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1. Johdanto

1. Johdanto

Palkitseminen kisitetddn nykyédédn varsin laajasti yrityksen strate-
giasta syntyviand kokonaisuutena, joka koostuu aineellisista ja ai-
neettomista palkitsemisen elementeistd. Palkitseminen on tarkea
johtamisen véline. Palkitsemisen avulla ohjataan henkildstén toi-
mintaa yrityksen tavoitteiden mukaisesti haluttuun suuntaan ja
kannustetaan tyontekijoitd parempiin suorituksiin. Hyvin raken-
nettu palkitsemisen kokonaisuus motivoi ja sitouttaa henkilostod,
nostaa tyotyytyvaisyyden tasoa, houkuttelee ammattitaitoista tyo-
voimaa yritykseen ja kasvattaa oikeudenmukaisuuden tunnetta.
Parhaimmillaan palkitseminen auttaa organisaatiota parantamaan
kilpailukykyddn ja tuottavuuttaan. Hyva palkitseminen on suorassa
yhteydessa yrityksen menestykseen. Kannustavalla palkitsemisella
ja panostamisella sen jatkuvaan kehittdmiseen vuorovaikutukses-
sa henkildston kanssa yritys luo itselleen kilpailuetua, jota ei voida
kopioida.

Jarjestot kannustavat paikallisia osapuolia keskustelemaan yrityk-
sen palkkapolitiikasta, kédytettdvista palkitsemistavoista ja palk-
kauksen kannustavuudesta. Taman julkaisun tavoitteena on antaa
suuntaviivoja ylempien toimihenkiléiden palkitsemisesta koskeviin
kysymyksiin ja tukea tyopaikkakohtaisten kannustavien palkitse-
mistapojen laatimista.
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2. Hyva Palkkapolitiikka

2. Hyva palkkapolitiikka

2.1 Yrityksen palkkapolitiikka

Palkkapolitiikka on yrityksen strategiaan ja liiketoimintatavoit-
teisiin perustuva politiikka, joka madrittda palkitsemisen tavoit-
teet, periaatteet ja toimintatavat. Palkkapolitiikalla linjataan mm.
palkkauksen perusteet (=mistd palkka maksetaan), miten palkka ja
tuloksellinen tyoskentely riippuvat toisistaan, millainen on palk-
kaporrastus, miten ylemmalla toimihenkil6lld on mahdollisuus it-
seddn ja omaa toimintaansa kehittamalld vaikuttaa palkkakehityk-
seensd, miten palkka-asioita yrityksessd hoidetaan ja mitkéd ovat
palkkaukseen liittyvat keskeiset menettelytavat. Palkkapolitiikan
tulee tukea yrityksen tavoitteiden toteutumista ja tehokkuuden,
kannattavuuden ja kilpailukyvyn kehittdmistd. Palkkapolitiikan
madritteleminen on johdon tehtdva. Yhteistyd henkiloston kanssa
luo hyvit edellytykset palkkapolitiikan tavoitteiden toteutumiselle.
Tilanteesta riippuen yhteistyo voi olla tarkoituksenmukaisinta to-
teuttaa henkildston edustajien tai koko henkil6ston kanssa.

Tyoehtosopimuksessa madritellyt periaatteet muodostavat pohjan
palkitsemiselle ja yrityksen palkkapolitiikalle. Palkkapolitiikka ra-
kennetaan kokonaan tai osittain tyoehtosopimuksessa mainituille
periaatteille. Niistd keskeisimpid ovat jaljempdna kasiteltdvat yksi-
16- ja yrityskohtaisuus, kannustavuus seké selkeys, pitkdjanteisyys
ja johdonmukaisuus.

2.2 Yksil6- ja yrityskohtaisuus

Ylemmaén toimihenkilén palkka sovitaan yksil6llisesti tydsopimuk-
sella. Tyon vaativuus, henkilén pétevyys ja henkilékohtainen ty6-
suoritus ovat perusta palkan miiraytymiselle ja palkkojen porras-
tamiselle.

Yrityskohtaisuus korostaa yrityksen palkkapolitiikan merkitysta
palkkauksen perustana. Jokaisen yrityksen palkkapolitiikan sisaltod
on omanlaisensa. Toimiva yrityskohtainen palkkapolitiikka raken-
tuu yrityksen liikeidean pohjalle ja on kehitetty sopimaan yhteen
yritystoiminnan kokonaisuuden kanssa niin, etta se tukee yrityk-
sen tavoitteiden toteutumista ja tehokkuuden, kannattavuuden ja
kilpailukyvyn kehittdmista. Toimiva palkkapolitiikka my6s kannus-
taa yksilod ammattitaidon kehittdmiseen ja palkitsee osaamisesta
ja hyvistd tyOsuorituksista. Yritysten erityispiirteiden vuoksi sa-
manlaiset tavat palkita ja huomioida henkildstda eivit toimi samal-
la tavalla kaikissa organisaatiossa. Jokainen yritys kayttia erilaisia
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2. Hyva Palkkapolitiikka

yhdistelmii erilaisista palkitsemistavoista. Onnistunut palkitsemi-
nen muodostuu useista osatekijoista ja riippuu samalla tilanteesta,
jossa palkitsemista toteutetaan.

Palkkapolitiikassa yrityskohtaisesti maariteltdvid menettelytapo-
ja voivat olla esimerkiksi palkkauksesta tiedottaminen ja koulutus,
palkkauksen ylldpito suhteessa tehtdvan vaativuuteen ja suorituk-
seen, palkankorotusten toteuttaminen sekd esimiesten vastuut ja
valtuudet palkkausasioissa.

Palkkapolitiikka toteutetaan kaytdnnossd yrityskohtaisella palk-
kausjarjestelmalld. Ylemmilld toimihenkil6illa palkkausjarjestelméit
ovat aina yrityskohtaisia. Tyoehtosopimus ei sisélla palkkausjarjes-
telmid koskevia maarayksia.

2.3 Kannustavuus

Toimiva palkitseminen on kannustavaa ja motivoivaa. Kannustava
palkkaus ja palkitsemispolitiikka motivoivat tekemddn tyota ja tu-
kevat laadukasta tyon suorittamista.

Kannustavan palkitsemisen maarittdmisessa tarkedd on tydn vaa-
tivuuteen ja osaamiseen pohjautuva kannustava palkkaporrastus:
vaativammasta ty0std ja paremmasta suoritukses-ta maksetaan
enemman palkkaa kuin vihemmaén vaativasta tyosté tai huonosta
tyosuorituksesta. Palkan on oltava myo6s oikeassa suhteessa samoja
tehtavia tekevien ylempien toimihenkiléiden kesken. Porrastuksel-
la kannustetaan henkildstda hyviin suorituksiin sekd oman osaa-
misen ja tyon kehittdmiseen. Mitd enemman omalla tyolla ja siitd
suoriutumisella voi vaikuttaa peruspalkkaan ja palkkaustasoon, sita
motivoivammaksi palkitseminen koetaan. Palkitsemisen kannusta-
vuutta voidaan edelleen lisiti erilaisilla kannustimilla, kuten esi-
merkiksi tulospalkkioilla tai niiden kaltaisilla kertakorvauksilla.

Palkkauksen kannustavuuden tehokas toteutuminen edellyttaa
henkildstéhallinnon ja esimiesten johdonmukaista, puolueetonta ja
vastuullista toimintaa erilaisissa palkkaukseen liittyvissa tilanteis-
sa. My6s avoin ja aktiivinen tiedottaminen henkilostolle kaytossa
olevista palkitsemisen vilineistd ja henkildston vaikutusmahdolli-
suuksista palkkaan on keskeistd palkkauksen kannustavuuden on-
nistumiselle.
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2. Hyva Palkkapolitiikka

2.4 Selkeys, pitkdjanteisyys ja johdonmukaisuus

Hyva ja toimiva palkkapolitiikka on selked, pitkdjanteinen ja joh-
donmukainen, mutta samalla joustavasti muutettavissa yrityksen
toimintaedellytysten tai henkilostopolitiikan sitd vaatiessa.

Palkkapolitiikan onnistunut toteutus on ensisijaisesti vuorovaiku-
tus- ja yhteistyoasia. Palkkapolitiikan onnistumista edesauttaa se,
ettd palkkapolitiikan periaatteista vallitsee yhteisymmarrys ja hen-
kilostd tuntee yrityksen palkkapolitiikan ja palkanmuodostuksen
perusteet sekd niiden kytkennan yrityksen menestystekijoihin. Po-
sitiiviset vaikutukset saavutetaan parhaiten avoimuudella ja hyvalla
tiedonkululla.

Kun palkkapolitiikka on selked ja selvdsti kommunikoitu, ylempien
toimihenkiléiden on helppo ymmairtaa yrityksessd sovellettavan
palkitsemisen ja palkkauksensa perusteet. Tuntemus ja ymmarrys
palkkapolitiikasta edellyttdd keskustelua ja yleensd myos palkka-
politiikan kirjaamista. Aktiivista keskustelua tulisi kdydd mm. yri-
tyksen menestystekijoistd, vaatimuksista ja muutospaineista seké
palkitsemisen kannustavuudesta ja palkkaporrastuksesta. Keskus-
telu ja riittava tiedottaminen palkitsemisesta ja sen perusteista on
keskeista sille, koetaanko palkitseminen oikeudenmukaiseksi.

Palkkapolitiikan pitkajanteinen ja johdonmukainen soveltaminen
edellyttid, ettd esimiehilld on valmiudet ja valtuudet toteuttaa yri-
tyksen palkkapolitiikkaa. Palkitsemiseen liittyvien kédyténtojen ja
esimiesten palkitsemiseen liittyvien valtuuksien on hyva olla my6s
henkiloston tiedossa.
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3. Hyvdn Palkkapolitiikan Osat

3. Hyvdn palkkapolitiikan osat

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Hyvassd palkkapolitiikassa olennaista on palkitsemisen kokonai-
suus, ei yksittdinen palkitsemistoimi. Palkitsemisen kokonaisuus
jaetaan yleensi aineelliseen (mitattava) ja aineettomaan (koettava)
palkitsemiseen. Télloin aineellisina palkitsemisen muotoina pide-
taan mm. palkkaa, tyosuhde-etuja, tiydentdvid palkkioita ja eri-
koispalkkioita, ja aineettomina palkitsemismuotoina esimerkiksi
tyon sisdltod ja merkitystd, tyosuhteen pysyvyytta ja selkeitd vas-
tuualueita ja tyotehtavid, laadukasta ja yksilon huomioivaa johta-
mista, arvostusta ja palautetta tyosta, vaikuttamis-, kehittymis- ja
kouluttautumismahdollisuuksia sekd joustavia tydajan jarjestelyja.

Aineettomat palkitsemisen muodot ovat erittdin tdrkeitd tyonte-
kijoiden tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden kannalta. Ne nousevat
esiin, kun selvitetddn mita henkilosto arvostaa tydpaikassaan. Osa
aineettoman palkitsemisen tavoista voidaan helposti kokea itses-
taan selvyytend, jos tyopaikalla on totuttu tiettyyn toimintamalliin.

Yrityksen kannattaa kuvata oma palkitsemisen kokonaisuutensa
ja miettid mistd osatekijoista se koostuu. Hyvin kuvattua palkitse-
misen kokonaisuutta on helpompi viestid henkildstolle ja kayttaa
esimerkiksi rekrytoinnin tukena houkuteltaessa parhaita osaajia
yritykseen.

3.2 Ylemmain toimihenkilon palkka

Ylemmén toimihenkildon palkka sovitaan tydsopimuksella ottaen
huomioon tydn vaativuus, henkilon patevyys ja valtuudet yrityk-
sen johtamisjarjestelmassd. Koska tydehtosopimus ei sisdlld méaa-
rayksia palkkausjarjestelmastd, yritys voi itse palkkapolitiikkansa
mukaisesti méérittdd mm. palkkojen porrastamisen, henkiléiden
patevyyden maéérittelyn seka palkkaukseen kiinteésti kuuluvan pa-
lautteen antamisen henkilén suoriutumisesta. Palautteen annon
yhteydessa tulee yhdessd miettid keinoja ylemmén toimihenkilon
ammattitaidon ja henkilokohtaisen suoriutumisen kehittdmiseksi.

Palkkauksen méairittdmisessd tirkedd on tydn vaativuuteen ja
osaamiseen pohjautuva kannustava palkkaporrastus, jonka pe-
rusteella henkilolle maksettava palkka kasvaa tyon vaativuuden ja
henkilén tyodsuorituksen kasvaessa: vaativammasta ty0std ja pa-
remmasta suoriutumisesta maksetaan enemman palkkaa kuin va-
hemman vaativasta tyosta tai huonosta suoriutumisesta. Palkan on
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3. Hyvdn Palkkapolitiikan Osat

oltava myo6s oikeassa suhteessa samoja tehtdvid tekevien ylempien
toimihenkildiden kesken. Porrastuksella kannustetaan henkilostoa
hyviin suorituksiin sekd oman osaamisen ja tyon kehittdmiseen.

3.3 Taydentavat palkkiot

Erilaisia tdydentévia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi tulospalk-
kio, kédteinen voittopalkkio, voitonjakoerit, henkildstorahasto, osa-
kepohjainen palkitseminen sekd kertaluonteiset palkkiot ja erikois-
palkkiot. Taydentaville palkitsemistavoille on tyypillistd, ettd niiden
kiyttdmisestd ja maksuperusteista padttaa yrityksen johto, niiden
tarkoituksena on tukea yrityksen menestysti, niitd maksetaan har-
vemmin kuin peruspalkkaa, niiden suuruus voi vaihdella tai ne voi-
vat jadda saamatta, jos tavoitteet eivit tayty.

Eri palkitsemistapoja kasitellddn esimerkiksi palkkahallinnossa ja
verotuksessa eri tavoin. Téastd syystd yrityksen on syyta huolelli-
sesti miettid mité erilaisia palkitsemistapoja se kayttia ja méaritella
niiden sisélté tasmallisesti. Tavoitteiden, mittarien ja jarjestelmén
luonne maarittia sen, mistd palkitsemistavasta kulloinkin on kyse.

3.3.1 Tulospalkkio

Tulospalkkauksessa henkilolle maksetaan palkkio esimerkiksi hen-
kilon, yksikon tai koko organisaation tyotuloksen perusteella. Tu-
lospalkkion perusteena ovat tavallisesti yrityksen toiminnalliset ja/
tai taloudelliset tavoitteet ja tulokset. Toiminnallisilla tavoitteilla
tarkoitetaan esimerkiksi tuottavuuden, toimitusvarmuuden tai
asiakaspalvelun parantamista tai jonkin kehitystavoitteen toteutu-
mista. Tavoitteiden perusteella laaditaan mittarit, joiden avulla mi-
tataan onnistumista. Mittaaminen kohdistuu tyypillisesti yksilon,
ryhmén, yksikon tai koko organisaation aikaansaannoksiin ja tyo-
tuloksiin. Mittarien tulee tukea yrityksen strategian ja tavoitteiden
toteutumista ja olla sellaisia, ettd henkil® tai ryhma voi vaikuttaa
niihin omalla toiminnallaan. Tulospalkkiojirjestelman olemassaolo
ei vield takaa palkkioiden maksamista, vaan maksamisen edellytys
on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja mahdollisten tulos-
palkkion maksamiselle asetettujen kynnysehtojen tayttyminen.

Tulospalkkiojarjestelméin sddnnot ja ehdot on madriteltdva etukd-
teen ja kommunikoitava palkkion piirissa oleville henkiloille. Mita
kauempana tulospalkkioiden tavoitteet ovat yksilon tekemisestd,
sen paremmin tulee viestid, miten yksilo voi vaikuttaa mittareihin.
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3. Hyvdn Palkkapolitiikan Osat

Tulospalkkiojarjestelméin toimivuutta ja mittareita voi testata esi-
merkiksi seuraavien kysymysten avulla:

- Edistdadko tulospalkkiojdrjestelma yrityksen tavoitteiden saavut-
tamista?

- Tukeeko tulospalkkiojirjestelmé yrityksen kannattavuutta?

- Edistavatko mittarit tyoyhteison toimintaa? Miten se ilmenee?

- Ymmartadko henkilosto mittarit ja sen, miten tavoitteet voi saa-
vuttaa?

- Voiko onnistumisen havaita? Miten?

- Esiintyyko kriteeri/mitattava ulottuvuus kaikissa tehtavissa?

- Koetaanko jarjestelma oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi?

3.3.2 Kiteinen voittopalkkio

Yrityksen johdon paitokseen perustuvalla kiteiselld voittopalkki-
olla tarkoitetaan olennaisilta osin tai kokonaan yrityksen taloudel-
liseen tulokseen perustuvia kiteisid suorituksia, joista on yleensa
laadittu etukéteen palkkiojarjestelma maksuehtoineen. Kaytettivid
perusteita ovat mm. liikevaihto, kédyttokate, jalostusarvo ja liike-
tulos. Maksuperusteensa laajuudesta johtuen voittopalkkiojarjes-
telmé kattaa yleensa yrityksen koko henkildston. Kéteisen voitto-
palkkion kayttdmisestd, siséllostd, rakenteesta ja kayttoonotosta
paattaa yrityksen johto.

3.3.3 Voitonjakoerit

Voitonjakoerilld tarkoitetaan yhtiokokouksen (eli yhtién osak-
keenomistajien, ei yritysjohdon) jilkikiteen padttamid yrityksen
tuloksesta maksettavia erid. Voitonjakoerid ovat ennalta laadittu
yhtiokokouksen paattama kateinen voittopalkkio tai muuten yhtio-
kokouksen paitokseen perustuva voitonjakoera. Tiettyjen edelly-
tysten tdyttyessa voitonjakoeréit eivit ole esimerkiksi tyosopimus-
lain ja tydeldkelakien alaista palkkaa. Harkittaessa tallaisten erien
maksamista, on niiden palkkahallinnollinen kohtelu syyta selvittaa
huolellisesti etukiteen.

3.3.4 Henkilostorahasto

Henkilostorahastolla tarkoitetaan yrityksen henkiloston omista-
maa ja hallitsemaa rahastoa, jonka tarkoituksena on yrityksen sille
suorittamien tulos- tai voittopalkkioerien ja muiden henkilostora-
hastolain mukaisten varojen hallinta. Henkilostoérahaston toimin-
taa sadtelee henkilostorahastolaki.
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3. Hyvdn Palkkapolitiikan Osat

Henkilostorahasto voidaan perustaa, jos yrityksen henkiloston
madrd on vahintddn kymmenen. Henkilostorahastoa suunnitel-
taessa yrityksen ja sen henkiloston on kisiteltdva henkilostora-
haston perustamista sekd henkilostorahastoerid kerryttdavaa tu-
los- tai voittopalkkiojarjestelmii ja sen méadrdytymisperusteita
yhteistoiminnasta yrityksissd annetussa laissa sdddetylld tavalla.
Henkiloston pitdd paattid rahaston perustamisesta ja yrityksen pi-
taa paattda henkilostorahastoerid kerryttavastéd tulos- tai voitto-
palkkiojarjestelmasta ja sen soveltamisesta sekd henkilostorahas-
toeran lisdosasta.

Rahastoitavat tulos- ja voittopalkkiot eivét ole eldkkeen perusteena
olevaa tydansiota eikd niistd makseta eldke- eikd muita sosiaaliku-
luja. Rahaston jisenen nostamasta rahasto-osuudesta ja ylijadmas-
ta 80 % on veronalaista ansiotuloa ja loppuosa (20%) on verova-
paata.

3.3.5 Osakepohjainen palkitseminen

Osakepohjaisissa palkitsemisjirjestelmissd henkildstda palkitaan
yrityksen osakkeilla tai optioilla. Osakepohjaisesta palkitsemisesta
paattaa tavallisesti yhtidkokous.

Osakepalkkiojarjestelmissa palkkio maksetaan yrityksen osakkeina.
Optiojarjestelmissa henkil6lle annetaan mahdollisuus eli optio os-
taa enintdan tietty maara yhtion osakkeita tietylld etukdteen méa-
ratylld hinnalla tiettyind etukdteen maarattyina ajankohtina. Lisaksi
erityisesti isoissa yrityksissa voi olla kdytdssd niin sanottuja osa-
kesaadstoohjelmia, joissa henkil6 voi kayttaa tietyn osan palkastaan
yrityksen osakkeiden ostoon ja jos hin pitdd nama osakkeet tietyn
kannustinjakson ajan, yritys palkitsee hédnet lisiosakkeilla.

3.3.6 Kertaluonteiset palkkiot ja erikoispalkkiot

Kertaluonteisilla palkkioilla ja erikoispalkkioilla tarkoitetaan yleen-
sd erilaisia pienimuotoisempia palkkiojarjestelmii kohdennettuihin
tarkoituksiin. Téllaisia palkkioita voivat olla esimerkiksi pikapalkki-
ot erityisen hyvista suorituksesta, tunnustuspalkkiot, projektikoh-
taiset palkkiot tai muut vastaavat palkkiot. Niistd kertapalkkioista
ei usein ole laadittu yksityiskohtaisia ehtoja, vaan niiden maksami-
seen sisdltyy harkinnanvaraisuutta. Palkkion maksamisesta henki-
16lle paattad esimerkiksi yksikon johtaja esimiehen tai muun henki-
16n esityksesté.
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Kerran rakennettu palkitsemisen kokonaisuus ja palkkapolitiikka
vaativat ylldpitoa ja tarvittaessa kehittamistd. Mietittdessa palkit-
semista on hyva myos samalla madrittaa palkitsemiseen liittyvien
tehtdvien vastuut. Palkkauksesta viestittdessd johto, luottamus-
mies, henkilostoasioista vastaavat ja esimiehet ovat avainasemas-
sa. Onnistuneen viestinndn lopputuloksena henkildstd ymmartaa
mihin palkitseminen perustuu ja kuinka henkil6sté voi omalla toi-
minnallaan vaikuttaa yrityksen menestymiseen. Henkilostokyselyt
omalta osaltaan voivat olla tukemassa johdon paitoksentekoa ja
selvittdmassa henkildston mielipiteitd ja tarpeita palkitsemisesta.

Palkantarkistukset toteutetaan yrityksessd sovittuna ajankohta-
na ottaen huomioon tydehtosopimuksessa asetetut ajankohdat.
Tyodehtosopimuksen mukaisesti palkkaratkaisu neuvotellaan ja
sovitaan siten, ettd palkankorotusten toteutustapa, ajankohta ja
suuruus vastaavat kunkin yrityksen tilannetta ja tarpeita. Paikalli-
sesti sopimalla voidaan poiketa tydehtosopimukseen perustuvasta
korotuksesta tai korvata se yritys- tai tyopaikkakohtaisella tulossi-
donnaisella palkkausjirjestelmalla.

Muutos yrityskohtaisempaan palkanmuodostutukseen asettaa uu-
sia vaatimuksia yrityksen neuvotteluosapuolille. Vastineena silla
vahvistetaan yrityskulttuuria ja tyohyvinvointia. Yrityskohtainen
palkkapolitiikka edistdd yrityskohtaisen palkanmuodostuksen to-
teutumista ja henkiloston halua kehittdd omaa osaamista ja suo-
ritusta. Mitd paremmin henkilostolla on tiedossa palkkauksen
periaatteet, sitd helpompi on myds saavuttaa yhteinen ndkemys
palkantarkistuksista.

Parempaa palkitsemista, parempaa tulosta
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Hyvaa tyotd — hyvad mieltd, opas tulospalkkioiden rakentamiseen
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https://www.palkkataito.fi/wp-content/uploads/2016/12/Hyvaa-tyota-Hyvaa-mielta-netti.pdf
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