkkiot kdsitelladn padsadntoisesti tehdyn tydajan palkkana, joten ne vaikuttavat
vuosilomapalkkaan ja palkan sivukuluihin, mutta eivat valttdaméattd muihin valillisiin palkkoihin. Voitto-
palkkiot ovat muun kuin tehdyn tydajan palkkaa, joten niitd ei huomioida vuosilomapalkassa eika valilli-
sissd palkoissa, mutta ne vaikuttavat sivukuihin. Voitonjakoerat ovat muilla perusteilla maksettuja rahaerid,
eikd niitd seuraavassa kappaleessa kdsitellyilld edellytyksilld lasketa mukaan eldkepalkkaan eivadtkd ne
vaikuta muihinkaan sivukuluihin.

Tyoehtosopimuksissa saattaa olla alakohtaisia ehtoja palkkioiden kasittelysta palkkahallinnossa.

Kuukausipalkkaisen tyontekijan vuosilomapalkka

Vuosilomalain mukaan muuttuvat palkan erdt otetaan huomioon kuukausipalkkaisen tydntekijan vuosi-
lomapalkkaa laskettaessa, jos tamé palkan era maardytyy muuttuvin perustein sellaisesta tydsta

e jota tyontekija suorittaa jatkuvasti tai

e joka etukdteen vahvistetun jarjestelman mukaisesti toistuu saannollisesti.

Muuttuvilla palkan erilld tarkoitetaan tyosopimuksen mukaisesti tehdyltd tydajalta maksettuja erid, jotka
tyontekija saisi tydssad ollessaan. Ratkaisevaa lisan huomioon ottamisessa vuosilomapalkassa on loman
alkaessa vallitseva tilanne.

Tulospalkkio saattaa olla tallainen tydntekijan tydstd maksettava palkan erd, mikali palkkion mittarit ovat
ldhelld henkilon omaa tyota. Tulospalkkiota ei oteta huomioon vuosilomapalkassa, jos tydntekijd saa sitd
myds vuosiloman aikana. Mikdli muuttuva palkan erd maardytyy tilapdisten tekijoiden mukaan, erdd ei
makseta sdanndllisesti tai mittarit ovat etdalld omasta tyostd, sitd ei oteta huomioon lomapalkassa. Tal-
lainen palkkio on esimerkiksi taloudellisen tunnusluvun perusteella maksettava voittopalkkio. Palkkion
nimike ei ratkaise, vaan palkkion luonne.

Voitonjakoerit ja sivukulut

Kateisen voittopalkkion on tdytettdvd seuraavat ehdot, jotta sitd ei lueta tydsopimuslain mukaiseksi
palkaksi:

e \oittopalkkion maksamisesta ei tehdd sopimusta, joka velvoittaisi tydnantajaa eli yhtickokouksen
padtdntdvaltaa ei rajoiteta.
e \oittopalkkiota maksetaan koko henkilostélle ja voittopalkkion mdardytymisperusteet ovat henkilosto-

rahastolain mukaiset. Palkkion maaraytymisperusteet voivat olla myos tulosyksikkokohtaisia, kunhan
yrityksen koko henkildstd on niiden piirissa.

e Omistajat tekevat tilikauden pdattyessd yhtiokokouksessa sitovan paatoksen kateisen voittopalkkion
maksamisesta ja voittopalkkiot maksetaan taman jalkeen.



Yhtiokokouksen pdattama kdteinen voittopalkkio ei ole palkkaa, mutta se on veronalaista tuloa. Kateisesta

voittopalkkiosta ei makseta lakisddteisia sosiaalivakuutusmaksuja. Sitd ei oteta mydskdan huomioon mak-
settaessa valillisia palkkoja. Mikali kateinen voittopalkkio ei tayta kaikkia edelld mainittuja ehtoja, mak-
setaan kaikki lakisddteiset sosiaalivakuutusmaksut, kuten yhtiéjohdon paattamasta voittopalkkiosta.

Yhtickokouksen jalkikdteen paattamaa kateista voittopalkkiota ei lueta TyEL:n alaiseen palkkaan, jos edel-
la mainittujen ehtojen lisdaksi myds seuraavat ehdot tayttyvat:

Niissd yrityksissd, joissa on sovellettava yhteistoimintalakia, asia kdsitellddan yhteistoimintamenette-
lyssa ennen tilikauden alkua. YT-menettelyssa myds todetaan, ettd kyseessd on kdteinen voittopalkkio,
josta ei suoriteta TyEL-maksuja ja joka ei kerrytad eldketta.

Yhtion vapaan pddoman mddrd on suurempi kuin yhtiokokouksessa pdatettdvan kdteisen voittopalk-
kion ja osakkeenomistajille maksettavien osinkojen yhteismaara.

Kateiselld voittopalkkiolla ei pyritd korvaamaan tydehtosopimusten tai tydsopimusten edellyttdmad
palkkausjdrjestelmaa.

Voitonjakoerda ei lueta tydsopimuslain ja TyEL:n mukaiseksi palkaksi silloin, kun seuraavat ehdot tayttyvat:

Kyseessd on osakeyhtio. Muutkin yhtiomuodot voivat tulla kysymykseen, mikali niiden tilinpaatoksesta
selvidd osakeyhtion voittokdsitettd vastaava tuloskdsite.

Yhtion vapaan padoman mddrd on suurempi kuin yhtiokokouksessa pddtettdvdn henkilostélle mak-
settavan voitonjaon ja osakkeenomistajille maksettavien osinkojen yhteismaara.
Voitonjakopalkkiosta tehddan yhtiokokouksessa kunkin tilikauden osalta erillinen voitonjako- ja mak-
samispddtos eikd palkkion madrdytymis- ja jakoperusteita madritelld etukateen.

Voitonjaon piirissé tulee olla yrityksen koko henkilostd. Esimerkiksi tulosyksikkdkohtainen palkkio ei
tdytd voitonjaon edellytyksia.






alkitseminen on aihe, joka kiinnostaa kaikkia tyoelamédssa toimivia. Palkan lisdksi
kaytossa on paljon erilaisia bonuksia ja tulospalkkioita, voittopalkkioita, lyhyen ja
pitkdn aikavdlin kannustinjdrjestelmid, kertapalkkiota tai osakepalkkio-ohjelmia. Yli
puoletyksityisen sektorin palkansaajista on tulos- taivoittopalkkioiden piirissd. Kun mukaan
lasketaan muut tdydentdvan palkitsemisen tavat, kuten erilaiset kertapalkkiot ja osakepoh-

jainen palkitseminen, kasvaa osuus entisestdan.

Palkitsemisen myonteisistd vaikutuksista yrityksen tulokseen ja toimintaan on selkedd nayt-
tod. Kuitenkin on myds huonosti toimivia palkkiojarjestelmid. Mitkd asiat tekevat palkitsemi-
sestaonnistunutta? Mitenyritys suunnittelee toimivan palkitsemisjarjestelman? Miten nykyi-
sid kaytantojd voisi parantaa? Mitd palkitsemisesta vastaavan henkilon tai esimiehen pitdisi

tietdd palkitsemisesta?

Tassd oppaassa esitelldan keskeisia nakokulmia taydentdvista palkitsemistavoista ja jarjes-
telmien rakentamisesta. Jotta palkitseminen toimisi toivotulla tavalla, on mietittava, mitd pal-
kitsemisellatavoitellaan, millaisia palkitsemistapoja kdytetddan, miten palkitsemisesta tulee

toimivaa sekd miten jarjestelma tulisi rakentaa ja miten sitd tulisi kehittaa.

Palkkataito Oy

Kannattavaa palkitsemista

Lisatilaukset ja sdahkdinen versio www.palkkataito.fi
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