7.2.2006 paivitetty ote julkaisusta “Kannustavaan palkkaukseen. Valtion
palkkausjarjestelmien uudistaminen.”; Valtiovarainministerit, Henkildstdosasto;
1996.

TULOSPALKKAUS

Tulospalkkauksella tarkoitetaan tassa julkaisussa peruspalkkausta taydentavaa
palkkaustapaa. Tulospalkkausta toteutetaan rakentamalla tulospalkkiojarjestelma ja
maksamalla jarjestelman mukaisia tulospalkkioita. Naiden ylimaaraisten palkkioiden
maksaminen perustuu etukateen asetettuihin ja mitattavissa tai arvioitavissa oleviin
tuloksiin. Useissa tulospalkkiojarjestelmén kayttdon ottaneissa virastoissa viraston
tulostavoitteet toimivat suoraan tai hieman muokattuina myds tulospalkkiojarjestelman
tavoitteina.

1. Tulospalkkiot osana johtamis- ja palkitsemisjarjestelmia
1.1. Tulospalkkioiden sisalto ja tarkoitus

Tulospalkkaus taydentdad valtion uudistettua peruspalkkaustapaa, jossa palkkaus pe-
rustuu henkildn tyon vaativuuteen seké henkildkohtaiseen suoritukseen ja ammatinhal-
lintaan. Tulospalkkio on ryhman tulokseen sidoksissa oleva palkanosa.

Tulospalkkiojarjestelmé voidaan rakentaa erillisena taydentamaan palkkausjarjestelméan
tehtava- ja henkiloperusteista palkanosaa. Kuviosta 1 ilmenevat palkkauksen osat.

Tulospalkkioita maksetaan etukéateen asetettujen tulostavoitteiden saavuttamisesta tai
ylittamisesta ja ne maaraytyvat yleensd ryhman yhteisen tuloksen perusteella ryhman
kaikille jasenille. Tulospalkkiot maksetaan muusta palkkauksesta erilladn yleensa
kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Tulospalkkioyksikkéina voivat olla koko organisaatio,
osasto, tulosalue tai tulosyksikko, yksittdiset projektit tai tiimit tai néiden erilaiset
yhdistelmat. Viraston johto p&aattdd tulospalkkiojarjestelman kayttbonotosta ja
jarjestelyista.
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Tulospalkkaus tukee peruspalkkaustavan ohella erityisesti strategisten tulostavoitteiden
saavuttamista ja on siten yksi véline tuottavuuden ja suorituksen seka muiden henkilds-
toprosessien johtamisessa (vrt. Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnos-
sa'). Tulospalkkaus on luonnollinen tapa yhdistaa organisaation henkiléston ja toimin-
nan nakokulmat.

Tulospalkkauksen ja sen pohjana olevan tulospalkkiojarjestelmén tarkoituksena on
tukea osaltaan viraston strategiaa ja tulostavoitteita, tuoda ryhtia tavoitteiden asettami-
seen, tehda onnistuminen nakyvaksi, edistaa yhteisty6ta, sitouttaa ja palkita henkilos-
toa seka lisata kilpailukykya rekrytointitilanteissa. Tulospalkkaus on erityisesti johtami-
sen valine ja sitd voidaan kayttaa yhtend apuvéalineena hallinnonalojen tuottavuusoh-
jelmien toteuttamisessa.

Tulospalkkaus kytkeytyy tiiviisti tulosjohtamiseen. Tulosohjauksen ja — johtamisen
kautta virastoilla on jo olemassa tulospalkkiojarjestelman perusvalineet, nimittéain tavoit-
teiden asettaminen, tulos- ja kehityskeskustelut seka tulosmittarit ja tulosraportointi.
Tulospalkkioiden maaraytymisen perusteeksi valitaan ne tulostavoitteet, joissa tulos-
vuonna halutaan erityisesti menestya. 2

! Valtiovarainministerid, 2005: Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa, Miten strategisen
henkildstétiedon avulla suunnataan ja henkiléstésuunnittelun avulla toteutetaan liike- ja toimintastrategi-
oita tukevaa henkiléstéjohtamista, Edita Prima Oy, Helsinki 2005

(http://www.vm. filtiedostot/pdf/fi/96504.pdf)

% Tulostavoitteista ja mittareista kts. my6s Tulosohjauksen késikirja, Valtiovarainministerion julkaisuja
2/2005 (http://www.vm.fitiedostot/pdf/fi/96500.pdf)



http://www.vm.fi/tiedostot/pdf/fi/96500.pdf

1.2 Tulospalkkauksen periaatteita

Kannattavaa toimintaa

Tulospalkkauksen on oltava organisaatiolle aina taloudellisesti kannattavaa. Toisin
sanoen sen avulla tuloksen on parannuttava niin paljon, ettéd palkkiot sivukuluineen
tulevat ansaituksi ja jarjestelmasta aiheutuvat muut kulut, kuten kaytetty tydaika ja
hallinnolliset kulut tulevat maksetuiksi. Tulospalkkioita on jarkevdd maksaa vain siind
tapauksessa, etta ne tuottavat hyotyd myds tydnantajalle.

Palkkiot eivat ole saavutettuja etuja

Jarjestelman luonteen mukaisesti palkkiot eivat ole saavutettuja etuja, vaan ne maa-
raytyvat tulosten mukaan ja ne on jokaisella jaksolla ansaittava erikseen. Taméa mer-
kitsee samalla sitd, ettei tulospalkkioita erikseen koroteta yleisten palkantarkistusten
yhteydessa.

Tulospalkkaus ei ole neuvottelukysymys eli siitd ei sovita siitd huolimatta, etta jarjestel-
man periaatteita ja palkkioiden maaraytymisperusteita valmistellaan yhteisty6ssa henki-
|0ston kanssa.

Henkiloston vaikutusmahdollisuus tulokseen

Tulospalkkiojarjestelmien tavoiteasettelussa palkkioiden saaminen kytketddn sellaisiin
tekijoihin, joihin henkildstd voi vaikuttaa. Eri ryhmien palkkiokriteerit voivat siten olla
toisistaan poikkeavia erilaisten vaikutusmahdollisuuksien vuoksi.

Jos yhdeksi tavoitteeksi asetettaisiin esimerkiksi kustannusten séasto, tulospalkkauk-
sen kriteeriksi kannattaa valita vain se kustannusten osa, johon henkilostolla on mah-
dollisuus vaikuttaa. Talloin tarkasteluun voi tulla esimerkiksi materiaalikustannusten
saasto tai virheiden vahentaminen.

Ulkoiset tekijat voivat joskus olla vaikuttamassa tulokseen siind maarin, ettd ne on jar-
jestelméassa jollakin tavalla otettava huomioon, jos niita ei pystytd kokonaan valttamaan.
Tallaisia henkiloston vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevia tekijoitéa ovat esimer-
kiksi taloudelliset suhdanteet (tullattavien tavaroiden maara, tukianomusten méara), va-
luuttakurssien vaihtelu tai vaikkapa saaolosuhteet. Naiden tekijéiden vaikutus on pyrit-
tdva poistamaan tuloksesta joko niin, etta niita ei oteta huomioon eik& niihin liittyvia
tekijoitd mitata, tai etta ne otetaan huomioon vain tiettyyn rajaan saakka.

Henkiloston hyvaksynta

Tavoitteena on, etta tulospalkkaus koskisi koko henkilostda, etteivat eri yksikot tai
henkilostoryhmat joutuisi eriarvoiseen asemaan. Palkkiojarjestelmén avulla koko henki-
|6std voidaan ohjata tavoitteelliseen yhteisty6hon ja yhteisen tuloksen parantamiseen.
Tama voi onnistua vain, jos henkilosto tuntee ja hyvaksyy jarjestelman sisallon ja toi-
minnan.



Yleismallia ei ole

Valtion organisaatiot toimivat eri toimialoilla joten niiden tulostavoitteetkin poikkeavat
monin tavoin toisistaan. Tulospalkkiojarjestelman suunnittelussa lahdetaan liikkeelle
kunkin organisaation tulostavoitteista, jotka puretaan alaspain yksikko- ja ryhmatasoille.
Tasta syysta tulospalkkiojarjestelmalle ei ole olemassa yleismallia, vaan se on suunni-
teltava ja rakennettava kunkin organisaation omista lahtokohdista ja omaan tydyh-
teisOkulttuuriin sopivaksi. Jarjestelmat eivat ole pysyvia, vaan niita ja niihin sisaltyvia
tulostavoitteita tulee tarkentaa ja toiminnan muutoksen edellyttamalla tavalla vaihdella
vuosittain.

2. Tulospalkkiojarjestelman rakentaminen
2.1 Prosessindkemys tulospalkkauksesta

Tulospalkkiojarjestelméan suunnittelu ja kayttoonotto voidaan kuvata seuraavanlaisena
prosessina

Tulospalkkiojarjestelman

kayttoonotto
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2.2 Vaihe 1: hankkeen valmistelu

Tulospalkkauksen tavoitteet

Kun tulospalkkiojarjestelma aiotaan ottaa kayttéon, on tiedettdva miksi se halutaan ja
mitad silla aiotaan saada aikaan. Koska tulospalkkiojarjestelm& on muusta palkkaus-
jarjestelméasta erillinen palkanosa, silla pitdisi tavoitella jotain sellaista, mihin muilla
palkkauksen osilla on vaikea paasta. Sen avulla on mahdollista kannustaa tyontekijoita
ajattelemaan koko organisaation, sen jonkun yksikdn tai ryhman yhteisia tavoitteita
seka tekemaan yhteista tulosta. Tulospalkkauksella on tarkoitus motivoida henkilosto
yhteisty6ssa tekemaan hyvaa tulosta, hyvaa palvelua ja hyvaa laatua.



Tuloksen parantaminen

Tulospalkkiojarjestelméan yleistavoitteena on tuloksen parantaminen. Joskus tavoite il-
maistaan laadun, joskus tuottavuuden tai tehokkuuden parantamisena. Tavoitteena voi
olla myods tydyhteisbd haittaavan yksittdisen ongelman korjaaminen. Yrityspuolella
tulospalkkioita perustellaan kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamistarpeella.

Tulospalkkioiden saamisen edellytyksena on, etta parantunut tulos pystytdan objektiivi-
sesti osoittamaan tata varten rakennetuilla mittareilla. Joissakin tapauksissa voidaan
kayttda myos tuloksen arviointia joko osittain tai kokonaan. Kokonais- tai osittaisarvi-
ointiin joudutaan turvautumaan, jos selkeitd tulosmittareita ei ole 16ydettavissa.

Johtamisen véline

Johdon nékdkulmasta tulospalkkiojarjestelma on ennen kaikkea tuloksenteon apuvéline
seka osa yleisjohtamista ja johtamisjarjestelmaa. Johto on kokenut tulospalkkiot tehok-
kaaksi toiminnan ohjauksen apuvélineeksi ja taitava esimies hyddyntaa jarjestelmaa
paivittaisessé johtamisessaan. Siksi sitd ei pitaisikddn nahda pelkastdén eika edes
ensisijaisesti palkitsemisjarjestelmana.

Toiminnan kehittamisen véaline

Tulospalkkiojarjestelmé& on myos organisaation toiminnan kehittamisvaline. Kehittami-
seen liittyvia tekijoita kannattaa pitda tulospalkkiojarjestelman osana jatkuvasti. Kun
aikaisemmat tavoitteet on saavutettu, seuraavan vuoden malliin voidaan ottaa uudet ja
erilaiset kehittamistavoitteet. KehittAmistyon kohteita 16ytyy runsaasti. Esimerkiksi:

- muotoillaan tydtehtavia uudelleen,

- yksinkertaistetaan menettelyja,

- parannetaan ja virtaviivaistetaan prosesseja,
- kehitetdan uusia tuotteita tai palveluja,

- lisatdan ulkopuolisen rahoituksen osuutta,

- vahennetaan virheita,

- pienennetaan muuttuvia ja kiinteita kustannuksia,
- lyhennetaan lapimenoaikoja,

- vAhennetaan poissaoloja,

- lisatdan henkildstén monitaitoisuutta ja

- parannetaan turvallisuutta.

Tulospalkkiojarjestelman kehittamistavoitteiden avulla on mahdollista tukea organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista myds pitkalla tahtaimelld. Jarjestelmén suunnittelu
pitaisikin kytke& osaksi organisaation strategista suunnittelua. Talldin jarjestelma toimisi
aktiivisena uusien kehittymismahdollisuuksien avaajana eikd pelkastaan reagoisi ongel-
miin.

Henkiléston kannustaminen
Tulospalkkiot ovat keino kannustaa henkilostda ja pitaa ylla motivaatiota toimia organi-

saation tulostavoitteiden hyvaksi. Henkiloston kannalta tulospalkkiot ovatkin etupaassa
tyonteon kannustimia. Sivutuotteina saadaan kuitenkin usein lisda vastuuntuntoa, sitou-
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tuneisuutta, yhteistyota, tyotyytyvaisyytta ja kiinnostusta koko organisaation tuloksesta
ja taloudesta.

Edellytykset
Muu palkkausjarjestelma kunnossa

Tulospalkkiojarjestelmé ei korvaa muita palkkaustapoja eika varsinaista palkkausjarjes-
telmaa tai korjaa niiden puutteita. Siksi ennen tulospalkkioiden kayttéonottoa pitaisi
varmistaa, ettd palkkausjarjestelman muut osat eli tehtdvakohtainen ja henkilékoh-
tainen osa ovat kunnossa ja ettad palkkausjarjestelma koetaan riittdvan oikeudenmukai-
seksi ja kannustavaksi.

Tulospalkkiojarjestelméan ja henkilékohtaiseen tydsuoritukseen perustuvan palkanosan
yhteensovittaminen on tarke&a. Naiden jarjestelmien tulisi tukea toisiaan. Niiden yhtaai-
kainen soveltaminen organisaatiossa ei saisi aiheuttaa ristiriitaa yksilo- ja ryhmakan-
nustimien valilla.

Yhteisymmarrys henkiloston kanssa

Palkkiojarjestelmén onnistumisen edellytys on, etta henkilosté hyvaksyy palkkiojarjes-
telman kayttéonoton, tavoitteet ja periaatteet ja niista vallitsee tytpaikan sisalla yhteis-
ymmarrys. Vain tama takaa sen, ettd asetettuihin tavoitteisiin myos sitoudutaan. Sen
vuoksi parhaiten onnistutaankin, kun tulospalkkiojarjestelma alusta asti rakennetaan
yhteisty6ssa henkiloston kanssa johdon asettamien tavoitteiden pohjalta.

Paatos tulospalkkiojarjestelman kaytt6on ottamisesta

Ylin johto sitoutuu tulospalkkiojarjestelmaéan tekemalla paatoksen sen kayttoon ottami-
sesta. Johdon on tiedettava paatosta tehdessaan, mita jarjestelman kayttoonotto orga-
nisaatiolta edellyttaa, mitd jarjestelmalla halutaan saada aikaan ja mitk& ovat jarjestel-
massa noudatettavat periaatteet. Seuraavassa vaiheessa esimiestaso sitoutetaan
jarjestelmaan.

Jo tassa vaiheessa on hyva tiedottaa asiasta ensimmaisen kerran myos henkilostolle
aloittamalla keskustelut henkiléston edustajien kanssa ja kertomalla koko henkildstélle,
mista tulospalkkauksessa on kysymys.

2.3 Vaihe 2: hankkeen kaynnistaminen

Tulosjohtamisen toimivuuden varmistaminen

Tulospalkkiojarjestelma onnistuu yleenséd vain sellaisessa organisaatiokulttuurissa,
jossa tydskennellaan tuloshakuisesti ja jossa yksikoille on annettu vapaus toimia itse-
naisesti niille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tulosjohtamisella pyritdén yksikon sisaiseen ohjaukseen tavoitteista lahtien. Ohjaus-
vaikutus tehostuu, jos kaytdssd on myos kannustava ja tuloksiin perustuva palkitse-
mistapa. Tulospalkkaus on tulosjohtamisen luonnollinen jatke, silla molemmat tay-
dentavat toisiaan. Kaytadnnossa tulospalkkiojarjestelman kayttoonotto edellyttéa kuiten-
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kin ensin toimivaa tulosjohtamisjarjestelmaa. Sen myoéta ovat jo olemassa myds tulos-
palkkiojarjestelmén apuvalineet, nimittain tavoitteiden asettaminen, tuloskeskustelut,
tulosmittarit ja tulosraportointi.

Kehittamisryhma

Tulospalkkiojarjestelméan suunnittelu kaynnistetdan asettamalla kehittamisryhma, johon
otetaan mukaan seka johdon ettd henkiloston edustajia. Yhteistyota tekemalla varmis-
tetaan henkiloston sitoutuminen tulospalkkiojarjestelmé&én. Samalla saadaan henki-
|6ston odotukset ja nakemykset jarjestelmésta, mika edistdd yhteisymmarryksen syn-
tymista jo jarjestelman kehittdmisvaiheessa ja vahentaa tulkintaerimielisyyksien synty-
mista jatkossa. Kehittamisryhman jasenet on erikseen sitoutettava tyohon kertomalla
johdon pyrkimyksista.

Viestinta

Ollakseen kannustava tulospalkkiojarjestelma edellyttdd aktiivista viestintaa johdon ja
henkiloston valilla sekéa henkiloston keskuudessa. Viestinndn avulla tuodaan jokaiselle
selvasti esiin, mihin tulospalkkiojarjestelmalla pyritaan, mita pitaa saada aikaan ja miten
tulos kehittyy. Tuloksesta tiedottaminen on tarkeaa myos siita syysta, etta tulosten
mittaamisesta voitaisiin keskustella myo6s kriittisesti ja tama kritiikki ottaa huomioon
mallia edelleen kehitettaessa.

Tulospalkkausjarjestelmé edellyttdd avointa ilmapiiria. Organisaation tavoitteiden on
oltava kaikille selvat. Palautetta toiminnan onnistumisesta on saatava riittavasti ja tulok-
sista on sdanndllisesti tiedotettava myds palkkioiden maksamisen valilla.

2.4 Vaihe 3: jarjestelmén suunnittelu

Valmistelu- ja kaynnistysvaiheiden jalkeen on vuorossa tulospalkkiojarjestelman raken-
taminen. Ty6hon on ryhdyttdva hyvissa ajoin ennen kayttdonottoa eli yleensad ennen
seuraavan vuoden alkua. Jarjestelman voimassaoloaika ja aloittaminen voi olla sidok-
sissa myos projektien aikatauluihin tai esimerkiksi lukukausien tai -vuosien jaksoihin.

Palkkiojarjestelman paaasiat maaritelladn palkkiomalliksi, joka hyvaksytaan yhteisesti.
On kuitenkin muistettava, etté tulospalkkaus on yleisjohtamisen asia eikd sopimusasia.

Hyvassa tulospalkkiomallissa maaritelladn mm. seuraavat asiat:

-kohdejoukko,

-tulostavoitteet,

-tunnusluvut eli mittarit,

-mittareiden painoarvot,

-palkkioiden maaraytymisperusteet eri tulostasoilla,
-palkkioiden laskenta,

-minimi- ja maksimipalkkiot,

-palkkioiden suhde saavutettuihin tuloksiin,
-palkkioiden jakotapa,

-palkkioiden maksamisen ajankohta,
-tuloksen raportointi,



-mallin voimassaoloaika,
-mallin mahdollinen koeaika ja
-kuka mallia tulkitsee mahdollisissa erimielisyystapauksissa.

Jarjestelman kohdejoukko

Aluksi on paatettava otetaanko koko henkilostd palkkiojarjestelman piiriin vai olisiko
syyta aloittaa kokeilemalla yksinkertaisella mallilla ja rajoitetulla joukolla.

Tiettyjen erityistapausten varalta mallissa on selvasti rajattava se henkilostd, joka
kuuluu palkkion piiriin myds maksuhetkella. Yleensa edellytyksena on, ettd henkil6 on
ollut vahintdan kuusi kuukautta vaikuttamassa tulospalkkioyksikon tulokseen ja on
edelleen palveluksessa vuoden lopussa. Lisaehtona talloin voisi olla, etté tulospalkkiot
voidaan maksaa kuitenkin sellaisille ennen vuoden loppua elékkeelle siirtyneille henki-
I6ille, jotka ovat olleet vahintaan kuusi kuukautta yksikon palveluksessa ja vaikuttamas-
sa tulokseen.

Tulospalkkiotavoitteet

Tulosyksikon konkreettiset tulostavoitteet kertovat mita tuloskaudella on saatava ai-
kaan. Ne on maaritelty tulosjohtamisen prosessissa. Naista tavoitteista valitaan tulos-
palkkioiden maaraytymisen perusteeksi ne, joissa tuloskautena halutaan erityisesti
menestya.

Tulostavoitteiden etsinndssa koko organisaation paatavoitteet tai avaintulokset pure-
taan organisaation eri tasoille ja eri osiin konkreettisiksi osatavoitteiksi. Mita pitemmalle
purkamisessa mennéan sitd konkreettisemmiksi tavoitteet tulevat. Alemman tason
tavoitteet tukevat aina ylemman tason tavoitteita. Tasta seuraa, ettd ylemman yksikon
tuloksen pitéisi vaikuttaa alemman yksikon palkkioiden maaraytymiseen.

Tavoitteiden tulee olla kokonaisuuden onnistumisen kannalta keskeisilta alueilta, silla
nain tulospalkkausta voidaan kayttaa koko organisaation ohjausvalineena.

Hyvan tulostavoitteen vaatimuksia tulospalkkiomallissa ovat strategiasidonnaisuus, hy-
vaksyttavyys, vaikutettavuus, haastavuus, joustavuus ja mitattavuus.

Strategiasidonnaisuus tarkoittaa sita, etté tavoitteiden on johdettava koko organisaation
toimintaa juuri siihen suuntaan, jonne halutaan mennéa. Hyva toimintastrategia ilmoittaa
menosuunnan. Tavoitteet ovat hyvaksyttavia, jos ne koetaan realistisiksi eli sellaisiksi,
ettd ne on mahdollista saavuttaa ja jopa ylittda. Liséksi tulostavoitteiden on oltava
sellaisia, joihin henkilostd pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan. Henkiléstd on
myos saatava tiedostamaan omat vaikutusmahdollisuutensa tulokseen. Tama vaatii
avointa keskustelua toiminnan kehittdmisesta.

Henkildstén motivaatioon voidaan parhaiten vaikuttaa, jos tulostavoitteet ovat sopivan
haastavia eli, ettd ne ovat oikein ja kohtuullisen korkeiksi asetettu ja palkkiot on selvasti
sidottu tavoitteiden saavuttamiseen tai tietyn suuruiseen ylittamiseen. Samalla kun hen-
kilostd ohjataan tekemaan oikeita asioita, parannetaan myos yhteistyokykya ja yhteis-
henkea.

Tavoitteiden on oltava siind maarin realistisia, ettd ne on mahdollista toteuttaa, mutta
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kuitenkin niin tiukat, etta niistd saadaan organisaatiolle taloudellisen hyddyn lisaksi
my6s muuta hyotya.

Tulostavoitteiden joustavuus tarkoittaa sita, ettd ne eivat ole pysyvia, vaan niita tarkiste-
taan esimerkiksi vuosittain samalla kun koko mallia tarkistetaan. Tavoitteita tai palkitse-
misperusteita ei kuitenkaan saa perusteettomasti vaihtaa kesken tulospalkkauskautta.

Mittarit ja niiden sisaltdmat tunnusluvut

Tulostavoitteiden saavuttaminen on pystyttava osoittamaan luotettavalla tavalla. Tulok-
sen paraneminen pystytddn toteamaan vain, jos toiminnan tulosta kyetddn mittaamaan
tai arvioimaan objektiivisesti. Tasta syysta tulospalkkioiden maksamisen perusteena
olevat tulostavoitteet pyritdan esittamaan tunnuslukujen avulla, joita voivat olla esimer-
kiksi taloudelliset tunnusluvut, tuottavuuden kehitys, maaralliset ja laadulliset tunnuslu-
vut tai muut kehitys- yms. tavoitteet.

Mittaamisen avulla voidaan painottaa ja nostaa esille haluttuja toiminnan alueita ja talla
tavalla ohjata toimintaa juuri sithen, mita kulloinkin pidetaan erityisen tarkeana.

Tunnuslukujen on oltava sellaisia, joihin henkildstd pystyy vaikuttamaan ja joista johto
on kiinnostunut. Ne tulee valita tulosjohtamisen tunnusluvuista, mutta ne voivat olla
erilaisia eri organisaatiotasoilla. Tunnuslukujen pitaa olla helposti seurattavia ja helposti
saatavilla ja mielellaan sellaisia lukuja, joita keratd&n muutenkin, esimerkiksi lukuja
organisaation vakioraporteista. Yleensa on syyta kytkea kaikkien yksikdiden tunnus-
luvut jollakin tavalla myods koko organisaation tunnuslukuihin. Talla taataan kaikkien
sitoutuminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Yleensa tama on toteutettu siten,
ettd alempien yksikoiden tulospalkkioiden laukeamisen ensimmaisena ehtona on, etta
ylemman tason tai jopa koko organisaation tietty tavoite on saavutettu.

Samalla tavalla kuin tehtavien vaativuuden arvioinnissa ja henkilékohtaisen suorituksen
mittaamisessa, mittarin eli tunnusluvun on tulospalkkiojarjestelméssakin taytettava seka
pysyvyyden eli reliabiliteetin ettéd patevyyden eli validiteetin vaatimukset. Tunnusluvun
pysyvyyden vaatimus toteutuu, jos mittaamisen toistaminen antaa aina saman tuloksen.
Tunnusluvut ovat patevid, jos ne mittaavat juuri sitd, mitd halutaankin mitata. Ne on
valittava siten, etta ne kuvaavat toiminnan onnistumista mahdollisimman monipuolises-
ti.

Taloudellista tulosta osoittava mittari tulisi olla aina yhtena tunnuslukuna. Silla varmiste-
taan tulospalkkioiden rahoitus. Myo6s laatu kuuluu hyvaan tulokseen. Laadun mittarin
pitdisi olla mukana, jottei toiminnassa keskityttaisi laadun kustannuksella ainoastaan
maaran kasvattamiseen. On kuitenkin muistettava, etta laadun liiallinen parantaminen
voi tulla kalliiksi.

Pelkastaan laskennallisesti helppoihin tulosmittareihin keskittymista pitaa valttaa, koska
nama tavallisesti mittaavat lyhyella aikavalilla saavutettavia tuloksia. Seurauksena voi
olla, ettd pitkan aikavalin tuloksellisuuden kannalta tarkeat strategiset tavoitteet jaavat
huomiotta.

Valtion tulospalkkiojarjestelmista saatujen kokemusten mukaan kayttokelpoisten mitta-
reiden johtaminen organisaation strategioista tai tulostavoitteista on kaynyt melko hel-
posti. Tuloksen arviointi on kuitenkin useimmiten vaatinut paitsi mittareita myds esi-
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miesten ja johdon suorittamaa arviointia.

Liitteessa 1 on lueteltu erilaisia taloudellisen tuloksen mittareita, maaran mittareita,
maaran ja samalla laadun mittareita, vaikuttavuuden mittareita seka eraita muita mah-
dollisia mittareita.

2.5 Vaihe 4: kayttéonoton valmistelu

Tulospalkkausta voidaan pitdéd tulosjohtamisen jatkeena siind mielessa, etta tulosjoh-
tamisessa valttamattomat apuvalineet, tulosbudjetointi, tuloskeskustelut ja tuloksen
seurantajarjestelmat ovat jo olemassa ennen kuin palkkiojarjestelma otetaan kayttoon.
Esimerkiksi tulostavoitteet on jo kirjattu. Palkkiomallia rakennettaessa néaista tuloksista
valitaan malliin ne, joista halutaan erikseen palkita ryhmia seka paatetaan, miten naita
valittuja tuloksia painotetaan ja milla tuloksia mitataan.

Laskentajarjestelmat, seurantajarjestelmat ja tulosraportit

Tulosten seuranta ja raportointi edellyttdda, ettd on olemassa jonkinlainen tulosten
laskentajarjestelma. Kaytdssd on paljon erilaisia jarjestelmia aina palkanlaskenta-
jarjestelméasta yksinomaan tulospalkkausta varten raataloityihin tietojarjestelmiin.

Kustannussyista tulospalkkauksen seuranta ja raportointi kannattaa toteuttaa osana ta-
vanomaista raportointia, mikali sellainen on jo olemassa. Kirjallisen raportoinnin ohella
myo6s suullinen palaute on tulospalkkauksessa erittdin tarkeaa, koska se synnyttda
kirjallista raportointia helpommin keskustelua tuloksen parantamisen keinoista.

Raportoinnin on oltava niin ymmarrettavaa ja havainnollista, ettd jokainen henkild saa
selvan sen viestista ja tietaa, missa milloinkin mennaan. Liséksi on tarkeaa varmistaa,
ettd koko henkilostélla on mahdollisuus péédsta seuraamaan tulostavoitteiden toteutu-
mista. Yleensa tama on helpointa jarjestaa viraston intranetin kautta.

Raportointivali on riippuvainen toiminnan ja tulostavoitteiden luonteesta. Kuukausittain
tapahtuva saanndllinen raportointi mahdollistaa tuloksen aktiivisen seuraamisen ja
siihen vaikuttamisen koko tuloskauden aikana. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen
littyvia tavoitteita on kuitenkin usein mahdollista seurata vain puolen vuoden tai vuoden
aikajanteella.

Myo6s suullisen palautteen antaminen jatkuvasti, eikd vain tuloskeskusteluissa, on
tarkeaa.

Motivaation kannalta on edullista, jos tuloksen kehittymisen rinnalla tiedotetaan myos
palkkioiden kehittymisesta. Tietyin vdliajoin voidaan kertoa, miten suuriin tulospalk-
kioihin senhetkisella tulostasolla tullaan paasemaan.

Tulosmatriisi
Eras esimerkki tulospalkkauksen seurannassa kaytetysta raportointi- ja laskentavali-

neesta on tulosmatriisi. Se on kehitetty tahan tarkoitukseen alun perin yrityksen tuotta-
vuuden seurantaan ja kehittamiseen suunnitellusta tuottavuusmatriisista. Kehittajansa
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mukaan sitd kutsutaan myos Riggs-matriisiksi. Tekniikkana se soveltuu hyvin myo6s
julkisen sektorin tydpaikoille ja sitd onkin kaytetty joissakin valtion tulospalkkiomal-
leissa. Matriisin sisaltd joudutaan kuitenkin aina raataldimaan kuhunkin yksikkdon sopi-
vaksi.

Tulospalkkiomallissa kaytettyna tulosmatriisi on taulukko, johon on merkitty kyseisen
tulospalkkausmallin tulostekijat ja niitd kuvaavat tunnusluvut eli mittarit. Jokaiseen
mittariin on rakennettu mitta-asteikko, joka voi olla esimerkiksi 11-portainen (tasot O-
10), mutta siind voi olla myds vahemman portaita. Tarkoitus on matriisin avulla saada
hyvinkin erilaisten tulostekijoiden mittarit yhteismitallisiksi ja nain osatekijoiden kautta
laskea tuloksen kokonaisonnistuminen. Korkein mahdollinen mitta-asteikon pistearvo
kuvaa kunkin osatekijan parasta mahdollista tai sataprosenttista onnistumista. Vastaa-
vasti alin mahdollinen arvo kuvaa nollatulosta, jonka alle ei koskaan saisi menna.

Kuvio 2. Tulosmatriisi

VAIHE 1 |Tulot Suoritt.  |Kasittely- Tulostavoitteet ja
1000 € |maara |aika niiden mittarit
kasvu %
VAIHE 7 680 3,2 30 Kauden tulokset
VAIHE 4 1000 4 20 .10
900 3,5 22 .9
800 3 25 .8
700 2,5 28 T
600 2 31 .6
500 15 34 .5 ‘Pisteasteikko VAIHE 5
400 1 37 A -
VAHE2 |~ 300 Nykytaso| 40| | R
B T Y B E
100 -0,6 43 W1
VAIHE 3 50 -1 45 .0
VAIHE 8 6 8 6 Pisteet
VAIHE 6 60 20 20 Painoarvot 100 %
VAIHE 9 360 160 120 Arvot

VAIHE 10

Indeksi 640

Palkkioiden suhde tulokseen

Matriisin ylaosaan kirjoitetaan aluksi palkkiomalliin valitut tulostavoitteet ja niiden tun-
nusluvut eli mittarit, joilla tuloksen kehittymistd seurataan. (vaihe 1, ks. Kuviossa 2
tulosmatriisi vaihe 1)

Sen jalkeen haetaan valituille mittareille tavoitetasot, eli maaritellaan palkkioiden suhde
tulokseen. Tasojen asettamisessa lahdetddn liikkeelle nykytasosta, jonka pohjalta
maadritelladn se taso, mista palkkioita aletaan maksaa. Pisteasteikon tasolle 3 merki-
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tdan kullekin mittarille arvo, joka kuvaa nykyisin saavutettua normaalitasoa. Se voi
kuvata myo6s budjetoitua tasoa. (vaihe 2)

Yleensa taso 3 maaritelladn samalla myos minimitasoksi, joka pitaa ylittaa, jotta palk-
kion maksaminen voi tulla kysymykseen. Tama minimitaso maaritelladn kuitenkin
jokaiselle tulostavoitteelle erikseen ja se voi olla my6s nykytasoa korkeampi. Taloudel-
lisuusmittarin minimitaso asettuu tasolle, jolla palkkioita on vara maksaa. Tama taso,
samoin kuin maksimipalkkion taso, saadaan laskemalla esimerkiksi kuinka paljon
lisdtuloja halutaan ennen kuin palkkioita ollaan valmiita maksamaan. Palkkioiden mak-
samisen ehdottomana ehtona voi siten olla esimerkiksi, ettd tulojen on saavutettava
pisteasteikon taso 5.

Asteikon alimmalle tasolle eli O-tasolle merkitaan mittarin arvo, jota pidetddn huonona
tuloksena ja jota ei voi alittaa. Tahan kohtaan voidaan esimerkiksi merkitéa edellisen
vuoden huonoin luku. (vaihe 3)

Liséksi arvioidaan viela tasolle 10 taydellisen onnistumisen taso eli tavoitetaso, jonne
toivotaan paastavan ja jossa palkkiot ovat maksimissaan. Se on optimitaso, joka viela
on mahdollista saavuttaa suotuisissa olosuhteissa. Sen tulee olla kuitenkin riittavan
vaativa. (vaihe 4)

Kun nama tasot on maaritelty, pisteasteikon puuttuville vélitasoille maaritelladn arvot.
Véliarvot voidaan jakaa tasaisesti muuttuvana asteikkoina. Joissakin tapauksissa voi
olla aiheellista maaritella pienemmat portaat lahella tavoitetasoa kuin muualla asteik-
koa. Nain saattaa olla, jos seuraavan tason saavuttaminen on helpompaa normaali-
tasolla kuin tasolta 9 tasolle 10. Esimerkiksi virheettomyyden parantamisessa voi olla
vaikeinta viimeisimpien virheiden vélttdminen, koska silloin toimitaan jo hyvin korkealla
laatutasolla. (vaihe 5)

Asteikon luvut voivat suurentua seka ylos- etta alaspain tunnusluvusta riippuen. Esi-
merkiksi laatumittarina voi olla seka virheettomyys etta virheitten tai viallisten maara.
Virheettomyyden suurin arvo eli 10-taso on 100 prosenttia. Viallisten maaréa on taas
parhaimmillaan eli tavoitetasolla nolla prosenttia.

Mittareiden painoarvot

Kullekin mittarille on viela valittava painoarvo, joka tarkoittaa sitd suhdelukua, jonka pe-
rusteella kunkin tulostavoitteen halutaan vaikuttavan lopulliseen kokonaistulokseen.

Painoarvojen summa on yksi tai 100 %, jos ne ilmoitetaan prosentteina kokonaistu-
loksesta. Kaikki tulokseen vaikuttavat tekijat eivat valttamatta ole yhta tarkeita tai "pai-
navia", vaan niitéa kannattaakin painottaa eri tavalla.

Esimerkiksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tulostavoite voidaan haluta ottaa huomi-
oon painoarvolla 0,40 (40 %), jos se on toiminnan onnistumisen kannalta keskeinen
asia. Tuottavuuden tulostavoite voisi saada painoarvon 0,30 (30 %) ja palvelukyvyn
tulostavoite samoin painoarvon 0,30 (30 %).

Painotukseen voi olla vaikuttamassa myo6s ajankohtainen tarve saada jokin ongelmia
aiheuttava asia kuntoon antamalla kyseiselle mittarille erityisen suuri painoarvo. Jos
kaikki malliin valitut tulostavoitteet ovat yhta tarkeitd, mittareiden painoarvot ovat yhta
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suuret. (vaihe 6)

Jos tulostavoitteina kaytetaan samoja tekijoitd useampana vuotena, mittareiden painot
samoin kuin mittaritkin on tarkistettava palkkiokausittain eli aina kun malliakin tarkiste-
taan.

Matriisin indeksiluku

Tuloksen kehittymistd voidaan seurata matriisin avulla ja sitd voidaan kayttdd myos
lopullisen tuloksen toteamiseen.

Saavutetut tulokset merkitdan matriisin yldosassa olevaan kohtaan kauden tulokset.
(vaihe 7)

Esimerkiksi kuvan matriisissa tulojen toteuma on 680 (esimerkiksi tuhatta euroa). Laa-
ditulta asteikolta katsotaan mille tasolle talla tuloksella pdastaén. Tulos jaa lukujen 700
ja 600 valiin. Naistd merkitaan luku 600. Tuloksia ei pyoristetd ylospain vaan merkitaan
se taso, joka todella on saavutettu. Nahdaan, ettd saavutettiin asteikolla taso 6, joka
merkitaan alas painoarvojen ylapuolelle kohtaan pisteet. (vaihe 8)

Vastaavasti edetddn muiden mittareiden kohdalla ja saadaan pisteiden lukusarja, joiden
avulla on laskettavissa kaikkien tunnuslukujen yhteinen matriisin indeksiluku, joka
kuvaa kauden kokonaistulosta. Saaduilla pistearvoilla kerrotaan vastaavat painoarvot ja
nain lasketut arvot kirjoitetaan riville "arvot". (vaihe 9)

Laskemalla arvorivin luvut yhteen saadaan matriisin indeksiluku (esimerkissa 640).
Indeksiluku voi vaihdella alueella 0 - 1000. Jos kaikessa on onnistuttu taydellisesti,
indeksiluku on 1000. Normaalitasolla indeksiluku on 300. (vaihe 10)

Mikali indeksia lasketaan useamman kerran vuodessa, sen osoittamaa kokonaistulok-
sen kehittymista kannattaa esittdd myos graafisesti.

Matriisin avulla tulosten toteutumista voidaan seurata esimerkiksi kuukausittain. Palk-
kausteknisesti tulospalkkiot voidaan sitoa saavutettuun matriisin indeksilukuun. Esi-
merkiksi palkkiota alkaa kertya edellisvuotista toiminnan tasoa vastaavasta indeksilu-
vusta ja maksimipalkkio saavutetaan tavoitetasoa vastaavasta korkeimmasta indeksi-
luvusta.

Vaihtoehtoinen matriisimalli
Toinen esimerkki tulospalkkaukseen kehitetysta mallista on esitetty kuviossa 3. My0s

tdssa jarjestelmassa tulostavoitteet, niiden mittarit, tavoitetasot ja painoarvot voidaan
esittaé matriisin muodossa kuten kuviossa 3 on tehty. (Heiskanen®)

® Heiskanen Heikki, 1992: Tulospalkkiojérjestelman kéasikirja, PAY OFF, Helsinki 1992
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Kuvio 3. Tulospalkkauksen matriisimalli

Tulostavoitteet | Mittarit Tavoitetasot Painoarvo
0% 100 %

1. Taloudellisuus | eurot budj. -15% 0,5

Kustannusten

saasto

2. Laatu asiakastyytyvaisyys |3,5 4,5 0,2
ranking 5.sija 4. sija

3. Toiminnan uudet tuotteet 2 4 0,3

kehittdminen

Kuvion 3 esimerkissd on laadun mittarina kaytetty kahta suuretta. Yhten& mittarina voi
olla kyselyyn perustuva asiakastyytyvaisyys, jota mitataan mielipiteiden keskiarvolla
(esimerkiksi 5-portaisella asteikolla). Toisena mittarina on sijoittuminen ns. paremmuus-
jarjestys- eli ranking-listalle, jossa kaytetddn hyvéaksi jonkun ulkopuolisen suorittamaa
arviointia.

Palkkiosumman laskeminen

Tulospalkkiojarjestelman taytyy olla siind maarin kannattavaa, etta sen tuomilla yli-
maaraisilla tuotoilla pystytdan palkanmaksajalle tulevan hyddyn lisdksi maksamaan
myo6s kaikki jarjestelmasta aiheutuvat kulut. Naitd kuluja ovat yllapidosta aiheutuvat
ylimaaraiset hallinnolliset kulut seka palkkiot ja niiden sivukulut. Namé& tulee ottaa
huomioon, kun tehdaan etukateen laskelmia kannattavuudesta ja kun arvioidaan palk-
kioiden mitoitusta. Laskelmat voidaan tehda vain, jos mittareissa on mukana ainakin
yksi taloudellinen mittari, esimerkiksi tulojen kasvua tai kustannusten saastta mittaava
tunnusluku.

Kuvion 2. tulosmatriisin luvuilla voidaan tehda seuraava laskuesimerkki siitd, miten mat-
riisin luvuista muutetaan toteutunut tulos rahaksi eli kuinka paljon tulospalkkiot ovat
yhteensa.

Tulos- Toteutunut tulos % Tavoitetasot Tulosten
tavoitteet 0% 100% painotus
Tulot (600-300)/(1000-300)x100 = 43 300 1000 0.6x43 = 25.8

toteutunut 600

Suoritteiden
maara (3-0)/(4-0)x100 = 75 0 4 0.2x75 =15
toteutunut 3

Kasittelyaika  (31-40)/(20-40)x100 = 45 40 20 0.2x45=9
toteutunut 31

Yhteensa 25.8+15+9 = 49.8
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Jos tulospalkkion maksimimaaraksi on alun perin maaritetty 10 % saanndllisen tydajan
palkkasummasta (1 000 000 €), esimerkkitapauksen tulospalkkiosumma on maksi-
missaan (49.8 % x 10) / 100 = 4.98 % (49 800 €).

Palkkioiden suuruus

Palkkioiden suuruus on porrastettava saavutettavan tuloksen mukaan. Tuloksen ja
palkkion valinen riippuvuus voi olla tasaisesti nouseva eli lineaarinen tai tilanteesta
riippuen kiihtyen kasvava tai hidastuen kasvava. Esimerkiksi laadun paranemisesta ei
kannata maksaa palkkioita kuin tiettyyn mééaraan asti koska asiakaskaan ei halua mak-
saa ylilaadusta.

Parhaasta mahdollisesta tuloksesta on maksettava selvasti kannustavan suuruista
palkkiota. Organisaation palkkapolitikka vaikuttaa yksiloiden maksimipalkkioiden mitoi-
tukseen. Tulospalkkioilla ei ole tarkoitus korjata eikd horjuttaa palkkasuhteita. Ilman
palkkapolitikkaakin palkkioille maaritelladn mielelladn ylaraja, jotta kohtuullisten palkki-
oiden kannustinvaikutus voitaisiin jatkossakin sailyttdd. Jos palkkiot maksimituloksesta
jonakin erityisen menestyksellisena vuotena péaastettaisiin huomattavan suuriksi, eivat
pienemmat palkkiot tuntuisi enda houkuttelevilta seuraavina vuosina, kun kenties yhta
hyviin tavoitteisiin ei enaa paasta. Tallainen vaara on olemassa erityisesti silloin, kun
ulkopuoliset tekijat voivat vaikuttaa hyvin voimakkaasti organisaation toimintaan.

Selvitysten mukaan palkkioilla on riittdvan hyva kannustinvaikutus vasta kun palkkiot
ovat suuruudeltaan 5-10 prosenttia henkilén vuosipalkasta. Kaytannossa palkkiot jaivat
90-luvulla keskim&arin noin 2,5 prosentin suuruisiksi niin julkisella kuin yksityisellakin
sektorilla. 2000 —luvulla yksityissektorilla maksettujen tulospalkkioiden suuruus on
kuitenkin kasvanut ollen esimerkiksi vuonna 2003 4,8 prosenttia saajien kokonaisansi-
osta ja vuonna 2004 noin 6 %. Vastaava keskiarvo valtiolla vuonna 2003 oli 2,3 pro-
senttia ja vuonna 2004 noin 2 %.

Jakotavat

Palkkiojarjestelmén tavoitteet voidaan asettaa koko organisaatiolle, organisaation
jollekin yksikdlle tai jopa yksittaisille henkil6ille. Tehokkainta tulospalkkaus on kuitenkin
silloin, kun se on ryhmakohtainen palkitsemistapa. Tall6in palkitseminen voi perustua
joko koko organisaation tuloksen saavuttamiselle tai pelkastaan ryhméan oman tuloksen
saavuttamiselle. Usein tulospalkkiot sidotaan useamman tason tulokseen esimerkiksi
siten, ettd koko organisaation tasolla tietty tulos pitda saavuttaa ennen kuin ryhmien
omat palkkiokynnykset voivat laueta. Téllaisella ehdolla varmistetaan, ettei kokonaisetu
unohdu ja ryhmien valinen yhteisty6 sujuu toivotulla tavalla.

Palkkiot voidaan maksaa prosentuaalisina palkan suuruuteen suhteutettuina palkkioina
tai vaihtoehtoisesti kaikille tasasuuruisina euromaaraisina palkkioina. Jos ryhméan
palkkaerot ovat suuret, on todennakdista, ettei tasasuuruinen euromaarainen palkkio
motivoi hyvapalkkaisia. Veroprogressio kohtelee tasasuuruisen palkkion saajia eri
tavalla, koska palkkiosta jaa sitda vahemman kateen mitd parempi palkka on. Tasasuu-
ruiset korotukset taas hyvaksytddn helpoimmin sellaisissa ryhmissa, joissa ryhmé on
homogeeninen ja palkkaerot tasta syysta ovat vahaisia.



16

Valtion tulospalkkiojarjestelmissa on kaytetty seka tasajakoa etta prosentuaalisia palk-
kioita ja lisdksi naiden yhdistelmia. Prosentuaaliset palkkiot ovat kuitenkin huomat-
tavasti yleisempia.

Prosentuaalisissa tulospalkkioissa joudutaan erikseen ratkaisemaan, mista ansiokasit-
teesta palkkiot lasketaan.

Kayttoonotto ja koeaika

Tulospalkkiokausi alkaa yleensa vuoden alussa ja mallin on oltava silloin valmis. Henki-
|6stblle tulee tiedottaa jarjestelman kayttdonotosta hyvissé ajoin ennen vuoden alkua ja
johto ja esimiehet on sitoutettu ja ohjattu kayttamaan jarjestelmaa jokapaivaisessa
johtamistydssaan.

Joskus saattaa olla paikallaan kouluttaa koko henkilostd ennen jarjestelmén kayttoonot-
toa. Sen tarkoituksena on saada kaikki ymmartamaan mihin tulospalkkiopalkkauksella
pyritdaan, mitd ihmisilta odotetaan, mihin tuloksiin on paastava ja miten se toteutuu.

On my6s mahdollista ottaa tulospalkkiomalli ensin koekéaytt6on soveltaen sitda mahdolli-
sesti vain osaan henkildstoa.

Palkkiojaksot

Palkkiojakson pituus vaihtelee kuukaudesta useampiin vuosiin. Ylimmalla johtotasolla
on hyva kytkea palkkiot pitemman aikavalin tavoitteisiin, jotta huolehdittaisiin tasaisen
hyvasta tuloksen ja laadun tekemisesta. Talla turvataan organisaation menestyminen
myos tulevaisuudessa. Muulla henkilostolla palkkioiden motivoivuus haviaa, jos palk-
kiovali on liian pitka.

Tulospalkkioiden maksuvéli on yleensa sama kuin mallin voimassaolokausi, joka
useimmiten on yksi kalenterivuosi. Mutta jos tyon luonne edellyttaa lyhyemman aika-
valin tulostavoitteita, ei ole mitadan estettd maksaa tulospalkkioitakaan useammin esi-
merkiksi kaksi tai nelja kertaa vuodessa.

Palkkatilastointi

Vuoden 2006 alusta valtion henkilorekisteri korvataan TAHTI-jarjestelmalla. Tulospalk-
kiotiedot vieddaan Tahtiin vuositason summana sille kuukaudelle, jona ne on maksettu.
Jarjestelma jakaa vuositason tiedon kuukausitasolle automaattisesti.

Vuodesta 2004 alkaen tulospalkkiot eivat ole palkkatilastoinnissa siséltyneet saannalli-
sen tybajan ansio- kasitteeseen. Tulospalkkiot ovat mukana erillisessa 'saannéllisen
tybGajan ansio tulospalkkioineen’ -kasitteessa.

2.5 Vaihe 5: jarjestelman yllapito ja kehittaminen

Jotta tulospalkkioiden motivaatio- ja kannustinvaikutus voidaan pitemman paalle sailyt-
taa, jarjestelmaa on joka kerta voimassaolokausien loppuvaiheessa tarkasteltava uu-
delleen. On ennen kaikkea paatettava, mista seuraavalla kaudella halutaan palkita.
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Keskustelua jarjestelman kayttoéon liittyvistd ongelmista on voitava kayda jatkuvasti.
Pulmatilanteiden varalle on syyta etukateen paattaa kuka tulkitsee jarjestelmaa riitata-
pauksessa. Yleensa sellaiseksi nimetddn sama henkilo, joka tekee palkkiopaatoksetkin
eli organisaation korkeinta johtoa edustava toimitusjohtaja tai valtiolla viraston paallikko,
osastopaallikko tai joku muu vastaavan tasoisessa tehtavassa oleva henkilo.

Yhteiset pelisddnnot

Jarjestelman kayttoa ja yllapitoa varten voidaan tehda erilliset, yhteisesti noudatettavat
saannot. Jarjestelmaa muutetaan yleensa vuosittain, mutta ndma pelisddnnoét voivat
olla pysyvampia ja pitkaaikaiseen kayttoon tarkoitettuja.

Tulospalkkiojarjestelméan yhteiset pelisddnnét voivat koskea esimerkiksi seuraavia
asioita:

-palkkioiden maksuajankohta

-miten tuloksia seurataan

-miten tiedotus hoidetaan

-rajaukset siitd mihin ansioihin palkkiot vaikuttavat

-rajaukset tulospalkkioiden laskentaperusteena olevaan ansiok&sitteeseen
- yleiset rajaukset henkil6piirista

-palvelussuhteen alkamisen/paattymisen kesken tulospalkkiokauden vaikutus
-poissaolojen vaikutukset palkkioihin

-tehtdvamuutosten/yksikkosiirtojen vaikutukset

-kuka tekee palkkiopaattkset

-kuka mallia tulkitsee

-miten mallia kehitetddn

3. Tulospalkkauksen hydtyja ja ongelmia

Valtion tulospalkkauksen ominaisuuksia, vaikuttavuutta, mahdollisia ongelmia ja toimi-
vuuden esteitd on viimeksi selvitelty vuonna 2004, jolloin asiaa tarkasteltiin kymmenen
virastoesimerkin pohjalta. Selvityksen kohteena olivat Ajoneuvohallintokeskus, Maan-
mittauslaitos, Patentti- ja rekisterihallitus, Puolustusvoimat, Sateilyturvakeskus, Tiehal-
linto, Tlillilaitos, Uudenmaan TE-keskus, Valtion teknillinen tutkimuskeskus ja Viestinta-
virasto.

3.1 Tulospalkkauksen hyodyt ja vaikuttavuus

Tulospalkkaus ja johtaminen

Johtaminen on tulospalkkauksen soveltamisessa keskeisella sijalla. Virastoissa on
koettu, ettd tulospalkkaus on osattu hyvin kytkea osaksi tulosjohtamisjarjestelmaa,
jossa se toimii kannustinjarjestelmanda tulokseen pyrittaessa. Palkkiojarjestelman ansi-
osta tulosten seuranta ja mittaaminen ovat parantuneet ja tarkentuneet.

* Valtiovarainministerién tydryhméamuistioita 13/2004, Tulospalkkiojarjestelmét valtiolla, Kymmenen
esimerkkia (http://www.vm.fi/tiedostot/pdf/fi/89254.pdf)



http://www.vm.fi/tiedostot/pdf/fi/89254.pdf
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Yhteisty6

Useimmiten tulospalkkausta on kehitetty yhdessa henkiloston kanssa niin, etté periaat-
teet ja menettelytavat on mietitty yhteistyossa. Joissain tapauksissa henkiléstd on
osallistunut myds tavoitteiden ja mittareiden valitsemiseen. Melko yleisesti on koettu,
ettd ihmisten sitoutuminen, aloitteellisuus ja yhteistyd ovat lisdéntyneet tulospalkkauk-
sen myota.

Tulospalkkauksen vaikutus tulokseen

Henkildstén kannustamista ja palkitsemista korostavat nédkdkohdat ovat tarkeimpana
syyna tulospalkkauksen kayttoon. Tulospalkkauksen tavoitteena on yleensé edistaa
henkiloston tulostietoisuutta eli motivoida yksil6ita ja rynmia tekemé&éan parempaa tulos-
ta ja keskittymaan erityisesti niihin asioihin, joita organisaatiossa kulloinkin pidetd&n
tuloksellisuuden kannalta keskeisina ja tarkeind. Talla tavalla kaytettyna tulospalkkaus
on koettu erinomaiseksi johtamisen valineeksi tulosohjauksen oloissa.

Juuri tulospalkkauksen vaikutusta hyvaan tulokseen on usein vaikea yksildida, koska
samaan aikaan vaikuttamassa on ollut muitakin kehittdmishankkeita. Selvasti on kui-
tenkin nahtavissa, etta asetettuja tulostavoitteita on pystytty ylittamaan, kun asioita on
alettu mittaamaan. Palkkiojarjestelmasta on ollut hyétya myoés silloin, kun mittariston
joukossa on ollut kehittdmishankkeen tuloksia kuvaava mittari.

Valtiolla kaytossa olevista tulospalkkiojarjestelmistd saadut kokemukset osoittavat, etta
tulospalkkaus soveltuu hyvin erilaisiin ymparistdihin, kun se sidotaan tiukasti organisaa-
tion strategiaan. Palkkiojarjestelman hyvana puolena pidetdan sita, ettd palkkioita ei
sidota kiinteiksi kustannuksiksi, vaan ne ovat aina ehdollisia ja tuloksesta riippuvia.

3.2 Havaittuja ongelmia

Liian monimutkainen jarjestelma

Palkkiojarjestelman rakentamisessa kannattaa pyrkia niin yksinkertaisiin malleihin, etta
kaikkien jarjestelmén soveltamisen piirissa olevien on helppo ymmartaa mista palkkio
muodostuu ja miten itse kukin pystyy siihen omalla ty6llaan vaikuttamaan. Jarjestelma
on lilan monimutkainen, jos se sisaltdd vaikeaselkoisia matemaattisia laskentakaavoja
tai jos sen mittarit ovat henkiléstolle vieraita kasitteitd. Mittarit kannattaa valita sellaisis-
ta asioista, joista organisaatiossa on keratty tietoa jo aikaisemminkin.

Osaoptimointi

Mittareiden valintaan kannattaa kiinnittd& paljon huomiota, koska ihmiset keskittyvat te-
kemé&aan sitd mitd mitataan. Tulospalkkiomallin mittareissa pitdisi olla ainakin ta-
loudellisuuden, laadun ja maéaran mittari, mutta lisdksi mielelladn myds toiminnan kehit-
tamisen mittari. Jos kaytetaan vain kahta mittaria, esimerkiksi maaran ja taloudel-
lisuuden mittaria, saattaa ilmaantua haitallista osaoptimointia. Laadun kustannuksella
voidaan keskittyd maardan ja samalla vaikeuttaa tulevaisuuden onnistumista. Yhta
haitallista saattaa olla keskittya liikaa laatuun vaikkapa maarén tai taloudellisuuden
kustannuksella.
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Pienet palkkiot ja motivaatio

Tulospalkkioilla on tarkoitus motivoida ryhmia tekem&én hyvaa tulosta. Kaikki ryhmaét
eivat voi onnistua yhté hyvin, joten palkkiot eivat valttamatta tule kaikille tai eivat kaikilla
ryhmilla ole yhta hyvia.

Palkitsematta jaaneet saattavat menettdd motivaationsa ja tuntea kaunaa palkittuja
kohtaan. Liian pieniksi koetuilla palkkioilla voi myds olla painvastainen vaikutus kuin
odotettiin, eli motivaation sijasta henkildt turhautuivat ja menettivat uskonsa jarjestel-
maan. Jatkon kannalta saattaakin olla jarkevaa palkita kaikki edes jotenkin, koska pie-
netkin palkkiot ovat kuitenkin kannustamisen kannalta parempi kuin ei mitaan.

Vaikutus tyoilmapiiriin

Tulospalkkiojarjestelma voi vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin. Se saattaa aiheuttaa aluksi
muutosvastarintaa henkiloston keskuudessa. Kun tulokseen perustuva palkitseminen
otetaan ensimmaisen kerran kayttoon, jarjestelman voidaan pelata lisaavan tehtavia ja
tiukentavan liiaksi aikatauluja.

4. Tulospalkkiot ja lainsdadanto

Virka- ja tyoehtosopimukset eivat saatele tulospalkkioita, mutta lainsaadantd vaikuttaa
niiden kasittelyyn monin tavoin. Mm. seuraavat lait on otettava huomioon tulospalkkioita
maksettaessa:

-ennakkoperintalaki

-elakelait

-kansanelakelaki

-laki tybnantajan sosiaaliturvamaksusta
-tapaturmavakuutuslaki

Ennakkoperintdlain mukaan tyonantaja on velvollinen suorittamaan maksamastaan
palkasta ennakon pidatyksen. Taman lain mukaan kaikki tydnantajan maksama raha tai
rahanarvoinen etuus on palkkaa, joten tulospalkkiot kuuluvat ennakkoperintalain alai-
seen ansioon.

Elékelakien mukaan muodostettava palkka on erdin poikkeuksin (voitonjakopalkkiot)
sama kuin ennakkoperintalain mukainen palkka, joten tulospalkkiot lasketaan mukaan
tahan eldkkeen laskennan perusteena olevaan palkkaan.

Kansaneldkelaissa saadetaan, etta tyonantaja suorittaa kunakin vuonna erikseen
saadettavan prosenttimaaran tyonantajan kansaneldkemaksuna ennakkoperinnan
alaisen palkan maarasta.

Laissa tyOnantajan sosiaaliturvamaksusta todetaan, etta palkalla tarkoitetaan ennak-
koperintalaissa tarkoitettua palkkaa. Laki velvoittaa tyonantajan suorittamaan tyon-
antajan sairausvakuutusmaksua ennakkoperinnén alaisesta palkkojen maarasta.
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Tapaturmavakuutuslain taytantdonpanosta annetussa asetuksessa sanotaan, etta
tydnantaja on velvollinen pitamaan kirjaa palkasta ja muista eduista, joita tyontekija on
saanut ja huolehtimaan siita, ettd on saatavissa taysi selvyys tyontekijan ansioista.
Tapaturmavakuutusmaksu lasketaan ennakonpidatyksen alaisista palkoista.

Tyottomyyskassalain - mukaan tyottdmyysvakuutusmaksun suuruus maarataan sen
tyopalkkojen maaran perusteella, jonka mukaan tydnantajan tapaturmavakuutusmaksu
maaraytyy.
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Kirjallisuus- ja lahdeluettelo

Katso luku 10, kirjallisuus ja lahdeluettelo julkaisusta Kannustavaan palkkaukseen,
Valtion palkkausjarjestelmien uudistaminen, Valtion tydmarkkinalaitos, Oy Edita Ab,
1996



Liite 1.
Tulospalkkauksen mittareita
1. Taloudellisen tuloksen mittareita

- myyntituotot

- liikkevaihto

- ainekulut

- satunnaiset palkat sosiaalivakuutuksineen
- muut satunnaiset muuttuvat kustannukset
- myyntikate

- kiinteat palkat sosiaalikuluineen

- vuokrat

- muut kiinteat kulut

- kayttokate

- korkokulut

- korkotulot

- verot

- rahoitustulos

- nettotulos

- kokonaistulos

- poistot

- rahoitusomaisuuden kayttdaste

- vaihto-omaisuuden kiertonopeus

- sijoitetun omaisuuden tuotto (ROI)
- omavaraisuusaste

- velkaantumisaste

- quick ratio (rahoitusomaisuus/lyhytaikaiset velat-ennakkomaksut)
- current ratio (rahoitusomaisuus+vaihto-omaisuus/lyhytaikaiset velat

- myynnin kehitys

- jalostusarvo (kayttokate+kokonaispalkat sosiaalikuluineen + maksetut vuokrat)

- myynti/tehty tyotunti

- maksetut palkat/tehty ty6tunti

- materiaalin kaytté/suoritemaara

- kayttokate/henkilomaara, tyétunnit
- energian kaytté/suoritemaara/tuote

- energiakustannukset/kokonaiskustannukset

- liikevaihto/palkat
- investoinnit/liikevaihto

- maaratyn toiminnon kate % koko yksikon katteesta
- suunniteltu projektikustannus/toteutunut kustannus

- saatavien keskimaarainen maksuaika
- saatavien maara
- toteutunut hintataso/arvioitu standardihinta

- pAdomakustannukset/budjetoidut pAdomakustannukset

Maéarien mittareita

- tyOhon tarvittava aika

- tydn suorittamisesta maksettava hinta (palkka)
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- palvelusuoritusten lukumaaréat

- kasiteltyjen hakemusten/lupien/lausuntojen méaarat
- myoOnnettyjen lupien maarat

- asiakaskilometrit tai asiakaskayntien maarat
- puhelinkyselyihin vastaaminen

- yhteydenottojen maara puhelimitse

- palvelut muille yksikaille)

- julkaisujen(sivu- ja painos)maarat

- kirjeiden/tiedotteiden maara

- henkiléston maara

- ylituntien maara

- tuotteen myynti/budjetoitu myynti

- patenttien maarat

-suoritettujen (eritasoisten) tutkintojen maarat

Maarien ja samalla laadun mittareita

- muutoshakemusten maara

- valitusten maara

- virheettomien ja virheellisten suoritteiden/tuotosten maara, virhe %
- myoOnteisen ja kielteisen palautteen maara

- myohastelyjen maara

- hylkaysten maara, hylkays %

- tarkastustunnit

- korjaustunnit

- laatuindeksi

- k&yntihairiot

- laatuhyvitysten méaara

- havikit

- palautetut tuotteet

- my6hassa olevat tyot

- virheiden vuoksi menetettyjen tydtuntien osuus

- projekti- ja tydsuunnitelmien pitavyys

- onnettomuuksissa menetettyjen tyétuntien osuus
- tuotteen toimitusaika

- ajoissa toimitetut tilaukset/kaikki tilaukset

Maarien ja samalla kapasiteetin kayttoasteen mittareita

- investointien kayttbasteet

- markkinaosuudet

- varastojen kierto

- aikataulujen pitavyys

- poissaolot

- tehtyjen ty6tuntien méaara

- hallinnollinen henkildsté/koko henkildsto
- pilaantuneiden materiaalien maara
- tayttamatté/avoinna olevat paikat

- koneiden, laitteiden kayttdasteet

- tuotekehitysaika/suunniteltu aika

- tuotannon maara/tyétunnit
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- vaihto-omaisuuden kiertonopeus (esim. raaka-aine, keskenerdinen tuotanto, valmiit
tuotteet)

- tuotannon lapimenoaika (tilauksesta valmiiksi tuotteeksi)

- suunnittelun lapimenoaika

- saanto (kuinka paljon tietystd maarasta raaka-ainetta saadaan
myyntikelpoista tuotetta)

Vaikuttavuuden (asiakaspalvelukyky, yhteiskunnallinen vaikutus) mittareita

- asiakastyytyvaisyytta selvittavat tiedustelut ja haastattelut
- tiedustelut tuotteiden/palveluiden ajantasaisuudesta

- asiakkaan keskimaarainen odotusaika

- tyon/palvelun suoritusaika

- asiakaspysyvyys

- asiakaspalautteet

- uusien asiakkaiden saaminen

- tutkimusprojektien/tutkimusten/hankkeiden onnistuminen

Muita mittareita

- uudistusten toteutuminen

- tutkimukseen/tuotekehitykseen kaytetty aika

-. tyotilojen, ympariston siisteys-/jarjestys(indeksi)

- organisaatioilmastomittaus

- vaihtuvuus

- sisdinen yhteistyo

- sisdinen tehokkuus

- tuotannon paastoét/tuotannon maara

- saatavien keskiméaarainen maksuaika

- kuukausiraportin valmistumispaivamaara verrattuna suunniteltuun

- aloitteiden tai ideoiden maara/henkil6

- henkilostokoulutuksen maara, kattavuus

- ulkopuolisille tehtyjen tutkimusten/toimeksiantojen osuus koko
tutkimusajasta/tydajasta

- hallinnollisiin téihin k&ytetyn ajan osuus koko tytajasta
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