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Tulospalkkaus tutuksi

Valtion tyomarkkinalaitos



Tyomarkkinajohtajan terveiset

Palkkaus on yksi niisté tekijoistd, joilla tuetaan henkiloston onnistumista.
Se on korvaus tehdysté tyostd ja palkkausperusteilla viestitddn, mika kus-
sakin tyOssd on organisaation onnistumisen kannalta tarkedd. Nykyaikai-
nen johtaminen on osallistavaa ja kannustavaa eikd etdistd ja eristaytyvaa.
Tyonantajan ndkokulmasta palkkaus on ennen kaikkea johtamisen viline ja
toimiva tulospalkkiojdrjestelma tukee johtamista. Jarjestelmén toimivuus ja
henkildston sitoutuminen tulospalkkiotavoitteiden mukaiseen toimintaan
edellyttdvit, ettd jarjestelmd valmistellaan yhteisty6ssa henkil6ston kanssa.

Palkitsemisen ilmi6 on valtavasti laajempi ja inhimillisesti syvéllisempi
kuin mihin aineellisen palkinnan keinoin voidaan puuttua. Yksiloiden ja
ryhmien motivaatio, sitoutuminen ja kaikkinainen onnistuminen riippu-
vat lukuisista muistakin asioista, kuten tydn organisoinnista, keskindisestd
vuorovaikutuksesta ja tyossa kehittymismahdollisuuksista. Palkitsevuus on
subjektiivista ja tilannesidonnaista, ja sithen vastataan tydnantajan puolelta
ennen kaikkea aineettoman palkitsemisen keinoin. Miten palkitsevaksi hen-
kilosto kokee tyonsd, liittyy kiintedsti sithen, minkalaista valtion toimintayk-
sikoiden johtaminen ja esimiesty ovat.

Jarjestelmidt enempdd kuin niiden soveltajatkaan eivit ole koskaan val-
miita saatikka tdydellisid. Palkkausta ja palkitsemista on jatkuvasti kehitet-
tavd, jotta valtion organisaatiot ylipadnsa voivat turvata tydvoiman saamisen
myos jatkossa. Tyonhakijat vertaavat organisaatioita myds palkkausjérjestel-
mien ja palkkauksen tason kautta.

Valtion peruspalkkausjarjestelmissd palkinta perustuu tehtdvien vaati-
vuuteen ja henkilokohtaiseen tydsuoritukseen ja patevyyteen. Tulospalk-
kiojdrjestelmalld taas kannustetaan ryhmid, yksikoita tai koko henkilostoa
yhteisty6hon ja tulokselliseen toimintaan.

Kannustan kaikkia valtion toimintayksikéitd tutustumaan tulospalkka-
ukseen ja sen kdyttomahdollisuuksiin omassa organisaatiossaan.
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Tulospalkkaus kattavasti valtionhallintoon

Valtiolla tulospalkkaus on ollut kéytossd jo ldhes 20 vuotta osassa virastoja.
Jarjestelmien kayttoa ja kehittamistd on edistetty Valtion tydmarkkinalaitok-
sen ja padsopijajarjestdjen yhteistyond muun muassa jarjestimalld kokeiluja
sekd julkaisemalla oppaita ja tutkimuksia asiasta. Osapuolten yhteistyéni on
uusittu myds valtion tulospalkkausta koskevat yleisperiaatteet. Ne linjaavat
ja ohjaavat tulospalkkiojarjestelmien rakentamista, soveltamista ja kehitta-
mistd virastoissa. Tarkoituksena on ottaa tulospalkkiojérjestelma mahdolli-
simman kattavasti kdyttoon valtionhallinnossa.

Yhteistyo tulospalkkiojérjestelmien kiyton ja kehittamisen edistdmiseksi
jatkuu myds sopimuskaudella 2007-2010. Osapuolten tyéryhman tehtavana
on valittaad tietoa tulospalkkiojarjestelmien hyodyisté tulosohjauksen ja joh-
tamisen vélineend ja osana palkintaa sekd esittad jarjestelmien rakentami-
seen liittyviin keskeisiin asioihin ratkaisulinjauksia ja kdytinnon valmistelua
helpottavia malleja.

Tdrked periaate on, ettd tulospalkkauksen tavoitteita mietitdadn yhdessa
organisaation tavoitteiden kanssa. Tehokas ja tuloksellinen toiminta johtaa
tulostavoitteiden saavuttamiseen ja ylittdmiseen sekd mahdollistaa tulospalk-
kioiden maksamisen. Henkiloston tulee voida luottaa siihen, ettd palkkiot
maksetaan, mikali asetetut tavoitteet saavutetaan. Siksi jarjestelman rahoitus
on varmistettava etukateen.

Tulospalkkiojarjestelmien kattavaa kédyttoonottoa edistdd 31.10.2007 al-
lekirjoitetun keskustason valtion virka- ja tydehtosopimuksen 5 §:ssd sovittu
mahdollisuus kohdentaa paikallisesti toteutettavia erid tulospalkkiojérjestel-
mien rahoitukseen. Itse tulospalkkiojérjestelmasté ja sen perusteista paattaa
edelleen organisaation johto niissékin tilanteissa, joissa tulospalkkiojérjes-
telmén rahoitukseen sovittaisiin kohdennettavaksi paikallisesti toteutettavia
eria.

Sopimuksen mukaan erien kdyttiminen tulospalkkiojdrjestelméan ra-
hoitukseen edellyttad, ettd tulospalkkiojdrjestelma tayttad keskustason osa-
puolten 31.8.2007 yhteisesti hyvaksymit jdljempéni olevat tulospalkkausta
koskevat yleiset periaatteet. Tilanteessa, jossa erien kohdentamisesta tulos-

palkkiojarjestelmén rahoitukseen neuvotellaan, on jéarjestelmén pitanyt olla
kaytossd jo edeltdvian vuoden aikana. Tulospalkkiojarjestelmén rahoitus ei
yleensd voi perustua yksinomaan sopimusrahoitukseen vaan sen ja muun
rahoituksen yhdistelmaan.

Tulospalkkiojérjestelmit kattavasti valtionhallintoon

Tulospalkkiojérjestelmit edistavit osaltaan valtionhallinnon yh-
teiskunnallista vaikuttavuutta ja kustannusvaikuttavuutta, toi-
minnallista tuloksellisuutta ja henkisten voimavarojen hallintaa ja
kehittamistd. Ne vahvistavat ministeriéiden, virastojen ja muiden
valtion organisaatioiden palkkapolitiikan kilpailukyky, osana val-
tion palkkausjdrjestelmdn kokonaisuutta. Tarkoituksena on ottaa
tulospalkkiojérjestelmd mahdollisimman kattavasti kiyttoon val-
tionhallinnossa.

Tulospalkkiojérjestelmi tuloksellisuuden tukena

Tulospalkkiojdrjestelmat perustuvat kunkin organisaation strate-
giaan seka tulostavoitteisiin ja tukevat niiden toteuttamista. Tulos-
palkkiojérjestelmédn tavoitteina (jaljempéna tulospalkkiotavoitteet)
kaytetddn organisaatiolle asetettuja tulostavoitteita tai keskeisimpia
niistd ja/tai niistd johdettuja ja niihin liittyvid seké niiden toteu-
tumista edistdvid organisaation osia, yksikoité ja ryhmid koskevia
tulostavoitteita. Tulospalkkioilla kannustetaan henkildst6d nididen
yhteisten padméarien tavoittelemiseen ja saavuttamiseen sekad tu-
loksen parantamiseen. Jarjestelma edistda henkiloston yhteistyota
sekd tukee esimiestyota lisaamalld tavoite- ja tulostietoisuutta.



Tulospalkkaus johtamisvilineend

Tulospalkkiotavoitteet asetetaan etukiteen siten, ettd ne edistavit
organisaation tuloksellisuutta. Tulospalkkaus on johtamisen viline,
ja siitd paattad organisaation johto.

Henkilosto mukaan valmisteluun

Tulospalkkiojdrjestelmdn toimivuus ja henkiloston sitoutuminen
tulospalkkiotavoitteiden mukaiseen toimintaan edellyttavit, ettd
tulospalkkiojérjestelmé valmistellaan yhteistyossd henkiloston
kanssa. Vuotuisten tulospalkkiotavoitteiden ja palkkioiden tasojen
asettaminen ja mittaaminen sekd tavoitteiden saavuttaminen kasi-
tellddn yhteistoimintamenettelyssa.

Ryhmien ja koko henkil6ston palkintaa

Tulospalkkiojdrjestelmilld kannustetaan ryhmié tai yksikoiden
henkil6stod tai henkilostod kokonaisuudessaan toimimaan yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se tdydentdd omalta osaltaan
valtion palkkausjarjestelmiin perustuvaa palkintaa. Jarjestelman
piirissd on ldhtokohtaisesti organisaation koko henkilsto lukuun
ottamatta ylinté johtoa.

Tavoitteet selkeiksi ja tulokset todennettaviksi

Tulospalkkiotavoitteet ja tavoitetasot sekd niiden porrastus tulee
padsddntodisesti asettaa tunnuslukuina, joiden toteutumista mita-
taan mittareiden avulla. Ndin voidaan luotettavasti ja objektiivi-
sesti osoittaa tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen. Tavoitteet ja
palkkiot tulee asettaa siten, ettd tavoitteet ovat saavutettavissa ja
jarjestelmad kannustaa parempaan tulokseen. Ndin henkilosto voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa palkkion saamiseen.

Tulospalkkioiden miirit ja rahoitus hallittava

Tulospalkkiot tulee médritelld niitd asetettaessa prosenttiosuuksina
henkil6iden palkkauksista. Maksettavien palkkioiden tulee maaray-
tyd sen perusteella, miten hyvin tulospalkkiotavoitteet saavutetaan
sekd koko organisaation tasolla ettd yksikko- ja ryhmékohtaisesti.
Palkkioiden mairdt on porrastettava saavutettavien tavoitetasojen
perusteella.

Tulospalkkioiden méardan voidaan vaikuttaa madrittelemalla
my0s organisaatiossa maksettavien palkkioiden enimmaismaara
prosenttiosuutena kyseessd olevan henkiloston palkkasummasta.
Télloinkin maksettavat palkkiot on suhteutettava saavutettuihin
tuloksiin ja niiden tasoon.

Tulospalkkiojérjestelman rahoitus on varmistettava tulospalk-
kiotavoitteita asetettaessa, ottaen huomioon organisaation toimin-
ta, voimavarat ja tuloksellisuus. Tehokas ja tuloksellinen toiminta
johtaa tulostavoitteiden saavuttamiseen ja ylittdmiseen sekd mah-
dollistaa tulospalkkioiden maksamisen. Jos rahoitusmahdollisuu-
det vuoden aikana odottamatta heikkenevat, tilannetta on tarkas-
teltava uudelleen.

Tulospalkkiojdrjestelmin toimivuutta seurattava ja jirjes-
telmii kehitettiva

Tulospalkkiojérjestelman vaikutusta tuloksiin seké sen toimivuut-
ta ja kannustavuutta on seurattava ja arvioitava saannoéllisesti sekd
jarjestelmaa kehitettdva tarvittaessa. Tulospalkkioiden perusteita
tulee kehittdd niin, ettd ne vastaavat organisaation toiminnan ja
tulostavoitteiden kehittymista.



Hyvin toimivasta tulospalkkiojarjestelmasta
hyotyvat seka tyontekijat ettd tyonantaja

Projektipdidllikké Kiisa Hulkko Teknillisestd korkeakoulusta on va-
kuuttunut, ettd tulospalkkiojdrjestelmd hyodyttid sekd tyonanta-
jaa ettd tyontekijdd. Onnistuneen tulospalkkiojdrjestelmdn myotd
toiminta tehostuu ja kehittyy. Myos taloudellinen tulos paranee.

— Tulospalkkiojarjestelmilld pystytddn alleviivaamaan térkeita tavoitteita ja
ohjaamaan toimintaa. Henkil6ston rekrytointi saattaa helpottua ja henkilds-
t sitoutuu tyohonsa paremmin. Tyontekijat miettivit tarkkaan myds palkit-
semista ja tulospalkkausta, kun etsivit uutta tydpaikkaa, Hulkko uskoo.

Tulospalkkiot antavat mahdollisuuden parempaan ansiotasoon. Tyon-
tekija voi myos itse vaikuttaa palkkionsa maardan. Tutkimusten mukaan
myonteisend on koettu myos se, ettd tulospalkkauksen myota tyon tavoitteet
ovat selkeytyneet ja palaute onnistumisesta on lisdantynyt.

— Moni kokee palkkioksi jo sen, jos tulospalkkaus on pakottanut organi-
saation kehittdmédn tyoprosessejaan jarkevimmiksi ja sujuvimmiksi. Nédin
tyossd onnistumisen mahdollisuudet ovat lisddntyneet - ja yleensé tyonte-
kijat haluavat onnistua tydssaan.

Tavoitteisiin paaseminen tehostuu

Hyvin toimivia tulospalkkiojarjestelmid yhdistda se, ettd ne on sovitettu yh-
teen juuri oman organisaation tavoitteiden ja toimintatavan kanssa.

— My®os henkilosto kokee voivansa vaikuttaa palkkion saavuttamiseen.
Tavoitteet ovat oleellisia, konkreettisia ja ainakin osa niistd on riittdvan la-
helld yksiloiden ja ryhmien ty6td, Kiisa Hulkko sanoo.

Hyva tulospalkkiojérjestelma on my6s kaikille ymmarrettava. Hulkon
mukaan ymmarrettivyyttd edistavat selkedt pelisdannot ja rajoitettu maara
mittareita. My0s tiedottamisella voi ja kannattaa edistdd ymmarrettavyytta.

- Hyvi tiedottaminen sisaltaa selke-
an kirjallisen materiaalin lisaksi aktiivis-
ta keskustelua vaikkapa osasto- ja tiimi-
palavereissa. Pienemmissa kokouksissa
epaselvistd asioista voi rohkeasti kysya.
Léahiesimiesten rooli tiedottamisessa, ta-
voitteiden asettamisessa ja palautteen an-
tamisessa on suuri.

Yhteinen valmistelu kannattaa

Tutkijan mielestd tulospalkkaus sopii kaik-
keen sellaiseen tyohon, jolle voidaan aset-

- Pitevistd tyovoimasta kannattaa

taa tavoitteita ja jossa voidaan onnistua.
maksaa, Kiisa Hulkko sanoo.

— Fiki heti tule mieleeni sellaisia toi- Hulkko tybskentelee Teknillisessi

td, joista onnistumisen kriteerit tyystin korkeakoulussa Palkitsemisen tutki-
puuttuvat. musohjelman projektipddllikkond.

Tulospalkkiojédrjestelmid on hyvin Hiin on osallistunut vuodesta 1996
monenlaisia, ja niita voidaan siksi sovel-  alkaen useisiin kymmeniin palkka-
taa erilaisissa tyopaikoissa. Toisena dari- ~ vkser palkitsemisen ja toiminnan
kehitys- ja tutkimushankkeisiin.
Yksi tirked tutkimuskohde on ollut

tulospalkkiojdrjestelmien toimivuus.

pédna voisivat olla tiukasti yksilon tyén
tulokseen (taloudellinen tulos) sidotut
suuret palkkiot myyntitydssa. Toista dé-
ripaité voisivat edustaa julkisen sektorin
terveydenhuollon ryhmén tyon tuloksesta palkitsevat jarjestelmat, joissa
mitataan esimerkiksi toiminnan sujuvuutta ja kehittdmista.

- Kuntasektorilla tutkimamme tulospalkkiojérjestelmat ovat olleet jopa
joiltain osin toimivampia kuin yrityksissa keskimaérin. Téhdn on monta
selitystd. Kuntasektorilla tulospalkkiojérjestelmat on yleensa aina kehitetty
tiiviissd yhteistyossd henkiloston kanssa ja vieldpa tyypillisesti yksikkota-
solla. Ndin henkilosto on paissyt vaikuttamaan lopputulokseen ja tuntee
tulospalkkiojdrjestelméan valmiiksi hyvin. Lisaksi mittaristot ovat olleet mo-
nipuolisia ja sisiltdneet toiminnallisia tavoitteita, joihin henkil6sto pystyy
tyolladn vaikuttamaan. Palkkiojédrjestelmat ovat parhaassa tapauksessa aut-
taneet toiminnan kehittdmisessd, ja niihin ollaan oltu tyytyviisia.



Tulospalkkauksen kiyttoonottoa suunniteltaessa kannattaa miettid erityi-
sen tarkkaan, mitd tulospalkkauksella tavoitellaan omassa organisaatiossa
ja varmistaa, ettd valittu ratkaisu tukee tavoitteita. Hulkon mukaan valtiolla
ja muutenkin julkisella sektorilla olisi erityisen tdrkedd miettid, mitd tulos
ja tuloksellisuus omassa organisaatiossa tarkoittavat. Hinen mielestaan val-
tion organisaatioille kirjatuissa ohjeissa onkin hienosti kannustettu tdhdn
suuntaan.

Julkisella sektorilla erityinen kysymys on se, misté ja miten tulospalkkiot
rahoitetaan: budjetista, sddstoistd, tulosparannuksista vai ndiden yhdistel-
masta?

- Jarjestelmén toimivuuden kannalta oleellista on se, ettd rahoitus mah-
dollistaa palkkioiden saamisen kun tavoitteet saavutetaan. Jos palkkioiden
maksamiselle on asetettu joitain lisiehtoja (nk. kynnysehtoja), on tirkeaa,
ettd ne ovat etukdteen kaikkien tyontekijéiden tiedossa.

Hulkko tietds, ettd valtiolla suurissakin organisaatioissa yleensa kaikki
kuuluvat tulospalkkiojérjestelmédn piiriin, jos sellainen on kaytossa. Erityis-
haasteena on, miten tulospalkkiojarjestelman kdyttaminen ja kehittiminen
organisoidaan niin, ettd se koetaan ldheiseksi ja fiksuksi eri puolilla organi-
saatiota. Se ainakin auttaa, ettd osaa mittareista mietitdan ja seurataan yk-
sikkotasolla.

Lisaksi valtion organisaatioissa joudutaan ehka tavallista tarkemmin ot-
tamaan huomioon yleinen mielipide. Tulospalkkiojarjestelmiltd vaaditaan
ennen kaikkea avoimuutta.

- Kysyjille pitdd pystyéd perustelemaan, miksi tulospalkkiojérjestelmaa
kdytetddn ja millaiseen toimintaan silld ohjataan. Kaikkien etu on tehok-
kaasti ja viisaasti toimiva julkinen hallinto, ja sithen tarvitaan paitsi toimin-
nan jatkuvaa kehittamistd myds patevaa tyovoimaa tulevaisuudessa, Hulkko
painottaa.

Lisdtietoja palkitsemisesta ja palkitsemistutkimuksesta:
www.palkitseminen.tkk.fi

Tulospalkkauksesta uutta potkua
Vaestorekisterikeskukseen

- Meilld uusi palkkausjdrjestelmd on ollut kiytéssi noin kymme-
nen vuotta. Vaativuusluokitus ja henkilokohtainen arvio toimivat
suhteellisen hyvin, mutta jotain uutta potkua pitdisi saada, ja sitd
toivotaan tulospalkkauksesta, kertoo Viestorekisterikeskuksen yli-
johtaja Hannu Luntiala.

Viestorekisterikeskus (VRK) testaa tulospalkkausta vuoden 2007 loppupuolel-
la ja ottaa jarjestelmén tdysimadrdisend kdyttoon vuonna 2008. Tulospalkkion
madrittely on jaettu kahteen osaan: puolet perustuu koko viraston tavoitteisiin
ja toinen puoli pienempien ryhmien, lahinnd kuuden toimintayksikon tavoit-
teisiin. Koko ryhmad saa palkkion onnistuessaan. VRK:ssa tydskentelee vajaat
130 henkild4, joista valtaosa Helsingin Sorndisissd ja 15-20 Kokkolassa.

Virastossa on ollut jo useamman vuoden kdytdssd ryhméapalkkiojérjes-
telmd, jossa poikkeuksellisen hyvén tuloksen saanut ryhma on voinut saada
ylimédraisen palkkion. Myds hyvistd ideasta, joka on otettu kayttoon, on
myonnetty palkkio.

- Niilld elementeilld on menty eteenpéin, mutta pari vuotta sitten aloim-
me kuitenkin kypsytella tulospalkkiojarjestelman kiyttoonottoa. Vuosi 2006
meni suunnittelussa, jossa on ollut mukana talon johtoa seka yksikdiden ja
henkilostojdrjestdjen edustajia. Téstd porukasta muodostettu tyéryhma on
pohtinut meille sopivaa jdrjestelmas, joka motivoisi, mutta ei olisi keinote-
koinen eiki sotisi itseddn vastaan, Luntiala kertoo.

- Jarjestelmdn rakentaminen ei ollut mikaan helppo juttu, mutta vuoden
2006 lopussa alkoi kirkastua, minka tyyppinen jérjestelma meille voisi sopia.
Pientd hienosditod on tehty vield vuoden 2007 puolella ja loppuvuosi sitd
kokeillaan. Kokeilu koskee koko henkilokuntaa, eika tama ole mitdan kuiva-
harjoittelua. Jos kokemukset ovat hyvid, otamme jarjestelmén vuonna 2008
lopullisesti kdyttoon. Olemme ajatelleet kayttad noin kahdeksan prosentin
pottia palkkapotin paille, kun jarjestelma on tdysin kdytossa.

N
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Jos VRK:ssa padstadn sovittuihin ta-
voitteisiin vuonna 2007, maksetaan puo-
let siitéd tulospalkkiosta, mika olisi kéytos-
sd, jos kaikki olisi jo valmista.

— Jos kaikki tulostavoitteet saavutettai-
siin sekd virastotasolla ettd yksikoissd, niin
kustannusvaikutus olisi vuonna 2007 nelja
prosenttia. Mutta kriteerit ovat sen verran
tiukat, ettd todenndkoisesti tatd pottia ei
kokonaan tarvita, Luntiala arvioi.

Ei mikdan mahdoton juttu

- Tédmd on ollut aika iso urakka.

I ) Aluksi VRK:ssa oli vihdn ennakkoluuloja
Luulen, ettd valmisteluun laitettu

panos tulee takaisin siten, etti ihmis- itse kullakin. Epdiltiin, sopiiko tulospalk-
ten motivaatio ja ymmdrrys ovat eri kaus hallinnollista tyota tekevadn viras-
luokkaa kuin jos kdyttoonotto olisi toon.

valmisteltu pienessd porukassa ja sit- - Tdm4 onnistuu vdhintdan yhta hy-

ten vaan kyselty, onko tamd ok, VRK:n yin hallinnossa kuin yksityisella sektoril-

yhijohtaja Hannu Luntiala pohtii la. Tosin siella, missd raha selkeisti ratkai-
see, se voi olla viahén yksinkertaisempaa,
mutta ei se mikddn mahdoton juttu ole julkisellakaan sektorilla, ainakaan
meilld ollut. Tulospalkkiojarjestelman miettiminen palveli myos tavoitteiden
madrittelyd, kun tajusimme, ettd tavoitteet taytyy kristallisoida kirkkaiksi
mitattaviksi tavoitteiksi, Luntiala sanoo tyytyvaisena.

- Valtion palkkausjérjestelméssahdn kuvio menee niin, ettd voit saada
jotain lisad, jos henkilokohtainen tyopanos on ollut parempi kuin aikaisem-
min, mutta tulospalkkiojérjestelmiassa on tarkoitus saada koko viraston toi-
minta parempaan malliin ja yhteistyo sekd ryhmien tyoskentely tuloksek-
kaammaksi. Tdma lisdd yhteistd ajattelua.

Houkutteleva asetelma

Luntialan mielestd kannattaa olla rehellinen ja vilpiton, kun mittareita ra-
kennetaan. Mittareiden pitéda olla sellaisia, jotka kuvastavat viraston keskeis-
td toimintaa ja myos sellaisia, ettd henkilosto voi vaikuttaa tulokseen omalla
tyolldan.

- Minulla on aika suuret odotukset: itse asetelma on hyvi ja houkutteleva.
Téssdhidn ei kukaan hévid mitddn, vaan kaikki mika tulee, tulee aikaisemman
paalle. Siité voi tulla kritiikkid, ettd jarjestelma on aika yksityiskohtainen ja
mittareita on aika paljon, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen voi olla
vaikeaa. Mielestini on kuitenkin tarkeda, ettd viraston toimintaa mitataan
aika laajalti ja jokaisen henkilon tydpanos nikyy jollakin tavalla.

Lapindkyvyys aarimmdisen tarkeda

VRK:ssa pidettiin kolme samansisaltoista tiedotustilaisuutta, joihin osallistui
koko henkil6sto, heti kun mittarit saatiin rakennettua. Tilaisuuksissa kaytiin
jarjestelma lapi yksityiskohtaisesti. Luntiala uskoo myos yksikoéiden paalli-
koiden sisdistdneen jutun hyvin. Hinen mielestddn on erittdin tarkeas, ettd
koko henkil6stolle kerrotaan huolellisesti, mistd on kysymys. Sitd kuvaa ei
saa tulla, ettd mittarit eivit ole tasapuolisia.

- Jos henkilokunta ei tiedosta, ettd tdssd on rahasta kysymys, se ei aja
sitd tarkoitusta, mihin on pyritty. Vidhintaan yhté tarkedd kuin huolellinen
suunnittelu, on se, ettd kaikki tietavit, mitkd ne mitattavat asiat ovat paitsi
oman ryhmén my®os talon muiden ryhmien osalta. Siksi on erittdin tarkeas,
ettd takana ovat neutraalit numerot. Muistaakseni kaikki mittarit ovat ma-
temaattisia: joku prosentti, maara tai kappale esimerkiksi. Myos asiakasky-
selyn vastauksista annetaan pisteita.

- Minusta tdima on jannad: ihmiset tekevit taalla toité ja sitten nahdéaan,
kolahtaako tilipussiin enemman rahaa. Jos kokeilu menee hyvin, niin vii-
laamme pikkaisen, jos tdysin poskelleen, teemme lisdselvitystd, mutta emme
me tdstd luovu, vaan jotain tdytyy sitten rakentaa uusiksi. Kokeilun jalkeen
kannattaa kuitenkin tarkkaan miettid, millaisia johtopdétoksid on vedettavis-
sd ja miten systeemid viritettisiin, ettd se innostaisi vield enemman, Luntiala

sanoo.
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Luottamusmies Kristiina Andersson:

Jokainen on saanut sanoa sanottavansa

VRK:n tulospalkkiojirjestelmdn valmisteluryhmdssd mukana ollut
Pardian luottamusmies Kristiina Andersson uskoo, ettd tulospalk-

kio koetaan virastossa myonteiseksi asiaksi: varsinkin kun ryhmd-

palkkio on koettu vihdn epidoikeudenmukaiseksi, uudistukseen on

suhtauduttu odottavasti.

Anderssonin mukaan ryhmaépalk-
kio on tavallaan ollut tulospalkkio,
mutta selkeédt mittarit ovat puut-
tuneet. Valmisteluryhmassd on
ollut mukana yksikoiden paallikot
ja kaikkien henkildstéjérjestojen
edustajat. Ryhmassd valmisteltuja
mittareita on kisitelty yksikkoko-
kouksissa, ja jokainen on saanut sa-

noa sanottavansa. Siitd huolimatta,
ettd VRK:ssa on keskitytty nimenomaan selkeiden mittareiden miettimiseen,
jarjestelmdd myos viahin pelatdan.

— Mehin jokainen tiedimme talon tulostavoitteet ja niistd myds kes-
kustellaan. Saamme yhdessd miettid yksikdiden tulostavoitteita ja mittareita,
mutta mittareissakin on arkoja paikkoja. Esimerkiksi asiakaskyselyista tule-
vaa palautetta on vaikea ennakoida. Tai jos projekteissa on muita osapuolia
mukana, niin miten pystymme perustelemaan, ettei tulos ollut pelkéstddn
meistd vaan esimerkiksi tiedontuottajasta kiinni, Andersson pohtii.

Anderssonin mukaan myos henkildsté on kokenut, ettd mittareita mietitta-
essd tulostavoitteet ovat selkiytyneet.

- Kun pitdd samalla miettid prosentteja ja painoarvoja, nikee heti, mika
tavoitteessa on tarkeintd. Ehké ihmiset osaavat my6s paremmin priorisoida
toitdan. Uskon, ettd ihmiset ymmartavat timén jélkeen paljon paremmin,
missd talossa mennédn ja tietavit itse, mihin tahtaavat.

- Miten me johonkin hallintoon pystytdan mittarit laatimaan, ihmetel-
tiin ensin. Mutta onhan hallinnollakin tulostavoitteensa. Esimerkiksi sisdi-
nen palvelu, taloudellisuus ja hankinnat ovat toki mitattavissa. Sitd paitsi ei-
hén meilla muilla ole mitddn myytavaa tai annettavaa, jos esimerkiksi sisdiset
jarjestelmit eivit ole kunnossa.

- Kylld se motivoi, kun tietdd, ettd esimerkiksi hyvin palvelun saanut
asiakas saattaa vastata seuraavaan asiakaskyselyyn. Ja jos tulee hyvit pisteet,
niin se vaikuttaa palkkaan. Ryhmdhenkeenkin tdma voi tuoda lisdpotkua,
kun porukassa yritetddn saada mahdollisimman hyva tulos aikaan. Toisen
auttaminen yhteisen hyvan vuoksi nousee arvoonsa. Tdméhan ei ole mikdan
yksilosuoritus.

— Jos kaikki menee hyvin, suuri osa talon henkildstosté saa tulospalkkion,
jos ei ole tehty aivan liian tiukkoja mittareita. Mittarit kannattaakin kayda
saannollisesti lapi ja katsoa, etteivit tavoitteet ole liian korkeita tai etteivdt
ne myoskain ole sellaiset, ettd jokainen saa joka vuosi palkkion. Kahdeksan
prosentin palkkiosumma on niin pieni, etté se ei ehkd kannusta endi ketéén,
jos se jaetaan kaikkien kesken.

- Oli valmistelussa mika vaihe hyvénsé, niin se pitda kdsitelld koko talon
vden kanssa. Mittareita kannattaa pohtia varsinkin valmisteluvaiheessa en-
nemmin yksikkokokouksissa kuin suurissa infoissa, joissa ei yleensd kukaan
sano mitadn. My6hemmin sitten arvioidaan nama mittarit suuremmissa ko-
konaisuuksissa, ettd niistd tulee tasapainoiset koko talon kannalta. Missdin
tapauksessa luottamusmiehen ei kannata yksin huseerata eika han edes pys-
tyisikddn, sen verran tiukkaa hommaa tdma on, Andersson opastaa.

15



16

- Hankalinta lienee ollut paéstd yhteisymmarrykseen mittareista ja nii-
den suhteesta toisiinsa, sekd myds mittareiden maérastd paattaminen. Mitat-
tavissa asioissa on oltava kohtuus. Jos yritetddn mitata kovin pienid asioita,
siitd tulee sellaista piperrysta, eiké se ole endd jarkevdd. Kannattaa miettia
sellaisia mittareita, jotka on taloudellista rakentaa ja joita on jo olemassa,
etteivat palkkiorahat alussa mene uusien mittaamisjarjestelmien rakentami-
seen.

— Pieneltd eripuralta ei viltytty, mutta mielestdni olemme nyt padsseet
aika hyvain lopputulokseen, eikéd pahoja vinoutumia ole. Tosin ensi vuonna
sen sitten vasta nikee, miten utopistisia tai realistisia tavoitteet ja mittarit
ovat. Homma on hoidettava niin, ettd kaikki tuntevat padsevinsa vaikutta-
maan, eikd joku salamyhkdinen ryhma jossain valmistele asiaa. Yksikkoko-
kouksissa mielipiteet ovat tulleet hyvin esiin. My6s kaytavilld ja sahkopostilla
on tullut kommentteja vield kokouksen jalkeenkin. Miettikaa hyvét peruste-
lut mittareille, Andersson lihettia terveisia.

Andersson kannustaa niitdkin virastoja, joissa palkkausjdrjestelmén kehitta-
minen on vasta paattynyt, kehittdimadn myds tulospalkkausta:

- Kehittamiseen kyllastymisestd huolimatta ei kannata jadda lepadmaién,
kun on saanut VPJ:n toimimaan. Jos saadaan jostain ylimaérdistd rahaa tu-
lospalkkiojarjestelmédn rakentamista varten, sitd voidaan rakentaa ja kehittaa
palkkausjérjestelman rinnalla.

Tyosuojelupiirit ovat tulospalkkauksen
konkareita

Tyosuojelupiireissi on ollut tulospalkkiojirjestelmd kdytossd ldhes
15 vuotta, ja sitd on uusittu jo useampaan kertaan.

Tyosuojelupiirit ovat alueensa tydelaman valvontaviranomaisia ja
asiantuntijoita. Suomessa on kahdeksan tydsuojelupiirid, ja niita
ohjaa ja niiden valvontamenetelmii seka toimintaedellytyksid ke-
hittda sosiaali- ja terveysministerion (STM) tydsuojeluosasto.

Tyosuojelupiireissd on ollut tulospalkkiojérjestelma kaytossa
ldhes 15 vuotta. Vuonna 1998 ministeri6 vahvisti tydsuojelustra-
tegian, jonka jéilkeen tydsuojelupiirien tulospalkkiojérjestelma on
perustunut vahvasti ministerion asettamiin strategisiin tavoittei-
siin.

Ministerio ja piirit tekevét nelivuotisen runkosopimuksen, jos-
sa sovitaan toiminnan painopisteistd ja tulostavoitteista. Runkoso-
pimuksen tavoitteista osa nimetdan myos tulospalkkiotavoitteiksi.
Tulospalkkio on piirikohtainen ja kaikki piirin tyontekijat saavat
saman summan. Palkkion suuruus vaihtelee 1-3 prosenttiin palk-
kasummasta. Seuraava runkosopimus sovitaan vuosille 2008-2011.
Sitd valmisteltaessa on mietitty my0s tulospalkkiojérjestelmén ke-
hittdmistd ja mahdollisuutta ryhmikohtaisiin palkkioihin.

STM antaa tyosuojelupiireille ohjeen, jossa méaritelladn tar-
kemmin palkkioon oikeuttavat tulostavoitteet. Jarjestelman kaytto
on tydsuojelupiireissd vapaaehtoista ja piiri voi ilmoittaa vuosittai-
sissa tulosneuvotteluissa, haluaako se olla jarjestelmassa mukana.
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Jarjestelman periaatteet on kisitelty YT-menettelyssd, ja piirit ka-
sittelevat vuotuiset tavoitteet yhdessd henkildston kanssa.

Tulospalkkiojérjestelmassda on kymmenen tavoitetta. Palkkio
madrdytyy ministerion asettaman viiden tavoitteen ja tyosuoje-
lupiirin asettaman viiden tavoitteen toteutumisen perusteella.
Liséksi palkkion edellytykseni on, ettd muut tulossopimukseen
sisdltyvit tavoitteet tulee olla saavutettu.

Piirin on ennen jarjestelmén kayttoonottoa selvitettavd mah-
dollisuutensa maksaa mahdolliset tulospalkkiot. Maédraraha on
padsaantdisesti sadstettdva piirin toimintamenoista esimerkiksi
toimintaa tehostamalla. Tyosuojeluosastolla arvioidaan piirin toi-
mintakertomuksen ja tulospalkkioraportin perusteella edellisen
vuoden tulosten toteutuminen ja muodostetaan ministerion kanta
tulospalkkion maarasta.

Osastopaallikko Mikko Hurmalainen:

Hyva johtamisvaline, joka innostaa
henkilostoa

Tulospalkkaus on hyvd viline tyonantajalle. Jirjestelmd ohjaa en-
sinndkin tydsuojelupiirin johtoa ja toisaalta innostaa myos piirin
henkilostod, sanoo STM:n tydsuojeluosaston osastopdillikko Mik-
ko Hurmalainen.

Eri puolilla maata toimivissa
tyosuojelupiireissé on erilai-
set tarpeet ja vaatimukset.
Siksi ministerion asettamien
viiden tavoitteen lisdksi ku-
kin piiri asettaa viisi omaa
tavoitetta tulospalkkausta
varten. Tydsuojelupiiri ra-
portoi saavuttamistaan ta-

voitteista ministeridlle vuo-
den loputtua. Ministerid tekee oman arvionsa saavutetuista tuloksista.

- Tama vaatii tietysti tyotd ja etukdteen mietityn, hyvin suunnitellun
tavoitteiden asettamisjérjestelmédn ja raportoinnin, Hurmalainen sanoo.

- Jos ministerion ja piirin kisitykset saavutetusta tuloksesta ovat erilai-
set, keskustelemme yhdessa siitd, mitkd ovat motivaatiot ja perustelut eri
suuntiin meneviin kasityksiin. Lopuksi pdadytaan kylld samoihin ratkaisui-
hin, Hurmalainen kertoo.

Hurmalaisen mukaan johdon antama arvostus tydlle on yksi jérjestel-
mén hyva puoli:

- Olemme ndhneet kdytdnndssd, ettd palkkio on arvokas saavutus hen-
kilostolle. Thmiset kokevat, ettd heiddn tyotdan palkitaan ja arvostetaan.
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Kilpailu tyovoimasta kiristyy

VP]J otettiin tydsuojelupiireissd kayttoon vuonna 2006. Hurmalainen pitaa
sitd hyvdnd kannustuselementtina tulospalkkauksen lisdksi.

— Kun uusi henkilokohtainen palkkausjarjestelma yhdistetdan tulospalk-
kiojarjestelméddn, on enemmén mahdollisuuksia palkita ihmisid. Tehtavien
jalostaminen ja muokkaaminen on mahdollista paljon laajemmin kuin aikai-
semmin. Myo0s toiden jarjestiminen ja johtaminen on helpompaa, koska voi-
daan tehdd muutoksia ja maaritelld vaativuuden perusteella uusi palkka.

— Jos ohjattava hallinto on vdhadkdan samansuuntainen kuin tydsuoje-
lupiirit, kannattaa kovasti harkita tulospalkkauksen kéyttoonottoa. Jatkossa
hallintoa johdetaan pitkille samanlaisin periaattein kuin yksityistd organi-
saatiota ja elinkeinoelamaé, joista saadut hyvat kokemukset kannattaa ottaa
huomioon. My6s ihmisten motivointi on entistéd tirkeampad, kun kaikilla
on suurin piirtein samanlaiset palkintajarjestelmat. Sektorien valilld tulee
olemaan vaihtuvuutta ja julkinen hallinto joutuu entistd enemmaén kilpaile-
maan tyovoimasta. Silloin sen tdytyy myos luoda houkuttelevia, oikeansisal-
toisid ja hyvin hoidettuja palkintajirjestelmia.

Jarjestelma rakennettava huolellisesti

- Jos jdrjestelmd tehdddn muodollisesti ja ajattelematta, miten sen pitéisi
toimia, se tuottaa rahaa aiheetta tai sitten se ei tuota yhtddn mitddn. Kun
on oikeat tulostavoitteet ja kohteet, niiden eteen tehddan tyotd mielellddn,
Hurmalainen kertoo omista kokemuksistaan.

- Asiantuntijoita kannattaa kayttdd apuna jarjestelmén rakentamisessa.
Jarjestelmaa on sitouduttava kayttdmaan johtamisen vilineend. Meilld jarjes-
telmalld johdetaan koko tydsuojeluhallintoa ministerion tavoitteiden mukai-
sesti. Tavoitteet tulevat hallitukselta ja me viemme sen politiikkaa eteenpdin
ja samalla autamme piiripaéllikkod piirin johtamisessa.

- Helppoa tdma ei ole, mutta olemme sitkeésti tyoskennelleet ja nahneet
jarjestelman hyodyn. Jarjestelmad on myos uusittu jo useampaan otteeseen,
kun siind on havaittu puutteita.

Palkansaaja toivoo tulospalkkiotavoitteilta
selkeytta

Uudenmaan tydsuojelupiirin tarkastaja ja palkansaajajdrjesto
Pardian luottamusmies Jyrki Heiskasen mielestd hyvd tulospalkkio-
jdrjestelmd huomioi koko henkildoston, ja sen tavoitteet ovat selkedit
eivdtkd aiheuta tulkinnan mahdollisuutta.

Jyrki Heiskanen on tyoskennellyt
Uudenmaan tydsuojelupiirissa
tarkastajana jo toistakymmentd
vuotta. Tulospalkkiojérjestelma
talossa otettiin kdyttoon yli kym-
menen vuotta sitten, ja Heiskasen
mielestd se on toiminut ilman
suurempia ongelmia.

- Olemme olleet jarjestelmdn

kdytossd kauan mukana. Jérjes-
telmédin on suhtauduttu valtaosin
positiivisesti ja tulostavoitteet on saavutettu joka vuosi, miké kertoo osaltaan
jarjestelmdn toimivuudesta.

Heiskasen mukaan tulospalkkiojérjestelmdn toimivuus ja kannustavuus
perustuvat sithen, ettd henkilosto voi luottaa, ettd palkkiot maksetaan, mikali
asetetut tavoitteet saavutetaan.

- Kunhan rahoitus on kunnossa ja mittarit ovat selkedt portaalta toiselle
noustaessa, tulospalkkiojérjestelma toimii hyvané toiminnan ja tulosohja-
uksen vilineend. Kylldhén lisdpalkka on aina henkildstolle tervetullutta ja
motivoi tuloksien saavuttamiseen.

Uudenmaan tydsuojelupiirissd palkkion suuruus vaihtelee 1-3 prosent-
tiin palkkasummasta. Heiskasen mielestéd palkkio voisi olla suurempikin.

— Mielestani 5-10 prosenttia olisi ihan paikallaan. Kannustusmerkitta-
vyyteen vaikuttaa olennaisesti palkkion suuruus.

21



Selkeiden tavoitteiden vieminen yksilotasolle asti on yksi tulospalkki-
ojarjestelmien keskeisimmistd haasteista. Heiskasen mukaan tyontekijille
saattaa helposti jaddd hieman epdselvaksi, mitd hdnen oikeastaan pitda tehda
palkkion saavuttaakseen.

- On térkedd, ettd palkkio vastaa sitd, mité yksilo tekee. Jos mittarit eivit
ole selkeit, yksilo katoaa massaan, Heiskanen pohtii ddneen ja heittad ilmaan
ajatuksen: — Ei olisi ollenkaan huono asia, ettd tyontekijajarjestoja kuultaisiin
YT-tasolla, kun tulostavoitteita asetetaan.

Heiskanen muistuttaa my®ds, ettd tulospalkkiojdrjestelmad tulee arvioi-
da ja kehittad myohemmaéssakin vaiheessa sadnnollisesti niin, ettd se vastaa
organisaation toiminnan ja tulostavoitteiden kehittymista.

- Uudenmaan tyésuojelupiirissa tulospalkkausmatriisi on kehittynyt sel-
vasti vuosien varrella, ja mittareihin on tullut selkeyttd. On erittdin tarkeas,
ettei matriisi jaméahda automaatiksi, vaan ettd sitd kehitetddn jatkuvasti.

Ohjaussuhde ministerion ja piirin valilla
toimii hyvin

STM:n ylitarkastajat Jussi Murto ja Arto Teronen kertovat, ett
ministeriossd seurataan piirien tulostavoitteita ja ollaan tyytyvdisid
jarjestelmdn tuomaan hyotyyn. Myés Himeen tydsuojelupiirin pddl-
likké Hannu Mikisen mukaan ministerion ohjaussuhde toimii hyvin.

- Ministeri6 maarittelee
osan ja piirit osan tavoit-
teista, mutta ministerionkin
madrittelemistd tavoitteista
kdydaan yhteinen keskuste-
lu ennen kuin ne kirjataan
sopimukseen. Samoin mi-

nisteri6 on voinut ottaa kan-

taa piirien médrittelemiin

Kuvassa vasemmalta oikealle Arto Teronen, Hannu

tavoitteisiin. Kun ratkaisu
B . Miikinen ja Jussi Murto.
on tehty, niin yleensid ne
pulinat sitten loppuvat, vaikka keskusteluvaiheessa kidydéaén aika vilkastakin
mielipiteen vaihtoa, Mikinen sanoo.

— Tulospalkkaus on paitsi ministerion myos piirin johtamisviline. Se
antaa piirille litkkkumavaraa ja mahdollisuuden tuoda omia tavoitteitaan mu-
kaan sekd hyodyntda jarjestelmdd mydos itse, Teronen puolestaan Kiittelee.

Piirissd vaaditaan yksiselitteisid tavoitteita

- Piirit kasittelevat vuotuiset tavoitteet yhdessa henkil6ston kanssa. Henkil6-
kunta on ennen kaikkea kiinnostunut siité, kuinka yksiselitteisesti tavoitteet
on madritelty. Lapindkyvyys on heille tarkeaa. Kritiikki kohdistuu melkein
yksinomaan siihen, ettd tavoitteet eivit ole riittavan yksiselitteisid, jolloin
henkilokunta pyrkii tulkitsemaan asian niin, ettd palkkio olisi mahdollisim-
man korkea ja tydnantaja taas painvastoin, Méakinen kuvaa prosessia.
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— Osa piireistd arvioi oman toimintansa erittiinkin kriittisesti, mutta
osa taas meiddn mielestimme aika lailla yldkanttiin. Siksi yritimme hakea
samalle tavoitteelle yhtendisen kohtelun kaikissa piireissé, vaikka se on aika
haasteellista. Varsinkin sanallisten tavoitteiden arviointi on vililld aika han-
kalaa, Teronen sanoo.

Murron mukaan téllaisille organisaatiolle on tyypillistd, ettd kaikkien
tavoitteiden mittaaminen ei ole yhté helppoa. Osalle tavoitteista on selkeit
seurattavat kriteerit, osan kohdalla joutuu tekemédn valistuneen arvion sii-
td, miten kavi. Alkuvuosien jalkeen ministerion ja piirin viliset arviot ovat
kuitenkin lahestyneet toisiaan.

- Madrittelyn selkeysvaatimus on hyvin ymmarrettavas, silld eihan ku-
kaan tee urakkaa siten, ettd katsotaan vasta vuoden lopussa, miti siita tuli.
Kylla piirit aika realisteja ovat, Murto myontéa.

Mikinen sanoo, ettd pohjustaminen on tehtéva huolellisesti henkilokunnan
kanssa. Jarjestelméssd on myos oltava riittdva maara konkreettisesti mitattavaa
ainesta. Jos valtaosa mittareista on harkinnanvaraisia, se aiheuttaa vastustusta.

Mitattavuus ei saa kuitenkaan olla maaraava tekiji, vaan tavoitteet.

- Mittarit ohjaavat tulostavoitteiden toteutumista, joten jos ne eivit ole
linjassa tulossopimuksen kanssa, ne ohjaavat harhateille eivitka tue tulos-
ohjausta. Ministerionkin ndkemyksen mukaan numeerisia tavoitteita pitdisi
16ytad mahdollisimman paljon, muttei laadullisiakaan mittareita pida pelata,
Murto painottaa.

— Piirin sisélla tehddén valitarkastelu muutaman kerran vuodessa. Mar-
raskuussa teen pistearvion koko henkildstolle, jolloin ehtii vield tehdé hie-
nosaatod. Samalla muutkin tulossopimuksen tavoitteet tarkistetaan, muuten
homma ei onnistu, Mékinen kertoo.

Ministerion mukaan tulospalkkiotavoitteet ovat yliméaraisia, siksi myos-
kéddn esimiehet eivit saa piiskata niiden saavuttamiseen. Heidan tehtdvinsa
on kannustaa, mutta samalla huolehtia siitd, ettd kaikki tulossopimuksen
tavoitteet saavutetaan. Ketddn ei voi pakottaa tekemidn niin sanotusti yli-
madrdistd. Niinkin on muutaman kerran kiynyt, ettd joku piiri ei ole ylittd-
nyt asetettua tavoitetta, eikd myo6skddn ole saanut palkkiota.

- Toisaalta tulospalkkiotavoitteita ei ole hinattukaan niin ylos, ettd ne
olisivat epdasuhdassa muihin tulossopimuksen tavoitteisiin. Jos tulospalkkio-
jarjestelmddn sisallytetyt tavoitteet olisivat jollain tavalla vaihtoehto muiden
tavoitteiden saavuttamiselle, niin tokihan kaikki yrittdisivat tehda hyvin ne
asiat, joista palkkion saa. Mutta kun perustulostavoitteet taytyy olla ainakin
kokonaisarvion tasolla kaikki téytetty, niin tdllaista ongelmaa ei padse syn-
tymaan, Mikinen jatkaa.

Hémeen piirissé kasitelladn tavoitteet johtoryhmin kokouksissa, joihin myds
piirin YT-jdsenet osallistuvat. Henkilokunnan edustajat ovat voineet ottaa
kantaa ja tehdd ehdotuksia néissd kokouksissa.

- Minulla on sellainen kisitys, ettd menettelyyn ollaan aika tyytyvaisia.
Olemme hyvin paésseet ratkaisuihin siitd, mita ministeriolle esitetddan. Myos
ministerion kanssa on loydetty tasapaino aika hyvin, Miakinen kertoo tyy-
tyvdisend ja jatkaa:

- Alkuvaikeuksien jdlkeen olemme pédsseet tavoitteista yhteisymmér-
rykseen. Sitd on my0s edistanyt se, ettd tdlld vuosituhannella olemme pysty-
neet jo syksylld kertomaan henkildstolle, ettd lilkkumavaraa on sen verran,
ettd palkkiota kannattaa tavoitella.

- Henkiloston kannalta on hyvida se, ettd on mahdollisuus saavuttaa pieni
lisapalkkio. Johtamisen ja tyonantajan nakokulmasta on hyvé, ettd olemme
voineet sopia sellaisista tulostavoitteista, joilla on voitu saada lisshuomiota
valvonnan kannalta keskeisille asioille. Tulospalkkio aiheuttaa lisdkiinnos-
tusta tulosten saavuttamiseen ja kun vilitarkastelussa huomataan, ettei olla
ihan padsemaissa tulostavoitteisiin, niin kylla skarppaamista tapahtuu hyvin
nopeasti. Rahalla on vaikutusta, Mikinen muistuttaa.

Kun joku vaikutukseltaan tarked asia tiytyy saada kuntoon ja se kytke-
taan tulospalkkiotavoitteisiin, se helpottaa huomattavasti sen perillemenoa,
Murtokin vahvistaa.
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Tiivistettya tietoa

taydentdd peruspalkkausta

palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittdmisestd

palkkion kertyminen sidotaan toiminnan tavoitteisiin,
taloudellisiin tunnuslukuihin, kehittdmistavoitteisiin tai ndiden
yhdistelmiin

kannustaa ja palkitsee ryhmid ja koko henkil6stoad

Tulospalkkiojérjestelmédn rakentamisessa ja soveltamisessa on
madriteltava

palkkioiden suhde saavutettaviin tuloksiin

tavoitteiden madrittely, tunnusluvut ja mittaaminen
organisaation eri tasojen tavoitteiden osuudet palkkiosta
palkkion suuruus eri tavoitetasoilla ja kunkin tavoitteen
painoarvo

muut palkkion kertymisen ehdot

palkkiojakso ja maksamisajankohta

palkkioiden rahoitus

jarjestelman piiriin kuuluva henkil6sto

erilaisten poissaolojen vaikutus palkkioon

tavoitteiden seuranta ja raportointi

jarjestelmastd ja tuloksista tiedottaminen

johdon, esimiesten ja henkiloston vastuut ja tehtavit
jarjestelmdn toimivuuden seuranta ja kehittdminen

1

Valmisteleva
vaihe

- edellytykset

- tavoitteet

- periaatteet

- sitoutuminen
+ tiedottaminen

- pdatos
aloituksesta

2

Kaynnista-
minen

- tulosjohtamisen
toimimisen
varmistaminen

+ kehittamisryhmé

- tiedottaminen

3

Jarjestelmdn
suunnittelu

- kohdejoukko
- tulostavoitteet

- mittarit

- palkkiojaksot

Tulospalkkiojarjestelman

kayttoonotto
4 5
Jarjestelmdn Yllapito ja
kdyton seuranta
suunnittelu
- mallin

- laskenta-, seu-
ranta- ja rapor-
tointijarjestelmat

- tulosmatriisi

- tavoitetasot

- mittareiden
painoarvot

- palkkion
laskeminen

- jakotavat

tarkistus

- pelisaannot
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