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JOHDANTO

Palkkakeskustelut -
uusi elementti palkitsemiseen

Palkka on korvaus tehdysta tyosta, toimeentulon lahde ja arvostuksen mitta. Organisaation ndkdkulmasta palkka on
keskeinen osa sen henkildstolleen tarjoamaa palkitsemisen kokonaisuutta, merkittava kustannustekija ja johtamisen
véline. Hyvin suunniteltu palkitsemisen kokonaisuus yhdessa hyvin toimivien palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien
kanssa vaikuttaa ammattitaitoisen henkildston saamiseen, pysymiseen ja innostukseen. Tulokset ndkyvat osaamisena,
hyvina tyosuorituksina ja toiminnan kehittymisena.

Suomessa on kahden viime vuosikymmenen ajan luotu monilla aloilla hyvét edellytykset palkkojen oikeudenmukaisek-
si koetulle ja kannustavalle porrastukselle. Tydehtosopimusten palkkausjdrjestelmduudistuksista on juhlapuheissa kaa-
vailtu jopa vientituotetta. Vdhemman on kuitenkin kiinnitetty huomiota siihen, miten halutunlaista palkkaporrastusta
ylldpidetdan ja miten se saadaan toimimaan paremmin myds henkil6ston ja esimiesten ndkdkulmasta.

Uudistetuista palkkausjarjestelmistd huolimatta tyontekijan kokemus saattaa olla, etta palkat kehittyvat hitaasti - sil-
loinkin kun tarvetta olisi nopeampiinkin liikkeisiin. Monille on jaanyt myds epdselvaksi, miten he itse omilla toimillaan
voivat vaikuttaa palkkansa suuruuteen. Onko palkankorotuksen edellytyksena edelleen hakeutuminen vaativampaan
tehtdvaan tai tyopaikan vaihtaminen?

Palkkamallien nopea kehitys viime vuosina on tuonut valineitd, joita tarvitaan palkkakeskustelujen kdymiseen ja avan-
nut niiden myd6ta uusia mahdollisuuksia. Aikaisemmin palkkakeskusteluja kaytiin vain joidenkin ylempien toimihenki-
I6iden kanssa ja muutamilla aloilla, joille ominaista on ollut henkildstdn hyvin suuri vaihtuvuus.

Jarjestelmallisesti kdytavat palkkakeskustelut ovat Suomessa useimmille uusi asia. Ruotsissa niiden kdymisesta on sen
sijaan jo yli kymmenen vuoden kokemuksia. Sielld erilaiset tydehtosopimusten raamittamat palkkakeskustelumallit
ovat olleet henkil6ston ja esimiesten keskuudessa pidettyja.

Nykyisin monella on kokemuksia erilaisista tavoite-, arviointi- ja kehityskeskusteluista. Siksi on tarkeaa selvittaa palkka-
keskustelujen suhde muihin keskusteluihin, mité lisdarvoa palkkakeskustelut tuovat ja miten ne kannattaa toteuttaa.

Tassa kirjassa palkkakeskustelujen ideaa ja kdytannon toteutusta kdyddan lavitse ensimmaisen luvun esimerkkien, toi-
sen luvun tutkimustulosten, ja kolmannen luvun kysymysten ja vastausten avulla. Oppaan ovat laatineet yhteistyossa
Elinkeinoelaman keskusliitto EK ja Toimihenkilokeskusjdrjestd STTK. Toimituskuntaan kutsuttiin myds ensimmaisia suo-
malaisia palkkakeskustelumalleja tutkineet Aalto-yliopiston palkitsemisasiantuntijat Kiisa Hulkko-Nyman ja Johanna
Maaniemi.

Toimikunta kiittaa kaikkia kirjan koelukijoita yrityksissa ja liitoissa.



"Olenkin miettinyt, miten tidlli hoi-
detaan palkankorotukset. Tuleeko kai-
kille korotus keskustelun jilkeen?”

Ei tule. Mind sain ensimmadiselld ja
toisella kerralla ihan mukavan koro-
tuksen, mutta viime vuonna en. Sil-
loin totesimme, efti palkkani oli palk-
kausjarjestelmdn mukaan kohdallaan.”

Palkkakeskustelut —
mita niilla tarkoitetaan?

Jari oli aloittanut uudessa tyopaikassa kahdeksan kuukautta sitten ja viihtyi

tehtdvdssaan tuoteasiantuntijana. MyOs useimmat asiakkaat tuntuivat olevan
tyytyvdisia saamiinsa neuvoihin, vaikka kaikki eivat suinkaan olleet tyytyvaisia
yhteyttd ottaessaan. Tanddn lounastunnilla han oli kysynyt tyétoveriltaan Han-
nalta, mika on palkkakeskustelu, johon pomo oli hdnet kutsunut kahden viikon
paasta.

Hanna kertoi palkkakeskustelujen olleen kdytdssa yrityksessd jo muutamia

vuosia. My6s han oli saanut kutsun keskusteluun, nyt jo neljantena perakkaise-
navuonna.

Palkkakeskustelussa esimies ja sind keskustelette tyostdisi ja palkkasi suuruudes-
ta. Se on minusta ollut ihan hyvd juttu ensimmadistd kertaa lukuun ottamatta.
Edellisessd ty6paikassa mindkin kdvin kerran pyytdmdssd palkankorotusta, ja
muistan kuinka jénnitin sitd etukdteen. Tuntuu vdhdn erikoiselta, ettd oikein kut-
sutaan keskustelemaan korotuksista.

Se ei ole ihan sama asia. Palkkakeskustelujen tarkoitus on varmistaa, ettd kaik-
kien palkat ovat kohdallaan, siksi keskustelu kéydcddén jokaisen kanssa, ei vain
niiden, jotka itse kdyvdit sitd pyytdmdssd. Meilld palkkakeskustelussa on puhuttu
paljon tyéstd ja sen tekemisestd. Miten tyé on muuttunut tai muuttumassa, mis-
td huomaa, ettd sen on tehnyt hyvin ja mitd tarvitaan, jotta onnistuttaisiin hyvin
myds jatkossa. Sitten pomo kertoo ndkemyksensd siitd, onko nykyinen palkkasi
kohdallaan vai vaatiiko se tarkistamista. Voit siis saada palkankorotuksen, ja si-
nulla on tilaisuus varmistaa, ettd pomolla on kaikki tarvittava tieto korotusten
suunnittelua ja jakamista varten.

Sehdn kuulostaa hyviiltd. Olenkin miettinyt, miten tdéilld hoidetaan palkankoro-
tukset. Tuleeko kaikille korotus keskustelun jéilkeen?

Ei tule. Mind sain ensimmdiiselld ja toisella kerralla ihan mukavan korotuksen,
mutta viime vuonna en. Silloin totesimme, ettd palkkani oli palkkausjdrjestel-
mdn mukaan kohdallaan. Puhuimme myés aika paljon siitd, millaista osaamista
vaaditaan tehtdvissd, joissa maksetaan parempaa palkkaa.

Minulla on nyt edessé ensimmdiinen palkkakeskustelu. Miksi se oli sinulle petty-
mys, vaikka sait kai silloinkin korotuksen?

No se johtui siitd, ettd olin valmistellut puheenvuoroja perustellakseni palkan-
korotusta ja odotukset olivat ehkd liian suuria. Ei niistd puheista ollut apua. To-
tesimme kylld yhdessd, ettd korotukselle on tarvetta, mutta palkkapotti, josta
korotukset maksettiin oli siné vuonna pieni, keskimdcirin kai vain yhden prosen-
tin verran palkkasummasta Sain kylld sitd suuremman korotuksen, mutta oli
muitakin, joilla oli tarvetta korotuksille, ja potti jaettiin meiddn kaikkien kesken.
Ehkd yrityskin oppi siité jotain, ettei kannata luoda liian suuria odotuksia, vaan
mieluummin kertoa reilusti, etté korotuspottien ollessa pienié myds palkkojen
oikaiseminen voi kestdd vuosia eikd tapahdu hetkessd.



1.1 Mitd palkkakeskustelut ovat tydehtosopimuksissa?

Palkkakeskustelu on jarjestelméllinen ja johdonmukainen tapa kdyda lavitse jokaisen tyontekijan kanssa tyon,
tyosuorituksen ja palkan vastaavuus. Palkkakeskusteluissa on tietyt sovitut pelisaannot ja keskustelut kdydaan
kaikkien kanssa samoilla periaatteilla. Joissain ty6ehtosopimuksissa todetaan, etta palkkakeskustelun kdyminen
on tyontekijan tai toimihenkilon oikeus ja esimiehen velvollisuus. Keskustelu kdydaan esimiehen ja alaisen valilla.

Palkkakeskustelussa tyontekija tai toimihenkilé paasee varmistamaan, etta esimiehelld on kaytettavissaan kaikki
tarvittava tieto hanen paattaessaan yksilollisista palkankorotuksista. Henkil6 voi vaikuttaa palkkansa suuruuteen
tyosuorituksillaan ennen palkkakeskustelua.

Ensimmainen palkkakeskustelu askarrutti edelleen Jaria. Olisi kylla mukava

saada palkankorotus, mutta entd jos hdanen nykyinen palkkansa olikin jo riit-
tavalla tasolla? Han kysyi osaston luottamusmiehelta Tapanilta, ehtisikd tama
jutella palkkakeskusteluista. Pian he istuivat kahvikupin darelld tyhjassa koko-
ushuoneessa.

Mitd kannattaa tietdid palkkakeskustelusta ja miten siihen oikein kannattaisi val-
mistautua?

Hmmm. Mistédhdn aloittaisin? Sindhdn olet kdynyt jo tavoite- ja kehityskeskuste-
lun? Meilld tyén tuloksia ja tyGsuoritusta arvioidaan osana palkkakeskusteluja.
Se tarkoittaa, ettd voit varautua itsekin arvioimaan ja kertomaan niistd - saat
varmaan sitd varten ldhipdivind tarkemmat ohjeet ja arviointilomakkeen.

Joo, ne tulivat jo kutsun yhteydessd, mutta niissd ei puhuttu mitddn palkasta.
Niin, arvioinnin tulokset ja muutokset tyon vaativuudessa vaikuttavat silti myds
palkankorotuksiin. Ténd vuonna niihin on varattu tyéehtosopimuksen mukai-
sesti 1,1 prosenttia palkkasummasta ja lisdksi yritys on harkinnut oman 0,5 pro-
sentin meriittikorotuspotin maksamista samassa yhteydessd. Korotukset on tar-
koitus jakaa palkkausjérjestelmdn ja yrityksen palkkapolitiikan mukaisesti. Meil-
Id palkkaperusteita ovat tyon vaativuus ja henkilkohtainen pdtevyys. Pétevyys
tarkoittaa osaamista ja tydsuoritusta eli miten hyvin olet tehnyt tydsi. Intranetis-
sd on aika hyvé kuvaus palkkausjdrjestelmdistd ja yrityksen palkkapolitiikasta,
ainakin ne kannattaa katsoa etukdteen. Lisciksi korotuksen suuruuteen vaikut-
taa nykyisen palkkasi suuruus: Jos olet jo ldhelld oikeaa palkkatasoa, mahdolli-
set korotukset ovat pienempid, kuin jos olisit paljon halutun tason alapuolella.
Voinko jéddé kokonaan ilman korotusta?

Jos nykyinen palkkasi on ty6hosi, tydsuoritukseesi ja tydtovereihisi néhden jo
valmiiksi kohdallaan tai ylékantissa, voi olla, ettd jédt ilman korotusta. Ajatuk-
sena on silloin, ettd on oikeudenmukaista kohdistaa korotusvara niille, joiden
palkka jéisi muuten jélkeen halutusta tasosta. Jos esimies ei esitd sinulle koro-
tusta, kannattaa joka tapauksessa kysyd hdneltd, mitd voisit tehdd saadaksesi
palkankorotuksen. Hénelld saattaa olla jokin vastaus mielessddn. Jos perustelut
eivéit vakuuta tai olet niistd eri mieltd, voit huoletta kertoa hdnelle, ettd haluat
asiaa kdsiteltévén palkkatoimikunnassa. Se toimii oikaisukanavana, myés mind
kuulun toimikuntaan.

"Miti kannattaa tietid palkkakeskus-
telusta ja miten siihen oikein kannat-
taisi valmistautua?”

"TIyon tuloksia ja tydsuoritusta arvi-
oidaan osana palkkakeskusteluja. Se
tarkoittaa, ettd voit varautua itsekin
arvioimaan ja kerfomaan niistd - saat
varmaan sitd varten lahipdivind tar-
kemmat ohjeet ja arviointilomakkeen.”



Tyon (tehtdvan tai toimen) vaativuus on tyon vaativuuden arviointijarjestelmalla saatu tulos. Tyén vaativuutta
arvioimalla saadaan ty6t asetettua jarjestykseen vdhiten vaativasta vaativimpaan. Palkkoja porrastettaessa pyri-
taan vaativuudeltaan ldhella toisiaan olevat tyot sijoittamaan samaan vaativuus- ja palkkaryhmaan.

Henkilon patevyys on patevyyden arviointijarjestelmalla saatu tulos. Tavallisesti se perustuu esimiehen nake-
mykseen henkilon osaamisesta ja siitd, miten hdanen tyosuorituksensa vastaa odotuksia.

"Onko jotain, mitd kannattaisi tuoda
keskustelussa esille? Kannattaako esi-
merkiksi vaatia korkeampaa korotusta
kuin esimies ebdottaa?”

Ainakin sinun kannattaa miettid,
mikd omasta mielestdsi olisi hyvai koro-
tus ja valmistautua perustelemaan se.
Perusteet ovat samat kaikille.”

Onko jotain, mité kannattaisi tuoda keskustelussa esille? Kannattaako esimer-
kiksi vaatia korkeampaa korotusta kuin esimies ehdottaa?

Ainakin sinun kannattaa miettid, mikd omasta mielestdisi olisi hyvd korotus ja
valmistautua perustelemaan se. Palkkakeskusteluissa jaetaan tdllé kertaa tuo
1,6 prosentin potti, osa saa korotuksen ja osa luultavasti ei. Jdlkikdteen tarkis-
tamme palkkatoimikunnassa, ettd koko potti on kéytetty ja minkd suuruisia ko-
rotuksia tdllé kertaa on jaettu. Keskustelujen aikana esitetyt vaatimukset eivdt
pottia kuitenkaan kasvattaisi edelleen. Palkkakeskustelun ei ole tarkoitus olla
kaupankdyntid tai neuvottelua, jossa puhumalla voisi saada itselleen muita suu-
remman korotuksen. Se, uskaltaako vaatia enemmdin, ei ole palkkaperuste, vaan
perusteet tulevat siitd, mitd on tehnyt vuoden aikana, ja yrityksen palkkausjdr-
jestelmdistd ja palkkapolitiikasta. Perusteet ovat samat kaikille. Sen sijaan sinun
kannattaa varmistaa, ettd esimiehelldisi on oikea kdsitys siitd, mitd teet ja olet
saanut aikaan. Sinéihén tieddt jo muutenkin, mistd I6ytyy oleellinen palkkaver-
tailutieto, jota voi kéyttdd apuna.

Niin, sitd katsottiin jo aiemmin.

Hyvd tietdd. Mielenkiintoista kuulla, mitd pomo sanoo palkkakeskustelussa.
Niin, tdmd on aika erilaista kuin jos kdvisi erikseen pyytdmdssd itselleen korotus-
ta. Senkin voit tehdd, kuten aina ennenkin, mutta palkkakeskusteluissa on tietyt
sovitut pelisddnndt ja keskustelut kéyddcin kaikkien kanssa samoilla periaatteil-
la. Aikaisempina vuosina keskustelut ovat meilld useimpien mielestd lisdnneet
palkan oikeudenmukaisuutta, Idpinékyvyyttd ja kannustavuutta. Jos jokin jéd
vaivaamaan mieltd, niin meiddn luottamusmiesten kanssa voi aina jutella asias-
ta luottamuksellisesti. Voidaan kéydd palkkausjéirjestelmdd ja keskusteluohjeita
vield tarkemmin Idvitse ennen keskustelua, jos tuntuu, ettd siitd olisi apua.

Mita palkkapolitiikalla tarkoitetaan?

"Palkkapolitiikalla tarkoitetaan periaatteita, joihin palkkaus yrityksessa perustuu. Se kertoo, miten tyontekija it-
seddn ja omaa toimintaansa kehittamalla voi vaikuttaa palkkakehitykseensd, ohjaa esimieskuntaa palkkaukseen
liittyvissa ratkaisuissa ja maarittelee palkkauksen hoitoon liittyvat vastuut.

Palkkapolitilkan maarittelee yrityksen johto. Onnistuneella palkkapolitiikalla ja hyvin suunnitelluilla palkitsemi-
sen kokonaisuuksilla kannustetaan henkilostéa keskeisten tavoitteiden saavuttamiseen, ohjataan muutosta ja

saadaan aikaan tyytyvaisyytta.”

Lahde: EK (2007) Palkkauksen suunta Suomessa



Miten voi valmistautua omaan palkkakeskusteluun?

Perehdy tydpaikkasi palkkaperusteisiin ja palauta mieleen oman tydsi vaatimukset ja tavoitteet. Mieti ja arvioi omaa
tyosuoritustasi ja mitd olet tehnyt viimeisen vuoden aikana ja valmistaudu kertomaan siitd. Apuna voit kdyttaa mah-
dollisesti myos yrityksen omaa arviointilomaketta, samaa jota esimies tydsuorituksen arvioinnissa kdyttaa. Mieti myods
mika tai mitka olivat mielestdsi merkittdvimmat saavutuksesi vuoden aikana? Sitd saatetaan kysya keskustelussa. Lue
henkil6stolle tarkoitetut ohjeet.

Osallistu mahdolliseen tilaisuuteen, jossa esitelldan yrityksen palkkapolitiikkaa ja milld perusteella palkat porrastetaan
ja korotuksia jaetaan. Jos se ei ole mahdollista, voit myos kysya asiaa esimieheltasi palkkakeskustelun alussa.

Jos kdytettavissasi on palkkatilastoja, keskilukuja kdyttokelpoisempia vertailuissa ovat hajontatiedot. Esimerkiksi alak-
vartiilin ja ylakvartiilin valiin jaa puolet palkoista, kun palkat laitetaan suuruuden mukaan jarjestykseen pienimmasta
alkaen. Pelkka keskiluku, esimerkiksi mediaani, ei kerro mitaan siitd, kuinka kauaksi siita kdytannon palkat sijoittuvat.
Mediaanin alapuolella on puolet ja ylapuolella toinen puoli palkoista.

25 % 25 % 25 % 25 %

Alakvartiili Mediaani Ylakvartiili

Usein kdytetddn myos desiilejd tai persentiileja, joissa palkat on jaettu neljan sijasta kymmeneen tai sataan yhtasuu-
reen osaan. Talldin alimman desiilin (P10) ja ylimman (P90) desiilin véliin jaa 80 prosenttia palkoista.

Palkkakeskustelun kdyminen on oikeutesi. Ald suostu siihen, etti keskustelu kuitataan pelkill ilmoituksella tai ehdo-
tuksella, ettd voimmeko talla kerralla jattaa sen valiin.

Itse palkkakeskustelussa kuuntele, mita esimiehelldsi on sanottavaa. Han on todennakdisesti miettinyt asiaa juuri tata
keskustelua varten. Muista kysya, jos jokin asia jaa sinulle epdselvaksi. Voit tehda muistisi tueksi muistiinpanoja. Niihin
voit my6s palata ennen seuraavaa palkkakeskustelua.

Valmistaudu realistisesti palkkakeskusteluun, jossa korotuksen joko saa tai ei saa. Perehdy yrityksesi palkkapolitiikkaan
ja palkkausjarjestelmaan, ja mieti, pitdisikd sinun mielestasi saada palkkaasi korotus esimerkiksi tyon vaativuuden, pa-
tevyyden tai suoriutumisen perusteella. Valmistaudu perustelemaan kasityksesi. Perusteluiksi eivat kdy, ettd puolisolla,
tyotoverilla tai tutulla on korkeampi palkka, tai ettd sinulla on edessd uuden auton hankinta, johon tarvitset rahaa,
koska ne eivét ole palkkaperusteita. Voit myds hyvin kysyd, onko jotain, mita voisit tehdéd saadaksesi jatkossa palkan-
korotuksen.



Henkildston edustaja valmentaa ja neuvoo

Henkiloston edustajan rooli palkkakeskusteluissa on valmentaa ja neuvoa palkkakeskusteluun valmistautuvia:
Mita keskusteluissa tapahtuu, mitka ovat niiden pelisdannot ja mihin palkkojen porrastus ja korotukset yritykses-
sa perustuvat?

Tyypillisesti han my6s seuraa keskustelujen etenemista ja osallistuu palkkatoimikunnassa mahdollisten oikaisu-
pyyntdjen kasittelyyn.

Yhdessa yrityksen edustajan kanssa voidaan kayda lavitse tydehtosopimuksen asettamia raameja ja maarayksia
palkankorotuksista ja palkkakeskusteluista. Onko jotakin, mista on tarvetta sopia paikallisesti? Pyritaanko myos
vanhempainvapaalla tai muusta syysta poissaolevien kanssa kaymaan palkkakeskustelu tai miten muuten asia
hoidetaan heidan kohdallaan? Nama ovat tyypillisesti myos palkkatoimikunnassa keskusteltavia asioita.

Mita palkkakeskustelut eivdt ole?

Palkkakeskustelut eivdt ole neuvottelua tai kaupankayntid, jossa hyvalla sup-
liikilla tai neuvottelutaidolla saisi puhuttua itselleen suuremman korotuksen,
vaan johdonmukainen ja jarjestelmallinen tapa tarkastella tyon, tydsuorituksen
ja palkan vastaavuutta.

Suomessa palkkakeskustelu sekoitetaan helposti perinteiseen palkanko-
rotuskeskusteluun, jossa tyontekija pyytaa esimieheltddn palkankorotusta tai
esimies ilmoittaa hanelle yksilollisestd korotuksesta. Kummassakin tapaukses-
sa keskustelu kdyddan vain joidenkin tyontekijéiden kanssa. Palkkakeskustelut
kaydaan kuitenkin jarjestelmallisesti jokaisen kanssa. Keskustelun aiheena on,
miten palkka ja ty0 vastaavat toisiaan, ei vain mahdollisen korotuksen suuruus.

Palkkakeskusteluissa on tietyt sovitut pelisddnnot ja keskustelut kaydaan

kaikkien kanssa samoilla periaatteilla.
Palkkakeskustelut eivit ole

neuvottelua tai kaupankdyn-

tid, jossa hyvilld supliikilla 1.2 Keskustelemaan oman esimiehen kanssa
tai neuvottelutaidolla saisi

pubuttua itselleen suuremman Useimmilla suomalaisilla tyopaikoilla vélit omaan esimieheen ovat mutkatto-
korotuksen, vaan johdonmu- mat. Tassa poikkeamme monesta muusta maasta, joiden kulttuuri voi olla muo-
kainen ja jarjestelmallinen dollisempi ja hierarkkisempi. Hyva keskusteluyhteys on seka esimiehen ettd
tapa tarkastella tyon, tydsuo- alaisen kannalta hyva tavoite. Keskusteluyhteyden puuttuminen ja pomottami-
rituksen ja palkan vastaa- nen etddnnyttavat ja saavat vélttelemaan esimiestd. Vaihtoehtoisesti jokainen
vuulta. pikkuasiakin saatetaan varmuuden vuoksi hyvaksyttaa esimiehelld. Tilanne ei

ole kenenkddn kannalta hyva. Esimies tuntee joko olevansa yksin tehtdvdssaan
tai hdnen aikansa kuluu yksityiskohtien pikkutarkkaan johtamiseen. Alainen ei
saa tarvitsemaansa tukea ja palautetta.

Paivittdista esimiestyota taydentamaan on kehitetty erilaisia jarjestelmalli-
sia keskustelumuotoja. Erddssa asiantuntijaorganisaatiossa varattiin jokaiselle
tyontekijalle kerran kuukaudessa kahdenkeskinen keskusteluhetki esimiehen
kanssa. Sen aikana tarkasteltiin, missé@ mentiin suhteessa vuoden alussa asetet-
tuihin tavoitteisiin. Tydkuorman kasvaessa liiaksi, esimies auttoi valitsemaan,
mihin keskitytdan ja mitka tehtdvat siirrettddn tuonnemmaksi. Téta valintaa on
usein vaikea tehda yksin, ilman ettd tuntee riittamattomyytta tai epaonnistu-
mista. Henkil6sto oli tyytyvdinen kaytantoon.



Keskustelu kerran kuukaudessa voi tuntua monesta liialliselta, kun jo kerran
vuodessa kdydyt keskustelut saattavat jonkun mielesta toistaa itsedan.

Erilaisia esimies-alaiskeskusteluja

Tavoite-, tulos tai kehityskeskustelut ovat lydneet itsensa lavitse suomalaisessa
tySeldmassa. Vuonna 2008 yli 80 prosenttia yritysten toimihenkilista ja puolet
tyontekijoista kuului vuosittain kdytavien keskustelujen piiriin (kuva 1).

Perinteisille tavoite-, tulos ja kehityskeskusteluille yhteista on, etta keskus-
telua kdydaan enemman siitd, mita annettavaa henkil6lld on organisaatiolle ja
miten tuloksellisuutta ja tarvittavaa osaamista voitaisiin parantaa. Vahemman
huomiota on kiinnitetty siihen, mita organisaatio tarjoaa vastineeksi.

Paljon on keskusteltu my®os siitd, kannattaako palkasta puhua suoritusarvi-
oinnin yhteydessa. Pelkona on nimittdin se, ettd mahdollisuus saada palkanko-
rotus vie tydntekijan huomion pois muista asioista ja vadristaa keskustelua, kun
omia suorituksia kaunistellaan korotuksen toivossa.

Asian voi kuitenkin kdantaa myos toisinpdin: useimmilta tyopaikoilta on
puuttunut paikka ja tapa kdyda keskustelua palkoista ja palkitsemisesta. Joil-
lakin tydpaikoilla sité pidetdan jopa epdsopivana tai puheeksiottaminen on ja-
tetty toimihenkilon aloitteellisuuden varaan. Siksi monen kohdalla palkasta on
puhuttu lahinna tydhonoton yhteydessa. Palkkakeskustelujen avulla voidaan
korjata tata puutetta. Tavoitteena on kannustava ja oikeudenmukaiseksi koettu
palkkaus. Tavoitteena on, ettd myds palkoista voidaan puhua luontevasti tyo-
paikoilla. Kuten kuvasta nahdaan, palkkakeskustelujen kdyminen on kuitenkin
vield monille uutta.

Eri keskustelut rytmitetdan tavallisesti yrityksen suorituksenjohtamisen tai
vuosikellon mukaisesti. Ensin asetetaan tavoitteet, matkan varrella tai myo-
hemmin arvioidaan niiden saavuttamista. Kehitys- ja palkkakeskustelut voidaan
yhdistaa niihin tai toisiinsa. Myos palkkakeskusteluilla voi olla yrityksessa jokin
tietty ajankohta, vaikka korotukset maksettaisiinkin vasta tydehtosopimuksen
maardysten mukaisesti.

Esimiehet voivat arvioida tydntekijoiden patevyytta ja tydsuoritusta myos,
vaikka he eivat siita kerro. Tarkoituksena on esimerkiksi palkankorotusten suun-
taaminen tai seuraajasuunnitelman laatiminen. Tavallisempaa - ja reilumpaa
- on kuitenkin arvioida tydsuoritusta erityisessa arviointi- ja palautekeskuste-
lussa. Talloin palaute mahdollistaa tydssa kehittymisen tai myds hakeutumisen
sellaiseen tehtdvaan, jossa tuntee onnistuvansa.

Perinteisille tavoite-, tulos ja
kehityskeskusteluille yhteisti on,
ettd keskustelua kiydidin enem-
man siitd, mita annettavaa hen-
kilolld on organisaatiolle ja miten
tuloksellisuutta ja tarvittavaa
osaamista voitaisiin parantaa.
Vihemmdan huomiota on kiin-
nitetty sithen, miti organisaatio

tarjoaa vastineeksi.

Tyontekijat haluavat tietda, mita heilta odotetaan tyéssaan ja miten hyvin he tayttavat nuo odotukset.

Siita huolehtiminen on esimiehen ja organisaation tehtava.

Pdtevyyden tai tydsuorituksen arviointeihin pohjautuvat palkankorotukset
ovat suurissa kansainvalisissa yrityksissa tyypillinen tapa korottaa palkkoja.
Niin sanottujen meriittikorotusten suuruuteen vaikuttavat silloin paitsi kunakin
vuonna kdytettdvissa oleva korotusvara, patevyyden arvioinnin tulos ja palkan
suuruus palkkaryhman sisalla. Mita parempi tydsuoritus ja mita ldhempéna ol-
laan palkkaryhman alarajaa, sitéa suurempi palkankorotus.

Suomessa - toisin kuin useimmissa muissa maissa - kansainvdliset yritykset
ensin vahentavat tydehtosopimusten yleiskorotukset meriittikorotuspotistaan.
Lisdhankaluutena voi olla sopimuskorotusten ja yritysten omien palkankoro-



tusten erilainen ajoittuminen. Tdman vuoksi joissain tydehtosopimuksissa on
mahdollisuus ajoittaa sopimuskorotukset siten, ettd ne sopivat yritysten vuo-

sirytmiin.

Kuva 1. Miten arvioidaan henkilon patevyytta ja tyosuoritusta?

Vuonna 2008 Suomessa yli 40 prosenttia kaikista yritysten tyontekijoista kuului jarjestelmallisen patevyyden
tai tyosuorituksen arvioinnin piiriin palkan maaraytymista varten. Palkkakeskustelujen kdyminen oli vield mel-
ko uusi asia verrattuna esimerkiksi tulos, tavoite- ja kehityskeskustelujen kdymiseen. Asiaa kysyttiin yritysten
palkka-asioista vastaavilta Elinkeinoeldman keskusliiton palkkausjdrjestelmétiedustelussa. Tulokset koskevat
koko EK:n jasenkenttda ja ne on esitetty osuuksina henkil6stosta.

Kdymme vuosittain tavoite-, tulos- tai kehitys-
keskustelut kunkin tyontekijan kanssa

Arvioimme jarjestelmallisesti kunkin henkil6-
kohtaista patevyytta tai tydsuoritusta

Kdymme vuosittain palkkakeskustelut
kunkin tyontekijan kanssa

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2008
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44
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-0
0 20 40 60 80 100
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Seuraavan sivun taulukossa esitelldan erilaisia esimies-alaiskeskusteluja, niiden
tarkoitus ja eroja. Esimies-alaiskeskustelujen sukupuun pdaoksia ovat tavoite-,
tulos- tai kehityskeskustelut, arviointi- tai palautekeskustelut, jarjestelmallisesti
kaytavat palkkakeskustelut, seka palkankorotuksiin painottuvat palkankorotus-
keskustelut ja kahdenkeskiset palkkaneuvottelut. Puun rungon muodostaa pai-
vittdinen esimiesty0 ja vuorovaikutus.



Taulukko 1.

Tavoite-, tulos-

Erilaisia esimies-alaiskeskusteluja

Arviointi-

tai kehitys- tai palaute- Palkka- Tieto palkan-
keskustelu korotuksesta
keskustelu keskustelu
Kenen
aloitteesta Esimiehen Esimiehen Esimiehen Esimiehen
kaydaan?

. Tavallisesti Tavallisesti Tavallisesti Usein vain
Keiden kanssa L . S . n . .
Kivdasn? kaikkien tyon- kaikkien tyon- kaikkien tyon- korotuksia saa-

Y : tekijoiden tekijoiden tekijoiden vien kanssa

"Mita minulta sl B " .
” nuo odotuk- Onko palkkani
odotetaan? p "
o set? kohdallaan?
Keskustelun Tavoitteiden o . . Saat palkan-
< . Palaute siita, Miten palkka ja
luonne asettaminen ja - . .. korotuksen
) o miten on onnis-  tyo vastaavat
toimenpiteista e
L tuttu suhteessa  toisiaan
sopiminen o
tavoitteisiin
Puhutaanko . . . u
palkasta? Ei Vaihtelee Kylla Kylla
Kerran vuodes-
Kuinka usein sa tai ennakoi- 1-12 kertaa Kerran vuo- 0 -2 kertaa
kaydaan? tavissa olevan vuodessa dessa vuodessa

ajan mukaisesti

Esimies valmistautuu palkkakeskusteluun

Jarin esimies Simopekka istui tydhuoneessaan ja tarkasteli saamaansa pal-
kankorotusten suunnittelutaulukkoa yrityksen henkilostopaallikon Bodilin
kanssa. Taulukkoon oli merkitty kaikki Simopekan alaiset ja heiddan nykyiset
kokonaispalkkansa. Valmiiksi oli merkitty myds heiddn palkkaryhmansa ja si-
jainti palkkaryhman sisalla. Siind ykkonen tarkoitti alinta neljannestd ja nelonen
ylinta. Tama oli helppo ymmartaa. Suunnittelutaulukon ylakulmassa nakyi talla
kertaa korotuksiin kadytettavissa oleva rahasumma 431 euroa.

Mikéhdn tuo vertailukelpoinen palkka olikaan? Siité oli kylld aiemminkin puhet-
ta.

Me joudumme laskemaan sellaisen, koska joillekin on sovittu muita lyhyempi
tydaika tai pidempi lomaoikeus. Vertailukelpoisessa palkassa kaikki on kuiten-
kin asetettu samalle viivalle.

Minun tehtdvdini on siis arvioida kunkin toimihenkildn pétevyyttd ja suunnitella,
miten palkankorotukset jaettaisiin.

Aivan, tarkoitus on, ettd taulukkoon voi kerdtd tdrkeimmdit tiedot korotusten
suunnittelua varten.

Niin, lomakkeella nikee kaikkien palkat yhdelld silmdykselld, mikéd on hyvd.
Mutta mitd tarkoittaa A-pelaaja A-tehtévdssa?

No sen kuulin pari vuotta sitten yhdessd seminaarissa. A-tehtdvd on yrityksen
strategian toteutumisen kannalta avaintehtdvd. Se ei vdlttdmdttd tarkoita esi-
miestehtdvdd, vaan voi olla myds térked asiantuntija- tai asiakaspalvelutehtdvé.
A-pelaaja puolestaan on sellainen jonka tydsuoritus on poikkeuksellisen hyvd,
minkd takia hénen tilalleen olisi vaikea I6ytéd yhté hyvddi tekijdd.

Vai niin, onko tarkoitus, ettd se huomioidaan palkankorotuksina?

No siind on varmasti yksi hyvd peruste. Silti tdytyy katsoa myds henkilon nykyistd
palkkaa, millé tasolla se on.

Palkankorotus-
keskustelu

Alaisen

Vain niiden
kanssa, jotka
korotusta pyy-
tavat

Kaupankayntia
ja neuvottelua

Kylla

Pyydettéessa

Palkka-
neuvottelu

Uuteen tyo-
paikkaan tai
tehtavaan siir-
ryttaessa

Jokaisen aloit-
tavan tyonteki-
jan kanssa

Neuvotellaan
ja sovitaan pal-
kasta

Kylla

Tarvittaessa



Palkankorotusten suunnittelulomake esimiehille 4.9.2010

Yksilollinen palkankorotusvara: 1,60 % (431 euroa)
Josta kdyttdmatta talld hetkelld: 1,60 % (431 euroa)

Yksikko
Vertailu- Sijainti palk- Esimie-
Tydaika  Kokonais- kelpoinen karyhman henarvio A-pelaa- Mahdollinen
Loma-  pdivés- palkka palkka Palkka-  sisalld nel- patevyy- jaA-teh-  yksil6llinen
Hnro  Nimi Tehtava oikeus sd (euroa/kk) (euroa/kk) ryhmd  jdnneksittdin destd tavdssd korotus, % euroa
203 Hanhijoose Tuotepdallikko 30 7.5 4000 4000 7 2 3 0,0 % o
205 Isotrappi Irmeli Tuoteasiantuntija 30 7.5 3350 3350 6 3 3 0,0 % ]
212 Jdnkdkurppa Jari Tuoteasiantuntija 30 7.5 2900 2900 6 1 3 0,0 % o
213 Kaakkuri Ken Asentaja 36 7,5 2900 2974 6 2 3 0,0 % o
214  Naakka Niina Tuoteasiantuntija 30 7.5 3150 3150 6 2 3 0,0 % o
215  Punarinta Pekka Asentaja 30 7.5 2608 2608 5 3 3 0,0 % ]
216  Sirittdjd Seppo Myyntipaallikké 30 7.5 5100 5100 7 4 3 0,0 % [
217  Tiainen Maiju Tuoteasiantuntija 30 7,0 2950 3161 6 2 3 0,0 % o

* Tillaisen suunnittelulomakkeen Jarin esimies, Simopekka, oli saanut henkilostopiillikilta.

Simopekka ryhtyi nyt arvioimaan ryhmaansa kuuluvien patevyytta. Jokaisen
kohdalle oli merkitty oletukseksi kolmonen: suoritus vastaa sa@nndllisesti odo-
tuksia.

— Suurin osa porukasta kuuluu meillékin siihen ryhmddn. YkkGsid ei ole yhtddn.

Viitosia haluaisin antaa yhden.

1 2 3 4 5
TyOsuoritus Suoritus Suoritus Suoritus ylit- Poikkeuk-
ei vastaa vastaa vastaa taa rutiinin- sellisen

odotuksia toisinaan saannollisesti omaisesti hyva
odotuksia odotuksia odotukset tydsuoritus

- Milld perusteella voin antaa jollekin viitosen pdtevyydestd?

Hyvd ohje on minusta ollut sellainen, ettdi silloin suoritus ylittdd jatkuvasti ja ru-
tiininomaisesti odotukset ja lisciksi vuoden aikana on ollut ainakin yksi poikke-
uksellisen hyvd, erinomainen saavutus.

No Joose tdyttdd nuo ehdot tdnd vuonna hyvin. Hénelle merkitsen viitosen ja
neloset Irmelille ja Pekalle. Jari on pdrjdnnyt minusta uutena tyéntekijénd oikein
hyvin, yhtd hyvin, kuin joku jo pidempddn talossa ollut. Ehkd Sepolle antaisin
vain kakkosen. Hénen tehtdvdssddn voisi saada paljon aikaa, mutta hédnen pa-
noksensa on viime aikoina ollut aika vaatimaton. Tuntuu, ettei hénelld ole oikein
innostustakaan tdlld hetkelld parantaa, kun asiasta on ollut puhetta.
Aikaisemmin hénelld oli useampia alaisiakin. Vaikka palkka on nyt jonkin verran
yldkanttiin, palkkaryhmdi seitsemdn on hdnelle kuitenkin edelleen oikea.

Voisiko tdmdn 1,6 prosentin potin vain jakaa kaikille tasan? Silloinhan se tulisi
samalla kéytetyksi kokonaan.

No se ei ole kyllé tarkoitus. Mahdollista se voisi olla, jos palkkojen porrastus olisi
juuri tdsmdilleen kunnossa, mutta en muista ettd niin olisi koskaan ollut missdén
yksikéssd. Sitd paitsi tuo 1,6 on prosenteissa niin vdhdn, ettd siitd tulisi pienim-
millédin vain 40 euron korotus ja suurimman korotuksen, miltei 80 euroa saisi
juuri Seppo, josta dsken oli puhetta. Usein kovin pieni korotus harmittaa. Jotkut
puhuvat “sukkahousurahasta”. Toisia taas harmittaa, kun heilld olisi ollut oi-
keasti palkankorotuksen paikka, mutta he saavat vain saman kuin muut. Sinulla
on ryhmdssd kahdeksan henked. Ehkd heille voisi jakaa kaksi-kolme tuntuvam-
paa korotusta, jotka oikeasti korjaavat palkkojen porrastusta.



Palkankorotusten suunnittelulomake esimiehille 4.9.2010

Yksilollinen palkankorotusvara: 1,60 % (431 euroa)
Josta kayttamatta talld hetkelld: 1,60 % (431 euroa)

Yksikkd
Vertailu- Sijainti palk- Esimie-
Tydaika Kokonais- kelpoinen karyhmén henarvio A-pelaa- Mahdollinen
Loma-  pdivés- palkka palkka Palkka-  sisdlld nel- patevyy- jaA-teh-  yksil6llinen
Hnro  Nimi Tehtdva oikeus sd (euroa/kk) (euroa/kk) ryhmd  jdnneksittdin destd tavdssd korotus, % euroa
203 Hanhi)joose Tuotepaallikko 30 7.5 4 000 4000 7 2 5 Kylla 0,0 % o
205 Isotrappi Irmeli Tuoteasiantuntija 30 7.5 3350 3350 6 3 4 0,0 % o
212 Jankdkurppa Jari Tuoteasiantuntija 30 7.5 2 900 2900 6 1 3 0,0 % o
213 Kaakkuri Ken Asentaja 36 7.5 2900 2974 6 2 3 0,0 % o
214  Naakka Niina Tuoteasiantuntija 30 7.5 3150 3150 6 2 3 0,0 % o
215  Punarinta Pekka Asentaja 30 7.5 2608 2608 5 3 4 0,0 % o
216  Sirittdjd Seppo Myyntip&allikko 30 7.5 5100 5100 7 4 2 0,0 % o
217  Tiainen Maiju Tuoteasiantuntija 30 7,0 2950 3161 6 2 3 0,0 % o

* Esimies arvioi alaistensa pitevyyttd.

Vield parin sadan hengen organisaatioissa palkka-asioista vastaava voi

kiertdaa tapaamassa jokaista esimiesta henkilokohtaisesti ja varmistaa, etta
heilla on tarvittavat evaat onnistuneita palkkakeskusteluja varten.

Miten itse korotukset sitten voisi jakaa, pohti Simopekka mielessddn.

Joosen palkka on hénen palkkaryhmdissddn toiseksi alimmassa neljénneksessd,
mutta hdnen tydsuorituksensa ja saavutuksensa ovat olleet erittdin hyvid. Mi-
nusta hdn on yritykselle A-pelaaja. Hénelle merkitsen alustavasti 5 % korotuk-
sen. Laskuri ndyttddi, ettd se tarkoittaisi 200 euroa ja jéljelld olisi vield 231 euroa.
Irmelilld on jo korkein palkka tuoteasiantuntijoista. Vaikka hédnen pdtevyytensd
on hyvd, ei hdnelld ole nyt vilttdmdténtd tarvetta korotuksille.

Jari on pddssyt hienosti mukaan porukkaan ja hédnen tyépanoksensa vastaa jo
muiden tuoteasiantuntijoiden panosta, mutta hdnen palkkansa on selvdsti ala-
kanttiin, laitan hénelle alustavasti jonkin korotuksen.

Ken, Niina ja Maiju ovat kaikki samassa palkkaryhmdssd ja heiddn kaikkien tyd-
suoritus vastaa hyvin odotuksia. Kenin kohdalla jéd selvdsti korjattavaa vield
tuleville vuosille.

Pekka on tehnyt hyvdd tyétd jatkuvasti ja hdn on ollut meille térked tydntekijd,
vaikka voisi saada tuolla kokemuksella helposti t6itd muualtakin. Hénelle halu-
aisin esittdd korotusta tdnd vuonna.

Kun Jarille ja Pekalle antaisi molemmille 4 prosentin korotuksen, niin siinéipé tuo
korotusvara miltei menisi, jéljelle jéisi 11 euroa. Eik6hdn tdmd suunnittelu riité.
Katsotaan ensin keskustelut ja sitten viimeistelen esityksen. Kdtevd tuo laskuri,
ndkee paljonko on vield jaettavaa ja voi kokeilla erilaisia vaihtoehtoja.



Palkankorotusten suunnittelulomake esimiehille 4.9.2010

Yksilollinen palkankorotusvara: 1,60 % (431 euroa)

Yksikké Josta kdyttamatts télla hetkelld: 0,04 % (11 euroa)
Vertailu- Sijainti palk- Esimie-
Tydaika Kokonais- kelpoinen karyhman henarvio A-pelaa- Mahdollinen

Loma-  pdivés- palkka palkka Palkka-  sisalld nel- patevyy- jaA-teh-  yksil6llinen
Hnro  Nimi Tehtava oikeus sd (euroa/kk) (euroa/kk) ryhmd  jdnneksittdin destd tavassd korotus, % euroa
203 Hanhijoose Tuotepdillikko 30 7.5 4000 4000 7 2 5 Kylla 5,0 % 200
205 Isotrappi Irmeli Tuoteasiantuntija 30 7.5 3350 3350 6 3 4 0,0 % ]
212 Jdnkdkurppa Jari Tuoteasiantuntija 30 7.5 2900 2900 6 1 3 4,0 % 116
213 Kaakkuri Ken Asentaja 36 7.5 2900 2974 6 2 3 0,0 % o
214  Naakka Niina Tuoteasiantuntija 30 7.5 3150 3150 6 2 3 0,0 % o
215  Punarinta Pekka Asentaja 30 7.5 2608 2608 5 3 4 4,0 % 104
216  Sirittdjd Seppo Myyntip&allikko 30 7.5 5100 5100 7 4 2 0,0 % )
217  Tiainen Maiju Tuoteasiantuntija 30 7,0 2950 3161 6 2 3 0,0 % o

* Alustava suunnitelma palkankorotusten jakamiseksi.

Talla tavoin Simopekka valmistautui palkkakeskusteluihin. Olihan han kaynyt
niita aikaisemminkin. Esimiehen tehtava on kayda lavitse keskustelun tarkoitus,
ja varsinkin ensimmaiselld kerralla, miten palkkausjérjestelma toimii ja millai-
nen on yrityksen palkkapolitiikka. Suunnittelua auttaa huomattavasti, etta han
nakee koko yksikkonsa palkat. Tarvittaessa voi vield tarkistaa, millaisia palkkoja
tietyissa tehtdvissa maksetaan toisaalla yrityksessa.

Keskustelun onnistumisen kannalta ratkaisevaa ei pida olla se, onko tydnteki-
ja tai toimihenkil® valmistautunut keskusteluun, vaan se etta esimies on siihen
valmistautunut. Silti hyddyksi on, ettd myos keskustelun toinen osapuoli sithen
valmistautuu esimerkiksi perehtymalld saatavilla olevaan materiaaliin, arvioi-
malla omia tydsuorituksiaan ja keskustelemalla aiheesta luottamusmiehensa
kanssa. Aiheesta voidaan jarjestda myos koulutustilaisuuksia. Hyvia kokemuksia
niihin satsaamisesta saatiin rahoitus- ja vakuutusaloilta. Koulutuksen tarvetta
ndilla aloilla tosin lisasi se, etta samalla kun siirryttiin palkkakeskustelumalliin,
palkkausjarjestelmaa uudistettiin muutenkin.

Vihjeitd esimiehelle

Varaa etukéteen aika ja rauhallinen paikka keskustelulle. On hyva, ettd kummallekin jaa aikaa ja mahdollisuus
valmistautua.

Mieti, millaiset asiat ovat tarkeitd ja innostavia henkilon kannalta, ja miten hanen tyénsa on muuttunut. Tarjoaa-
ko se mahdollisuuksia kehittymiseen? Millaista osaamista yritys tarvitsee jatkossa?

Millaisia ohjeita yrityksella on keskustelujen kdymiseen ja millaista palkkaa alaisillesi maksetaan? Ovatko ne lin-
jassa yrityksen palkkapolitiikan ja palkkaporrastuksen kanssa? Varaa mukaasi tarvittavat palkkatiedot ja -tilastot.
Tarkista, mitka ovat valtuutesi. Yrityksella voi olla myds esimiehille tarkoitettu tarkistuslista tai suunnitteluohje
palkkakeskustelujen kdaymiseen. Kayta niita. Mitka asiat tulee kdyda jokaisen kanssa jarjestelmallisesti lavitse?

Palkkakeskustelu on tydntekijan kannalta merkityksellinen. Mieti mita haluat sanoa ja miten. Valmistaudu pe-
rustelemaan nakemyksesi. Jos sinulla on muistiinpanoja aiemmista esimies-alaiskeskusteluista henkilon kanssa,
kannattaa ne ottaa mukaan. Valmistaudu kuuntelemaan, mita hanelld on sanottavaa.



Mieti millaisia kysymyksia sinulle saatetaan esittaa. Mita vastaisit niihin? Mieti etukadteen, miten vastaat, jos hen-
kilo kysyy, mita han voisi tehda saadakseen palkankorotuksen. Vastaus on tarkea seka hanelle etta esimiestyon
kannalta.

Palauta tarvittaessa mieleen, mita tyoehtosopimus sanoo palkkakeskusteluista ja miten yrityksen palkkausjarjes-
telma toimii.

Vaikka keskustelua kdydaan palkan ja tyon vastaavuudesta, sivuaa se usein myos muita palkitsemisen elementte-
ja. Henkil6 saattaa esimerkiksi kysya, voisiko han luopua autoedusta ja ottaa vastaavan maaran palkkaa, tai vaih-
taa osan lomakorvauksista lomapaiviksi. Miten palkitsemisen kokonaisuus toimii yrityksessa? Pyri siihen, etta
palkitsemisen aineettomat ja aineelliset elementit vahvistavat toisiaan.

Keskustelun onnistumisen kannalta ehka ratkaisevaa on se, etta esimies on siihen valmistautunut.
Erittdin hyodyllista kuitenkin on, jos myos tyontekija on siihen valmistautunut.

(Parin viikon pdasta rauhallisessa kokoushuoneessa.)

- Terve, Jari. Kdy vain sisddn. Laitan ensin puhelimen dénettémdille, niin voimme
aloittaa. Tdmdhdn on ensimmdinen palkkakeskustelusi. Miten olet viihtynyt
asiakaspalvelutiimissd... (keskustelevat siitd, millaista oli tulla taloon téihin)

- Hyvd. Meille on nyt varattu enintddn tunti aikaa. Jos emme ehdi siind ajassa
kdyda asioita ldvitse, niin pidetddn jatkokokous. Ajattelin, ettd kdvisimme ensin
ldvitse, miten yrityksen palkkausjdrjestelmd toimii ja mihin palkkaryhmdéin sind
kuulut. Voisimme puhua myds yrityksen palkkapolitiikasta, ennen kuin ryhdym-
me kdymaddn lévitse suoritusarviointia ja puhumaan vield tarkemmin tyéstdisi,
mitd olet siind havainnut, miten sitd voisi kehittéd ja miten mind voisin siiné aut-
taa. Mietitddin sitten yhteenvetolomakkeen avulla palkkasi ja tySsi vastaavuut-
ta.

Esimiehen tehtdvat palkkakeskustelussa

Esimiehen tehtédva on valmistautua keskusteluun ja tassa tapauksessa myos suorituksen arviointiin. Tavallisesti
hénella on mietittyna jokin alustava suunnitelma ehdotettavista palkantarkistuksista ja niiden perusteluista. Kes-
kustelun aikana voi kuitenkin ilmeta seikkoja, joita hdn ei ole huomannut ottaa perusteluissa huomioon tai jotka
eivat ole olleet hdnen tiedossaan.

Tarkeaa on kayda lavitse keskustelun tarkoitus ja kulku ja varsinkin ensimmaisella kerralla myos yrityksen palk-
kausjarjestelma ja palkkapolitiikka niin hyvin, etta ne avautuvat uudelle tyontekijélle.

Hyvaan keskusteluun kuuluu usein myos lammittelyvaihe, joka virittaa keskusteluun ja jonka aikana puhutaan
aivan muista asioista. Muista kuitenkin kertoa, mika on keskustelun tarkoitus ja millaiseen tyéehtosopimusratkai-
suun ja yrityksen ohjeistukseen se perustuu. Palkkakeskustelun yksi tarkoitus on, etta jokainen tyontekija tuntee
palkkansa perusteet ja miten itse voi vaikuttaa palkkansa suuruuteen.



Taman jalkeen keskustelu voi edeta esimerkiksi seuraavasti:

« Mita on tapahtunut edellisen palkkakeskustelun jalkeen?

« Ovatko tehtdvat muuttuneet ja esimerkiksi vastuu kasvanut?

« Mika on onnistunut erityisen hyvin? Joissakin keskustelukaavakkeissa on tdlle kysymykselle oma taytettava
kohtansa.

« Missa on kehitytty ja missa asioissa on jatkoa ajatellen parantamisen varaa? Kayta itse ja pyyda konkreettisia
esimerkkeja.

Yrityksella voi olla my6s oma tarkistuslista keskusteltavista asioista. Kayta sita apunasi.

Ole rehellinen ja selked. Kuuntele ja anna keskustelussa tilaa toiselle puhua. Perustele ratkaisusi kokonaisarvi-
ollasi hanen tydstdan ja patevyydestaan ja suhteuta ne yrityksen palkkapolitiikkaan, palkkausjarjestelmaan ja
nykyiseen palkkaan.

« Miten suuri on tyontekijan nykyinen palkka ja mihin se sijoittuu palkkausjarjestelmassa?
« Onko palkka oikealla tasolla? Kuuntele my6s tyontekijan odotuksia, ja mika hanta askarruttaa.

Esimiehen tehtava on huolehtia siitd, etta keskustelussa saavutetaan lopputulos ja sovitaan tarvittavista jatkotoi-
mista tai -tapaamisesta. Jos keskustelussa ilmoitetaan palkankorotuksen suuruus, kerro myos, mista lahtien uutta
palkkaa maksetaan. Perustelu ratkaisusi my®ds, jos korotusta ei makseta.

- Tydsuorituksesi on vastannut mielestdni sddnnéllisesti odotuksia ja usein jopa
ylittdnyt ne. Palaute asiakkailta ja tyétovereilta on ollut hyvdd. Se on hyvd saa-
vutus ndin lyhyessd ajassa. Ajattelin tdmdn vuoksi ehdottaa sinulle noin 3-5 pro-
sentin palkankorotusta. Kédytdmme tdllaista haarukkaa sen vuoksi, ettd kiymme
vield muiden esimiesten kanssa esitykset Idvitse ja varmistamme etté ne myés
yhdessd vastaavat yrityksen palkkapolitiikkaa.

— Lisdksi oli puhetta yhteisty6std markkinoinnin kanssa, jotta nuo pari asiakkaita
eniten vaivannutta puutetta saadaan pikaisesti kuntoon. Itse lupasin olla yhte-
ydessé markkinoinnin johtajaan ja pyytdd hdntd miettimddn, kuka heiltd tulisi
miettimddn asiaa. Sind voisit olla sitten meiddn puolelta mukana ratkomassa
pulmia. Miltds tdmd kuulostaa sinusta?

- Aika hyvdltd, kiitos myGs palautteesta, Simopekka. Siihen siséltyi muun ohella
pari kehitettévdd asiaa, joita haluan pohdiskella vihdn eteenpdin. Palkankoro-
tuskin on tervetullut.

— Palataan sen lopulliseen suuruuteen ensi viikolla, kun olemme ehtineet pitéid
esimiesten kokouksen. Meilld on myds tapana, ettd korotusehdotukset hyvdksyy
esimiehen esimies eli Sirkka. Voidaanko todeta, ettd keskustelu on nyt kéiyty ja se
on kdyty yhteisymmdrryksessd?

- Voidaan ainakin minun puolestani.

Edelld kuvattu palkkakeskustelu Jarin ja hdnen esimiehensa Simopekan valilla
sujui melko hyvin. Osaksi siksi, ettd kumpikin oli valmistautunut sen kdymiseen.
Ensimmaisella kerralla aikaa oli varattu riittavasti, jotta ehdittiin kdyda lavitse
yrityksen palkkapolitiikka ja palkkausjarjestelmd. Tahan palkkakeskusteluun
kuului osana suoritusarviointi. Simopekalla oli my&s mukavaa kerrottavaa, hy-
vaa palautetta Jarin tydsuorituksesta ja ehdotus palkankorotukseksi.
Simopekalla oli myds muita alaisia, joista kolmelle han ilmoitti, ettd heidan
palkkansa on jo hyvalla tai yrityksen palkkausjarjestelman ja palkkapolitiikan
mukaisella tasolla, ja ettd sen vuoksi han ei heille nyt ehdota korotusta.



Esimerkki palkkakeskustelun yhteenvetolomakkeesta

Keskustelun kavivat:
Tyontekija: Jari
Esimies: Simopekka
Yksikko: Tekninen tuki

1. Tyon vaativuus (mita tehdaan)
Tarkeimmat tehtdvissa tapahtuneet muutokset: Ei muutoksia
Henkilon ty6ehtosopimuksen vaativuusluokka muuttuu: ei/ kylla: (uusi vaativuusluokka:___ )

Mahdolliset tulossa/tiedossa olevat muutokset tehtaviin: Osallistuminen yhteistiimiin markkinoinnin kanssa.

2. Henkil6n ty6suoritus ja patevyys (miten tyo tehdaan)

Tybsuoritus ei Suoritus vastaa Suoritus vastaa Suoritus ylittaa Poikkeuksellisen
vastaa odotuksia toisinaan odo- saannollisesti rutiininomaisesti hyva tydsuoritus
tuksia odotuksia odotukset

Havaintoja henkilon patevyydesta ja suoriutumisesta: Ottanut nopeasti uuden tehtavan haltuun.

Mahdolliset tarpeet ja toimenpiteet patevyyden kehittamiseksi: Paatos vuodenvaihteeseen mennessa, haluaa-
ko osallistua Tuoteneuvonta englanniksi -koulutukseen.

Esitys uudeksi kuukausipalkaksi 1.10. alkaen on 2 990-3 040 euroa. Asiaan palataan kahden viikon sisalla.
Valitkaa oikea vaihtoehto:

1 Olemme yhtd mielta palkankorotuksen suuruudesta

2 Emme ole padsseet yhteisymmarrykseen palkankorotuksen suuruudesta.

(Osapuolten jaddessa erimielisiksi kumpaakin keskustelijaa pyydetadan laatimaan lyhyt selventdva teksti, jossa he
perustelevat kantaansa asian kasittelemiseksi palkkatoimikunnassa.

Erimielisyyden syy: (jatketaan tarvittaessa kaantdpuolelle))

Allekirjoitukset

Aika ja paikka

Esimies

Toimihenkilo

Ohje: Palkankorotuksen suuruus voidaan tarvittaessa todeta lyhyessd jatkokeskusteluissa esimiehen kdytyd
kaikki palkkakeskustelut.




Oikaistavuus

Palkankorotukset palkkakeskustelumallissa perustuvat paaasiassa siihen, miten
henkil6o on vuoden aikana suoriutunut tehtavistaan, miten tehtavat ovat muut-
tuneet ja miten nykyinen palkka vastaa tehtavia ja tydsuoritusta. Vaikka esimies
lopulta tekee pdatdksen mahdollisen korotuksen suuruudesta, pyritdan palk-
kakeskustelussa tavallisesti padsemaan siitd yhteisymmarrykseen. Aina siind ei
kuitenkaan onnistuta.

Joskus on kaynyt esimerkiksi siten, ettd keskustelun tarkoitus on maaritelty
epadselvasti, ja tyontekija luulee tulleensa palkkaneuvotteluun. Palkkakeskuste-
lussa palkan suuruuteen vaikutetaan kuitenkin enemman tydnteolla vuoden
aikana kuin vaatimuksilla ja neuvottelemalla.

Voi kdydd my®és niin, ettd tyontekija — joskus aiheellisestikin — epdilee, ettad
esimies suosii joitakuita muita, tai ei ole kiinnostunut siitd, mita tyontekijalla on
sanottavaa ja mikd taman mieltd askarruttaa. Siksi palkkausjarjestelmiin on py-
ritty sisallyttamaan myos oikaisumenettelyja. Pelkdstaan sellaisen olemassaolo
lisdd monen mielesta jarjestelman oikeudenmukaisuutta, riippumatta siitd, jou-
dutaanko menettelyyn turvautumaan vai ei.

Yksi tallainen oikaisumenettely on, ettd esimiehen pitaa hyvaksya korotus-
paatokset. Talloin hanelld on mahdollisuus puuttua asiaan, jos korotusten pe-
rustelut jaavat puutteellisiksi. Yritysten palkka-asioista vastaavan tehtava on sa-
maan tapaan seurata kokonaisuutta ja pyytda perusteluja, jos selvasti poiketaan
yrityksen ohjeista.

Toinen melko tavallinen oikaisumenettely on, ettd palkkatoimikunnan tai
vastaavan tarkasteluun otetaan automaattisesti tapaukset, joissa henkilé6 on
kolmannen kerran perakkain jaanyt ilman korotusta. Télléin voidaan toimikun-
nassa tarkistaa, etta ratkaisut on perusteltu asiallisesti. Samoin voidaan pohtia
mahdollisia toimenpiteitd, esimerkiksi henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien
laatimista halukkaille.

Edellisen luvun yhteenvetolomakkeessa oikaistavuus madriteltiin muodolli-
semmin. Osapuolten jaddessa erimielisiksi, siitd jai merkinta lomakkeelle, johon
kirjattiin myos perustelut erilaisille kannoille. Yrityksen palkkatoimikunta, johon
kuuluu myos paaluottamusmies ja isommissa yrityksissa mahdollisesti useam-
pia henkil6stén edustajia, on luonteva paikka seurata ja tarvittaessa ottaa esille
tallaisia tapauksia.

Palkkatoimikunta voi oikaista tai pyytda oikaisemaan selvasti virheellisiin
tietoihin perustuvat ratkaisut. Tapaukset voidaan kasitelld siellda nimettomi-
nd. Vdhintdan yhta tarkeda on kuitenkin, ettd palkkatoimikunnassa huolehdi-
taan siitd, ettd henkil6itd kohdellaan palkkakeskusteluissa johdonmukaisesti
ja tasapuolisesti samoilla periaatteilla. Palkkatoimikunnan valineita ovat muun
muassa esimiesten koulutus, ohjeistus ja jarjestelman kehittaminen. He voivat
jossain tapauksessa suositella myds yksildllisen kehityssuunnitelman laadintaa
henkilélle tai pyynnosta tarkistaa, ettd henkildn tyon vaativuuden maarittely
on edelleen ajan tasalla. Monissa suomalaisissa yrityksissa ja organisaatioissa
on palkkatydryhmien, esimerkiksi tyon vaativuuden arviointitydryhman, kdytto
ennestaan tuttua.



Mita kaikkea voi tapahtua keskusteluissa?

Seuraavat kokeneen palkka-asiantuntija ja -kouluttajan Kerstin Bjork Ost-
lundin neuvot perustuvat vuosien kokemuksiin palkkakeskusteluista eri so-
pimusaloilla Ruotsissa. Toimituskunnan valitsemat ohjeet perustuvat hdanen
kirjansa* eri lukuihin.

Palkasta ja tyosuorituksesta keskustelu voi herattaa tunteita. On kui-
tenkin parempi, etta niin tapahtuu itse keskustelun aikana kuin vasta
jalkeenpadin. Esimiehen tehtdva on kohdata nama tunteet, niin etta yh-
teistyo toimihenkilon kanssa toimii my6s keskustelun jalkeen. Siksi on
hyva varata aikaa kuuntelemiselle ja keskustelemiselle. Se pienent&a ris-
kia, etta syntyy tunne epaoikeudenmukaisesta kohtelusta. Toinen tapa
pienentaa riskia on, etta varataan aikaa vuoden aikana useille lyhyille
palautekeskusteluille, joiden aikana puhutaan siita, miten asetetut ta-
voitteet on saavutettu. Talla tavoin valtytaan yllatyksilta tyosuorituksen
arvioinnissa ja palkkakeskusteluissa.

Vaikka useimmat ottavat vastaan tiedon uuden palkkansa suuruudesta
ilman kommentteja, voi joku tulla surulliseksi, pettya tai suuttua. Tun-
teenpurkausten valttaminen ei kuitenkaan ole syy muuttaa paatoksia.
Sen sijaan voi etukdteen miettid, miten keskustelun saisi tallaisessakin
tilanteessa kaannettya rakentavaksi. Tarkeaa on, etta esimies kertoo
selvasti, jos jonkin asian halutaan muuttuvan. Muuten henkil6lla ei ole
mahdollisuutta kehittya.

Esimieheltd odotetaan vastauksia tyontekijéiden kysymyksiin. Hanen
tehtavansa on myos perustella heidan nykyisen palkkansa ja mahdolli-
sen palkankorotuksen suuruus, ja huolehtia siitd, etta yritys saa vastinet-
ta maksamilleen palkoille. Tassa han edustaa yritystaan. Hanen taytyy
myo0s toimia johdonmukaisesti esimerkiksi tydehtosopimuksen ja yrityk-
sen palkkapolitiikan mukaisesti. Huonon vaikutelman saa, jos han pyrkii
vetaytymaan muiden seldn taakse: "Kyllahdan mina maksaisin, mutta
kun...”

Edellytykset palkankorotuksille yrityksessa luodaan tyontekijoiden tyo-
panoksella. Siksi myos palkankorotusten pitaa perustua tydpanokseen ja
silhen, miten tyontekija vaikuttaa toiminnan parantamiseen. Palkkakes-
kustelussa tarkastelun kohteena on tama tyon ja palkan valinen suhde.

Tyontekija voi kuitenkin ymmartaa keskustelun mahdollisuudeksi junail-
la itselleen palkankorotuksen. Palkan suuruuteen vaikutetaan kuitenkin
vuoden aikana hyvin tehdylla tyolla ja siina kehittymiselld, ei palkkakes-
kustelun aikana osoitetulla puhetaidolla ja neuvottelukyvylla.

Tarkead syy kdyda palkkakeskusteluja on, etta tyontekija tulee siina nah-
dyksi, kuulluksi ja hanelld on mahdollisuus kertoa oma ndakékantansa
tyopanoksestaan ja sen kehittymisesta. Keskustelun avulla han voi var-
mistua siitd, etta esimiehelld on selkea kokonaiskuva hanen tyostaan
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ja tyosuorituksestaan, jota tarvitaan, jotta voidaan tehda perusteltuja
arvioita ja paatoksia palkasta. Palkan pitda olla kohdallaan ja tyontekijan
pitda saada vastaus kysymykseensd, miten han voi vaikuttaa palkkansa
suuruuteen. Avoin ja rehellinen keskustelu palkasta ja palkanmuodos-
tuksesta vaikuttaa siihen, etta tyontekija voi tuntea, etta hanta kohdel-
laan reilusti ja oikeudenmukaisesti. Se kannustaa edelleen hyviin tyésuo-
rituksiin.

+ Esimiehen ei tarvitse kommentoida tai kumota henkilon vaitetta, etta
toiset saavat hdnta parempaa palkkaa tai etta hanen palkkansa on jaanyt
jalkeen. Palkka on tyontekijan ja tyénantajan vélinen asia. Hanen ei pida
palkkakeskustelun aikana esimerkiksi kertoa, millaista palkkaa jollekin
toiselle tyontekijdlle maksetaan tai millainen hdnen tyosuorituksensa
on.

Erilaisten keskustelujen yhdistaminen toisiinsa

Yrityksilla on erilaisia tapoja kdyda esimies-alaiskeskusteluja, tdssa muutama
esimerkki:

1 Kaksi keskustelua kuten edelld. Vuoden alussa oli kdyty tavoitekeskustelu
jokaisen kanssa. Suorituksen arviointi tapahtui erillisen palkkakeskustelun
yhteydessa alkusyksysta. Aikaa palkkakeskustelulle varattiin noin tunti.

2 Yksi keskustelu: Pienessa yrityksessa tavoitteita pohdittiin yhdessa koko po-
rukan voimin. Erillisia tavoite- tai kehityskeskusteluja ei pidetty. Siksi kahden-
keskiseen palkkakeskusteluun varattiin aikaa puolitoista tuntia. Toimitusjoh-
taja kdytti samankaltaista monipuolista yhteenvetolomaketta kuin edella.
Han myos esitti palkankorotuksen tarkan suuruuden keskustelun paatteeksi.
Erillista oikaisumenettelya ei ollut. Henkilokunnan kokouksessa oli aiemmin
puhuttu siitd, mita palkkakeskusteluissa tapahtuu ja pohdittu yhdessa pal-
kan perusteita. Toimitusjohtaja oli myds kertonut, millaiset asiat hdnen mie-
lestaan ovat yritykselle nykyisin tarkeita. Palkkakeskusteluun yhdistyi suori-
tuksen arviointi ja kehityskeskustelu.

3 Kolme keskustelua: Yrityksessa kaytiin erikseen tavoitekeskustelu vuoden
alussa ja loppusyksylla kehityskeskustelu, johon sisaltyi suoritusarviointi.
Erillisessa palkkakeskustelussa hyddynnettiin kehityskeskustelun tuloksia,
minka vuoksi aikaa varattiin vain puoli tuntia.

Vihjeita:

« Tieto palkankorotuksesta voidaan antaa erillisessa lyhyessa keskustelussa
varsinaisen palkkakeskustelun jalkeen.

« Mikali keskustelulle varattu aika ei riitd, on usein parempi sopia jatkokeskus-
telusta kuin kdyda asioita kiirehtien lavitse.

- Tydehtosopimuksissa sovitut korotusajankohdat voivat vaikuttaa palkka-
keskustelujen ajankohtaan ja sopia huonosti suoritusten johtamisen aika-



tauluun yrityksessa. Talloin kdyttokelpoisin saattaa olla kolmen (tai yhden)
keskustelun malli. Joihinkin tydehtosopimuksiin sisdltyy mahdollisuus pal-
kankorotusajankohdan siirtamiseksi siten, etta se sopii paremmin yrityksen
tarpeisiin.

Kuka padttaa korotuksista?

Organisaatioilla on erilaisia kdytantdja ja vaihtoehtoja korotuksista paattami-
seksi.

Erddssa yrityksessa ohjaus oli tiukkaa, esimiehilla ei ollut valtuuksia itse paat-
tda korotusten suuruudesta, vaan tehda vain esityksia. Esimiehen esimies hy-
vaksyi korotukset mutta teki niihin tarvittaessa muutoksia. Ruotsissa téllainen
kadytantd on melko yleinen. Esimiehen hyvaksyntda kutsutaan sielld isoisaperi-
aatteeksi (farfarprincip).

Suomessa rahoitusalan ja vakuutusalan tydehtosopimuksiin on kirjattu, etta
esimiehelld pitaa olla oikeus paattaa korotuksista. Ajatuksena on ollut talla ta-
voin saada aikaan muutos aiempaan, hyvin keskitettyyn jarjestelmaan.

Riippumatta siitd, tekeeko lopullisen paatoksen esimies itse vai vasta hdnen
esimiehensd, on hyodyllista suunnitella korotusten jakoa etukéteen, Se voi olla
valttdmatonta jo siksi, ettd kdytettdvissa on vain tietyn suuruinen korotusvara,
joka vield pitda kokonaisuudessaan kayttaa. Etukdteen suunnittelu voi kuitenkin
latistaa keskustelua, jos tulee sellainen olo, etta asiasta on jo pdatetty. Suunnit-
telu on hyvaksi, mutta se on hyva tehda valjasti siten, etta voi ottaa huomioon
my®ds keskustelun aikana esille nousevat asiat.

Edelld kuvatussa organisaatiossa palkkakeskustelussa annettiin tyontekijélle
karkea arvio, millaista korotusta esimies tulee esittamaan. Lopullista paatosta
korotuksesta han ei kuitenkaan vielad tehnyt. Syyna menettelyyn oli se, etta toi-
mitusjohtaja ja henkilostopaallikkd vield tarkistivat osaltaan kokonaisuuden,
muun muassa tasa-arvondkokulmasta.

Eraalla toisella alalla Suomessa esimiehille annettiin ohjeeksi tehda ehdotus
koko palkankorotusvaran kdyttamisestd. Korotusten suunnittelua ja palkkakes-
kustelujen kdymista varten he saivat ohjeita ja lomakkeen, josta he nakivat kaik-
kien alaistensa palkkatiedot, palkkaryhman ja sijainnin palkkaryhman sisalla.

Erddssa ruotsalaisessa yrityksessa esimiesten palkkavalta oli vield edellisia
esimerkkeja suurempi. He saivat tehda perusteltuja ehdotuksia myds jakovaran
ylittavista korotuksista. Henkildstdjohtajan mukaan perustelut olivat hdnen ko-
kemuksensa mukaan hyvia ja yrityksen kannatti korotukset maksaa. Ratkaisut
ovat todella yritys- ja organisaatiokohtaisia.

Entd jos esimies ei esitd lainkaan palkankorotusta tai esittda pienempaa koro-
tusta kuin toimihenkil® olisi toivonut? Miten palkkakeskustelu silloin toimii? Itse
keskustelun kannalta tarkeda on kertoa ja kuulla perustelut sille, miten hyvin
palkka ja tyo vastaavat toisiaan. Taloudellisen tilanteen takia korotukset voivat
olla pienid, jolloin korostuu jarjestelmallisen, mietityn ja pitkdjanteisen palkka-
asioiden joidon tarve.

Jos yhteisymmarrykseen padseminen ei onnistu, pdatdksen korotuksesta
tekee esimies mutta toimihenkil6lle on usein varattu mahdollisuus erilliseen
oikaisu- tai tarkistusmenettelyyn. Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa sitd, etta
erilaisista ndkemyksistd menee tieto yrityksen palkkatoimikunnalle tai toimi-
tusjohtajalle. Heidan tehtdvansa on puolestaan tarkistaa, ettd paatds on hyvin
perusteltu ja ettd on muutenkin toimittu tarkoitetulla tavalla. Selvat virheet kor-
jataan, mutta erimielisyys sindnsa ei ole vield peruste palkankorotukselle.



1.3 Palkka-asioista vastaavan rooli palkkakeskusteluissa

Henkilostopaallikkd Bodil katseli miettivdisend nadytolleen aukeavaa yrityk-
sen palkkataulukkoa. Paikka on hdanen tydhuoneensa ja aika joskus aiemmin sa-
mana vuonna. Jonkin verran pddnvaivaa oli dsken vaatinut kuukausipalkkojen
muuntaminen keskenaan vertailukelpoiseksi siten, etta huomioitiin myds mah-
dolliset eripituiset tyo- ja loma-ajat. Esimerkiksi jos joku teki kahdeksan tunnin
sijasta viisituntista tyopaivaa, hanen vertailukelpoinen palkkansa saatiin kerto-
malla maksettu kuukausipalkka osamaaralla 8/5.

Kuva 2. Palkka aikayksikkoa kohden paikkaryhmittain
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Palkkaryhma

Bodil oli tyytyvdinen siihen, ettd tehtdvien vaativuus- ja palkkaryhmittely oli pi-
detty yrityksessa ajan tasalla. Palkkaryhman han laittoi ensimmaiseksi lajittelu-
kriteeriksi taulukkolaskentaohjelmaan ja listasi sitten kaikkien siihen kuuluvien
palkat suurimmasta pienimpaan.

Ensimmadinen tehtava oli tarkastella, miten tuossa listassa sijoittuvat naiset ja
miehet, eri aikoina taloon tulleet jne.

Tarkastelun tuloksen Bodil kirjoitti kaksi ohjetta palkankorotuksia suunnitte-
leville esimiehille:

Vuosi sitten fuusion my6ta taloon tulleilla sihteereilld on 3-5 prosenttia pie-
nemmat palkat kuin muilla sihteereilld. Heidadt kannattaa erityisesti ottaa huo-
mioon korotuksia suunniteltaessa.

Samoin erityistarkkailuun kannattaa ottaa naiset palkkaryhmassa viisi, johon
on viime vuosina tullut useita uusia tydntekijoitd, seka miehia ettd naisia.

Kumpikin ohjeista oli sellainen, etta se edellytti palkkojen tarkastelua koko
henkilostossa. Useimmissa yksikdissa oli esimerkiksi vain yksi sihteeri, jolloin
sihteerien palkkojen keskindinen vertailu ei olisi onnistunut yksikoittdin. Sihtee-
rit olivat lisaksi kaikki naisia, minka vuoksi pelkka sukupuoleen perustuva palk-
kavertailu ei olisi tuonut eroa esille.



Bodililla oli kdytdssdadn viime vuonna tehdyt patevyysarviot. Seuraavaksi
han piirsikin taulukkolaskentaohjelmallaan kaavion, jossa yhden palkkaryhman
palkat nakyivét sekd suuruuden ettd patevyysarvion mukaisesti jarjestettyna
kuvan 3 tapaan. Kuvasta saattoi heti huomata, ettd patevyysarviot ja palkan
suuruus eivat ainakaan tassa palkkaryhmassa vield kulkeneet kasi kadessa, vaan
korjaamisen tarvetta oli edelleen. Tama oli tiedossa etukateen ja sitd varten oli
saatu toimitusjohtajalta lupa kdyttaa tdnd vuonna vield ylimaardinen, yrityksen
oma 0,6 % potti palkkakeskustelujen kautta jaettavaksi sopimuskorotusten li-
saksi. Tavoitteena oli, ettd palkat saataisiin vahitellen kutakuinkin patevyysarvi-
oinnin mukaiseen jarjestykseen kunkin palkkaryhman sisalla ja yritysfuusioiden
aiheuttamat palkkaerot vahitellen tasaantuisivat.

Kuva 3. Eraan palkkaryhman palkat suuruuden ja patevyysarvion mukaisesti

Suurin osa palkoista osuu halutulle palkka-alueelle, mutta nelja niista (vasemmalla ylhaalla ja
oikealla alhaalla) poikkeaa vield selvdsti patevyyden ja tyosuorituksen mukaisesta jarjestyksesta.
Esimerkiksi Joosen patevyys ja tydsuoritus ovat hyvid, mutta hdanen palkkansa pieni palkkaryhman sisalla.

Palkan <e>
suuruus

3 Joosen palkka

Patevyys ja tydsuoritus

Ohjetta varten Bodil jakoi palkat edelleen kolmeen ryhmaan (kuva 4):

A: Korkea pdtevyys mutta pieni palkka: Tanne suurimmat korotukset.

B: Korkea palkka, mutta vaatimaton tydsuoritus. Tdnne pienimmat korotukset
tai ei korotuksia lainkaan. Yksi kuvan palkoista oli jopa tavoitellun palkka-

alueen ylapuolella.

C: Lahelld tata viivaa palkat olivat jo kutakuinkin kohdallaan. Mahdollisuus
muutamaan pienehkdon tai keskisuureen korotukseen.



Kuva 4. Tavoitteena on, ettd saman palkkaryhman sisalla
palkkojen suuruus noudattaisi patevyyden
arvioinnin mukaista jarjestysta

Korotusten suunnittelua varten palkat ryhmiteltiin yrityksessa
kolmeen alueeseen: A, B ja C.
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Patevyys ja tyOsuoritus

Entd korotusmallit? mietti Bodil. Euromaaraisesti hyvin pienet korotukset tai
tasajako eivat korjaisi palkkojen porrastusta tai palkitsisi hyvista tyosuorituksis-
ta. Korotuksia ei voi mydskdan kohdistaa vain pienimpiin palkkoihin, joiden jou-
kossa oli seka aivan vasta-alkajia, ettd osa patevimmista tyontekijoista. Ohjee-
seen han kirjoitti, 413 jaa tasan ja ala jaa alle 30 euron korotuksia. Liian pieniksi
koetuista palkankorotuksista tuli toissa vuonna paljon sanottavaa henkilstolta.

Samapalkkaisuus ja syrjimattomyys

Samapalkkaisuusperiaatteen mukaan samasta ja samanarvoisesta tyosta mak-
setaan samaa palkkaa. Se ei tarkoita kuitenkaan, etta kaikille yrityksen palve-
luksessa oleville pitdisi maksaa samaa palkkaa. Yksilon palkka on yleensa sita
korkeampi, mitad vaativampaa tyota han tekee, mita patevampi han on ja mita
parempi on hdnen tydsaavutuksensa. Ndihin perustuvaa palkkaporrastusta pi-
detdan yleisesti oikeudenmukaisena.

Sen sijaan on joukko tekijoita, joihin palkkojen porrastusta ei pida perustaa.
Tyosopimuslaki kieltdd asettamasta tyontekijoitd ilman hyvaksyttavaa syyta eri
asemaan ian, terveydentilan, vammaisuuden, kansallisen tai etnisen alkuperan,
kansalaisuuden, sukupuolisen suuntautumisen, kielen, uskonnon, mielipiteen,
vakaumuksen, perhesuhteiden, ay-toiminnan, poliittisen toiminnan tai muun
ndihin verrattavan seikan vuoksi. Mdara- ja osa-aikaisissa tyosuhteissa ei saa
pelkdstaan tyosuhteen kestoajan tai tydajan pituuden vuoksi soveltaa epdedul-
lisempia tydehtoja kuin muissa tyosuhteissa.

Korotusten suunnittelua varten Bodil hahmotteli kolme korotusmallia. Ehka
esimiehet voisivat valita jonkin ndista kolmesta sen mukaan, kuinka paljon heil-



I& on korjattavaa palkoissa. Mitd véhemman korjattavaa, sitd tasaisemmin ko-
rotukset voisi suunnata. Kovin suuriin korjausliikkeisiin ei ndilla korotuspoteilla
kuitenkaan ole mahdollisuuksia. Pidemmialla aikavalilla ja pitkajanteiselle tyolla
palkkauksen oikaiseminen kuitenkin olisi mahdollista.

Taulukko 2.  Kolme erilaista korotusmallia, kun jaettavana on
1,6 % palkkasummasta kymmenelle henkildlle

Malli 1 Malli 2 Malli 3
4,0 % 5,0% 7,0 %
4,0 % 5,0 % 7,0 %
1,6 % 1,6 % 2,0%
1,6 % 1,6 %

1,6 % 1,6 %
1,0 %
1,0 %
1,0 %

Bodililla oli vield kolme tehtavaa jaljella. Ensimmadinen niista oli kutsua koolle
palkkatoimikunta, jossa kdytdisiin lavitse yhtion palkkapolitiikka, ja miten siita
ja palkkakeskusteluista kerrotaan henkildstolle ja ohjeistetaan esimiehille. My6-
hemmin han kavisi erikseen tapaamassa yrityksen jokaisen palkkakeskusteluja
kdyvan esimiehen kdyddkseen tdmdn kanssa lavitse suunnitteluohjeet ja har-
joittelisi korotusten suunnittelua. Lisdksi jarjestettdisiin vield esimiehille yhtei-
nen koulutus palkkakeskustelujen kdymisesta. Voisin pyytad, etta Conny ja Liisa
kertoisivat sielld, miten he kavivat keskustelunsa ja suunnittelivat korotuksia.
Heidan yksikkojensa vaki oli viime vuoden ilmapiirikartoituksessa tyytyvaisin
kaymiinsa palkkakeskusteluihin.

Vihjeitd palkka-asioista vastaavalle

Tiedota sopivalla tavalla esimiehille ja henkil6stolle palkkakeskustelujen
kdymisestd, niiden ajankohdasta ja tarkoituksesta. Kerro myos millainen
tyoehtosopimusratkaisu ja millaiset yrityksen omat ratkaisut raamittavat
keskusteluja tana vuonna. Tiedotteessa voi myds muistuttaa, mista l6ytyvat
yrityksen palkkapolitiikka, tietoa palkkausjarjestelmista ja palkkatilastotie-
toa kiinnostuneille. Kerro my®ds, jos palkkaa, luontoisetuja tai tyoaikaa on
mahdollista vaihtaa keskenaan ja siihen liittyvista sdannoista. Palkkakes-
kusteluissa kysytaan usein myos eduista ja esimerkiksi mahdollisuuksista
pitaa ylimaaraisia vapaapaivia.



Palkkakeskustelujen ajankohdan lahestyessa eduksi on, etta palkkapolitii-
kasta ja palkkausjarjestelméasta on puhuttu aikaisemmin. Hyva tapa on jar-
jestaa kussakin yksikossa keskustelutilaisuudet siita, miten palkkausjarjes-
telma toimii ja mita palkkapolitiikka kdytannossa voi merkita oman yksikén
toiden kannalta.

Tarkista, etta arviointityokalut ja keskusteluohjeet ovat ajan tasalla ja saata-
villa. Ohjeista ja kouluta esimiehet erikseen. Heille voi olla omia tarkistuslis-
toja ja suunnittelulomakkeita. Tarkeinta on kuitenkin, etta he tietavat, mita
tehda ja mita ei pida tehda. Pienessa yrityksessa on hyva kdyda tapaamassa
henkilokohtaisesti esimiehid, samalla heillda on mahdollisuus esittaa kysy-
myksia palkkauksesta ja palkitsemisesta yleensa. Muista erityisesti uudet
esimiehet. Koulutus ei ole vain yksittaisten palkkakeskustelujen kdaymista
varten vaan sen tavoitteena on pitkdjanteinen palkka-asioiden yllapito ja
kehittaminen yrityksessa. Esimiehet ja palkkatoimikunta ovat siina tarkeim-
mat liittolaisesi. Nykyisin esimiehilta pitaa voida myés edellyttaa hyvaa
palkka-asioiden hoitoa.

Vaikka esimiehilla olisi tieto oman yksikkonsa palkoista, heilla ei tavallisesti
ole mahdollisuutta ndahda koko talon palkkoja. Saannéllinen monitorointi
ja palkka-asioiden seuranta kuuluu siksi palkka-asioista vastaavalle. Hanen
tehtdvansa on myos huomata ja puuttua mahdollisiin vaaristymiin. Kay-
tannossa vastaan tulee melko usein tilanteita, joissa on tarvetta jarjestel-
mallisesti korjata joidenkin henkildiden tai jonkin yksikon palkkoja. Tall6in
osa korotusvarasta voidaan suunnata erikseen heille tai ohjeistaa heidan
esimiehid huomioimaan ndama ihmiset erikseen.

Taulukko 3.  Erddn yrityksen ohjeellinen taulukko korotuksen suuruudesta
suorituksen arvioinnin ja palkkaposition mukaan. Esimerkiksi
kun henkilon palkka oli palkkaryhmaén sisdllad keskitasoa
(keskimmdisessd kolmanneksessa) ja hdnen tydsuorituksensa
vastasi sdadanndéllisesti odotuksia, suositeltu palkankorotus
oli kyseisend vuonna 1,6 %.

Suoritus
Palkkapositio Suoritus vastaa Suoritus vastaa  ylittda rutiinin-
(palkan sijainti toisinaan saannollisesti omaisesti
palkkaryhman sisalld) odotuksia odotuksia odotukset
Ylin kolmannes 0% 0% 1,6 %
Keskimmainen kolmannes 0% 1,6 % 32%
Alin kolmannes 1,6 % 3,2% 4,8 %

Palkkakeskustelujen historia ja kdytté Suomessa ja Ruotsissa

Palkkakeskustelumalli on pohjoismainen keksintd. Se syntyi tydehtosopimus-
ympadristdon 1990-luvun puolivédlissd Ruotsissa. Samaan aikaan, kun Suomessa
uudistettiin tyo- ja virkaehtosopimusten palkkausjarjestelmid, siirryttiin Ruot-
sissa kohti yksil6llista palkanmuodostusta, jonka keskeiseksi osaksi palkkakes-
kustelut tulivat etenkin toimihenkilokentdssa ja julkisella sektorilla.

Yksilollinen palkanmuodostus tydehtosopimuksen maarittamissa raameis-
sa oli innovatiivinen ratkaisu, jonka vahva yhteys niita kdyttavien yritysten



tuottavuuden kasvuun todettiin 2000-luvulla tutkimuksissa®. Tutkijat selittivat
tuottavuuden paranemista kannustevaikutuksella, joka syntyi siitd, ettd hyvista
tyosuorituksista todella seurasi korkeampi palkka. Vaikka kenenkaan palkkaa
ei laskettu, kasvoivat my0s palkkaerot aiempaa suuremmiksi, koska joidenkin
palkka nousi. Myds keskimdardinen ansiotaso kasvoi nopeimmin yksildllisen
palkanmuodostuksen piirissa olevilla tyopaikoilla.

Kuva 5. Palkkakeskustelumallit luovat suotuisat edellytykset
paremmalle palkkatietamykselle ja palkan ja tyon
vastaavuudelle

Palkka- L
tietamys Palkka tehtava- Palkkakeskustelut

nimikkeen ja ty6- Tulospalkkiot
vuosien mukaan

Palkkaryhma- Patevyyden ja
madrittelyt tyon vaativuuden
arviointi
Ei palkkaus- Erikoispalkkiot

jarjestelmaa

\

Kannustavuus

Erilaiset palkkausjarjestelmat ja palkkamallit poikkeavat toisistaan sen mukaan,
kuinka hyvin henkil6std ne tuntee ja kuinka kannustavia ne ovat. Esimerkiksi
perinteinen taulukkopalkka ikalisineen oli hyvin tydntekijoiden tiedossa, mutta
jarjestelman kannustavuus oli heikko (kuva 5) ja perustui ldhinna seuraavan ika-
lisdn odotteluun. Nykyisin palkka perustuu tavallisesti tyon vaativuuden, hen-
kilon patevyyden ja tydsuorituksen arviointiin. Palkkakeskusteluilla pyritdan
lisddmaan seka jarjestelman toimivuutta etta henkildston palkkatietamysta.

Mikd on kannustavaa?®

« Tehtavien ja tavoitteiden selkeys

« Ty6nantajan tuki osaamisen vahvistamiselle

+ Selkea tieto siitd, miten kehittymalla voi saada lisaa palkkaa

+ Oikeus kayda keskustelua palkasta esimiehen kanssa

+ Hyvén suoriutumisen ndkyminen palkassa

« Palkkaerojen perusteleminen objektiivisesti ja palkkaerojen perustumi-
nen yhtion palkkapolitilkkaan

+ Se, ettd palkkaus on esimiehelle johtamisen viline ja toimii johdonmu-
kaisena osana yrityksen johtamisjarjestelmaa

5 Lundborg, Per (2005) Individual wage setting, efficiency wages and productivity
in Sweden. FIEF working paper series no. 205.

6  Lahde: Vakuutusvéen Liitto VVL ry ja Finanssialan Keskusliitto ry (2008)
Onnistunut palkkakeskustelu



Mielenkiintoinen oli myds tapa, jolla palkkakeskustelumallit levisivat. Kun muut
henkil6storyhmat yrityksessa kuulivat palkkakeskusteluista, halusivat he myds
kdyda niita. Ylempien toimihenkildiden keskusjarjestd SACOn tutkijat havaitsi-
vat yhteyden palkkakeskustelujen kdymisen ja paremmaksi koetun esimiestyén
ja henkilostdjohtamisen valilld. Kun esimiehen kanssa pystyttiin keskustele-
maan palkoista, helpotti se keskustelua myds muista vaikeista asioista tyopai-
kalla.

SACOn selvityksessa jarjestelmaéllisesti kdydyt palkkakeskustelut hyddyttivat
my06s enemman naisia kuin miehia. Syyna lienee niihin liittyva jarjestelmallisyys;
kun keskustelut kdyddan johdonmukaisesti samoilla periaatteilla kasvokkain
kaikkien kanssa, ei kenenkadn tarvitse karsia siitd, etta olisi valmis tyytymaan
vahempaan tai ettd ei oma-aloitteisesti ole valmis vaatimaan suurempaa palk-
kaa.

Suomessa on eletty yleiskorotusten aikakautta pidempdan kuin monissa
muissa maissa. Vasta paikalliset (yrityskohtaiset, tydpaikkakohtaiset) erdat mah-
dollistivat Suomessa palkkakeskustelumallin kdytt6onoton. Ne tulivat laajem-
min kdyttoon vasta 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen lopussa. Jotta
keskusteluja kannattaisi kdydd, tarvitaan yksilollisia palkankorotuksia ja niiden
edellyttamia korotuserid. Ensimmaiseksi ehtivat yksittdiset yritykset ja orga-
nisaatiot. Toimialoista ensimmaisind palkkakeskustelumalli otettiin kdyttoon
rahoitus- ja vakuutusaloilla. Muun muassa kaupan alalla suosituksessa palkka-
keskustelu mainittiin jo aikaisemmin, mutta epdselvaksi saattoi jaada, mita palk-
kakeskustelulla siina oikeastaan tarkoitettiin.

Kun vallitseva palkankorotusmalli Suomessa oli vield 2000-luvun alkupuo-
lella tydehtosopimusten yleiskorotus, oli vuonna 2010 sen rinnalle noussut
muiden pohjoismaiden tapaan muita korotusmalleja, kuten paikalliset erét ja
tyoehtosopimuksen maardaama palkankorotusten kustannusvaikutus yleisko-
rotuksen sijaan. Tulo- ja kustannuskehityksen selvitystoimikunnan virallisessa
luokituksessa kevaalla 2010 niiden piirissa oli jo 2/3 kaikista palkansaajista.

Taulukko 4.  Tydoehtosopimusten palkkamallit kevddlld 2010

Kaikki Yksityinen
yhteensa Kunnat Valtio sektori
Numeroton sopimus 1% 1%
Kustannusvaikutus 16 % 24 %
Yleiskorotus ja paikallinen era 48 % 100 % 99 % 23 %
Pelkka yleiskorotus 34% 50 %

Perusajatukseltaan kaikki palkkakeskustelumallit muistuttavat hyvin paljon
toisiaan. Tydehtosopimus luo raamit ja palkankorotusten kustannusvaikutus
madritelldan joko tydehtosopimuksessa tai paikallisesti sopimalla. Keskustelut
kaydaan esimiehen ja alaisen valilla. Eroja on ldhinna siind, millaisia turvamaa-
rayksia tydehtosopimukset sisdltavat. Ne saattavat vaihdella my&s henkildsto-
ryhmittdin. Esimerkiksi Ruotsissa ylemmilld toimihenkil6illa ei juuri ole yksilo-
takuita korotusten suuruudelle toisin kuin tyontekijoilld. Ratkaisut vaihtelevat
kuitenkin sopimusaloittain. Ruotsissa tavallista on, ettd koko sopimuskorotus
on kaytettdvissa palkkakeskusteluihin. Suomessa rahoitus- ja vakuutusaloilla
palkkakeskustelujen kautta jaettiin alkuvaiheessa puolet sopimuskorotuksista.



Yksilon turvaa haetaan joillain sopimusaloilla myds sopimusmaarayksilla,
jotka koskevat ilman korotusta jaavia. Tyypillistd on esimerkiksi, ettd pyritdan
takaamaan jokin oikaisumenettely siltd varalta, etta riittdvaa yhteisymmarrysta
korotuksen suuruudesta ei palkkakeskustelussa saavuteta. Oikaisupyyntdja voi-
daan kasitella esimerkiksi palkkatoimikunnassa. Melko tavallista on myos, etta
ilman korotuksia toistuvasti jaavat otetaan erityistarkastelun kohteeksi. Mista
johtuu se, ettd henkil® jaa perakkaisind vuosina vaille palkankorotusta? Onko
tilannetta mahdollista parantaa esimerkiksi tarjoamalla henkillle mahdolli-
suutta kouluttautua vaativampiin tehtaviin, vaihtaa tehtavaa tai parantaa osaa-
mistaan ja tydsuoritustaan, vai onko tarvetta ohjeistaa ja kouluttaa esimiehet
paremmin tehtdvaansa?

Kuva 6. Eras palkkakeskustelumalli kdytannossa
Yritys

paattaa palkkapolitiikastaan tai
palkitsemisstrategiastaan

Esimies - . « kertoo siitd henkilostolle
PR Esimies © Yritys
« kertoo tyopaikalla sovellettavat . ohjeistaa, valtuuttaa ja kouluttaa
palkkaperusteet kaymaan palkkakeskusteluja
: perehtyy alaisensa tyShon ja . seuraa keskustelujen tuloksia ja
valmistautuu keskusteluun tehtavia ratkaisuja
« keskustelee alaisensa kanssa ja . palkkatoimikunta
pyrkii yhteisymmarrykseen
palkankorotuksen suuruudesta
- paattaa tai tekee esityksen EZ;T('HO ;:::itstyﬁsss

korotuksen suuruudesta

Liitot
- sopivat palkkakeskustelujen raamis-
Tyéntekijé ja toimihenkild Mottamud ta ja kustannusvaikutuksesta
. valmistautuu keskusteluun miehet - laativat yhteisen koulutusaineiston
. perehtyy tyépaikkansa palkka- - seuraavat ansiokehitysta ja jarjestel-
perusteisiin man toimivuutta yhteistyossa
- tuntee oman tyonsa vaatimukset
ja tavoitteet Luottamusmies
- esimiehen kanssa kaytava » valmentaa ja neuvoo palkkakeskusteluun valmistautuvia
palkkakeskustelu on toimi- » seuraa keskustelujen etenemista ja osallistuu palkkatoimi-

henkilon oikeus kunnassa mahdollisten oikaisupyyntojen kasittelyyn




Toimivat
palkkakeskustelut

— tutkimustuloksia ja
kokemuksia

Kiisa Hulkko-Nyman

Johanna Maaniems

2.1 Toimiva palkkausjarjestelma

Parempaa tuottavuutta ja kilpailukykya etsiessddn moni organisaatio on siirty-
nyt palkkaukseen, jonka tavoitteena on kannustaa yksil6ita ja ryhmia parem-
piin ty6suorituksiin. Palkan kannustevaikutus on suuri. Rahallisesti merkittavin
osa palkitsemisen kokonaisuudesta (ks. kuva 7) on tavallisesti kiinted aikapalkka
tai palkan kiinted osa. Miten my®s sita voitaisiin kdyttda palkitsemiseen? Viime
vuosien vastaus on ollut palkkausjarjestelma, jossa palkat porrastetaan tyon
vaativuuden ja henkilon patevyyden mukaan. Palkkauksen ja palkitsemisen
kannustevaikutuksen hyédyntaminen ei ole kuitenkaan itsestaanselvyys. Sen
saavuttaminen edellyttda, ettd jarjestelman toimivuuteen panostetaan, niin
etta se saadaan hyvaksi kaikkien osapuolten nakékulmasta.

Toimivuutta kannattaa tarkastella yritysten nakdkulmasta, johdon ja esi-
miesten nakdkulmasta ja palkkauksen piirissa olevien yksildiden ndkdkulmasta.
Tuntevatko he jarjestelman, tukeeko palkkaus osaltaan organisaation tavoittei-
ta ja arvoja ja ovatko he kaikki sithen tyytyvaisia.

Yritysten nakékulmasta toimiva palkkausjdrjestelma auttaa houkuttelemaan
ja sitouttamaan ammattitaitoisia ja patevia tyontekijoita sekd suuntaamaan toi-
mintaa strategian mukaisesti. Toimivan palkkausjarjestelman vaikutukset naky-
vat tuloksen kehittymisena.

Johdon ja esimiesten ndkokulmasta toimiva palkkausjarjestelma on paivit-
taisen ja strategisen johtamisen apuviline. Se ei korvaa johtamista vaan osal-
taan tukee sita esimerkiksi palkitsemalla oma-aloitteisuudesta, osaamisesta ja
hyvista tyosuorituksista. Parhaimmillaan palkkausjarjestelmalla on yhteys myos
strategisen suunnittelun ja paivittdisjohtamisen prosesseihin esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluihin, tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan.

Palkkausjarjestelman toimivuus yksilon nakdkulmasta tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd yksilo pitda palkitsemisjarjestelmaa motivoivana ja kokee tulevansa
oikeudenmukaisella ja jarkevalla tavalla palkituiksi. Toimiva palkkausjarjestel-
ma tarkoittaa yksilon nakdkulmasta myods palkkakehitystd, jossa kukin voi itse



Kuva 7. Palkitsemisen kokonaisuus koostuu erilaisista aineellisista ja aineettomista
palkitsemistavoista

Tulospalkka
Edut Aloitepalkkiot
Peruspalkka Erikoispalkkiot
Mahdollisuus kehittya Palaute tyosta Mahdollisuus Tyosuhteen pysyvyys
Koulutus Arvostus osallistua ja vaikuttaa TyGajan jarjestelyt

Tyon sisaltod

Hakonen, N. (1996) Tuotantoryhmien kannustava palkitseminen. Diplomity6. Teknillinen korkeakoulu,
tuotantotalouden osasto, tyépsykologia ja tydnjohto-oppi.

Vartiainen, M., Hakonen, N. ja Hulkko, K. (1998) Ryhmien ja tiimien palkitseminen. Helsinki: Metalliteollisuuden Kustannus.

vaikuttaa palkkansa suuruuteen. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan kannus-
tavan palkkauksen taustaa, tavoitteita ja toimivan palkkausjarjestelman periaat-
teita.

Toimiva palkkausjarjestelma

Toimivalla palkkausjarjestelmalla on myénteisia vaikutuksia organisaation
tuloksiin ja toiminnan kehittymiseen. Seka henkil6sto ettd johto ovat siihen
riittavan tyytyvaisia. Jarjestelma on yhteydessa organisaation strategiaan
ja se istuu organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin. Henkil6st6 tuntee
jarjestelman ja sen soveltamistapaa pidetaan oikeudenmukaisena.

Arkikokemuksen mukaan ihmiset
kokevat oikeudenmukaisen palk-
kauksen liittyvin jollain tavalla
heidin tyopanokseensa.

Palkalla voidaan latistaa tai kannustaa

Miksi yhd useammin yksilon patevyys ja tyosuoritus kytketdan palkan suuruu-
teen? Arkikokemuksen mukaan ihmiset kokevat oikeudenmukaisen palkkauk-
sen liittyvan jollain tavalla heidan tyopanokseensa. liman téllaista kytkentda
palkkausta ei valttamatta koeta kannustavaksi vaan pikemminkin latistavaksi.



Palkkausjarjestelmdin
toimivuuden ymmartami-
sen kannalta pelkki palkan
suuruuden ja tyosuorituksen
vdlisen yhteyden tarkastelu
ei ole riittavda.

Usein oikeudenmukaisen palkkauksen perusteiksi nostetaan tyon vaativuus ja
henkilon patevyys ja tydsuoritus. Esimerkiksi STTK:laiset toimihenkil6t koros-
tivat oikeudenmukaisen palkan perusteina kolmea asiaa tdssa jarjestyksessa:
palkka muodostuu tydn vaativuuden avulla, palkassa nakyy henkilon patevyys
ja palkassa ndkyvat tyon tulokset.*

Vastausta kysymykseen voidaan etsid myos yksilon motivaatiota selittavista
teorioista seka taloustieteellisten teorioiden perinteestd. Kumpikin teoriaperin-
ne olettaa, ettd tyosuorituksen liittdminen palkitsemiseen johtaa parempaan
tyosuoritukseen. Teoriat kuitenkin painottavat siind onnistumisen kannalta eri
tekijoita. Talousteoriat korostavat rahan merkitysta yksil6a motivoivana tekija-
na. Tutkimukset>¢ tukevat kasitystd palkkauksen voimakkaasta ohjausvaikutuk-
sesta. Taloustieteissa tarkastellaan palkitsemisen (palkan suuruuden, palkkaus-
tavan tai palkankorotusten) yhteyttd yksilon, ryhman tai koko organisaation
suoritukseen. Psykologiset teoriat tarkastelevat puolestaan enemman tekijoita,
joiden kautta palkan uskotaan vaikuttavan suoriutumiseen. Tallin pyritdan
selvittdmaan muun muassa miten jarjestelmaa sovelletaan, miten hyvin henki-
16st0 tuntee jarjestelman, millaisia kokemuksia ja tulkintoja palkitsemiseen liit-
tyy ja mikd on tyon ja palkan merkitys henkilon eldméassa. On tarkeda tiedostaa
mihin palkitseminen ohjaa ja lisdksi on ratkaistava muut palkkausjarjestelmien
toimivuuteen liittyvat kysymykset.

Palkkausjarjestelman toimivuuden ymmartamisen kannalta pelkka palkan
suuruuden ja tydsuorituksen valisen yhteyden tarkastelu ei ole riittdvaa. Rahan
lisaksi on ymmarrettava yksilon motivaation kannalta tarkeita tekijoitd, jotka
osaltaan vaikuttavat palkkausjarjestelmdn onnistumiseen tai epaonnistumi-
seen.” Seuraavaksi kdydaan niita lapi motivaatioteorioiden avulla.

Motivaatiolla tarkoitetaan joukkoa prosesseja, jotka synnyttavat, ohjaavat ja
ylldpitavat yksilon toimintaa tietyn tavoitteen suuntaisesti. Motivaatio selittdaa
esimerkiksi miten yksil6t valitsevat mieluummin tietyn tehtavan ja millaisella
innolla he tehtavaa tekevat. Yksilon tydmotivaatioon vaikuttaa muun muassa
se, millaista palkitsemista ty6hon ja tydsuoritukseen liittyy. Monet motivaatio-
teorioista korostavat yksilon suorituksen ja palkkion vélisen kytkennan merki-
tysta. Tyypillinen vaittdma on, ettd mita tiiviimpi yhteys oman suorituksen ja
palkkion valilld on, sitd motivoituneempi yksilé on saavuttamaan tavoitteensa.
Motivaatioteorioissa korostetaan yleisesti myds, etta yksilon on oltava tietoinen
tavoitteista ja palkan maardytymisesta voidakseen motivoitua tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Palkkauksen perusteet on siis tunnettava.

Esittelemme ensin kolme motivaatioteoriaa, joissa selkedsti néhddan palkka-
us motivaatiota lisddvana tekijand. Nama ovat odotusarvoteoria, tasasuhtateo-
ria ja tavoitteen asettamisen teoria. Taman jalkeen esittelemme kolme palkkaan
kriittisemmin suhtautuvaa teoriaa: sisdisen motivaation teoria, Maslowin tarve-
hierarkiateoria ja Herzbergin motivaatio-hygienia -teoria. Lopuksi tiivistamme
teorioiden opit siita, millainen motivoivan palkkakeskustelumallin tulisi olla.

4 Aarnio, A. (2008) Ei niin pahaa ettei jotain hyvaakin. STTK:n palkkaus- ja palkitsemis-
jarjestelmakysely.

5  Lazear, E.P.(2000) Performance Pay and Productivity. The American Economic
Review 90 (5), 1346-1361.

6  Gerhart, B. ja Rynes, S.L. (2003) Compensation. Theory, Evidence, and Strategic
Implications. Thousand Oaks: Sage Publications.
Gerhart, B. ja Rynes, S.L. (2003), s. 121-123.
Greenberg, J., ja Baron, R. A.(2000) Behavior in Organizations : Understanding and
Managing the Human side of Work (7th ed. ed.). Upper Saddle River N.J: Prentice

Hall International.



Odotusarvoteorian mukaan yksilon on pystyttdvéd nakemdan, miten han voi
omalla tekemiselldan vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen, miten tavoitteen
saavuttaminen on kytketty palkkaan tai palkkioon ja pitddko han niitd tavoit-
telemisen arvoisena.®® Jotta palkkakeskustelumalli voisi olla motivoiva, olisi
yksilon siis

+ tiedettdva minkalaisesta suorituksesta on mahdollista saada palkankorotus

« pidettava mahdollista palkankorotusta itselleen kiinnostavana

- pidettdava mahdollisena saavuttaa sellainen suoritustaso, josta palkankoro-
tuksen voisi saada.

Palkkakeskustelu jo itsessdan lisda palkkatietdmysta ja palkkausjdrjestelman
tuntemusta, mutta keskustelua kdydaan myos tyostd, tydsuorituksesta ja niihin
liittyvista tavoitteista. Ylivoimaisilta vaikuttavat tavoitteet tai hyvin pienet pal-
kankorotukset tai palkkiot vahentavat kiinnostusta tyohon.

Tasasuhtateorian mukaan yksilot muokkaavat toimintaansa sen perusteella
kuinka oikeudenmukaisena he pitdvdt antamansa panoksen ja saamansa hyo-
dyn valistd suhdetta. Yksilot vertailevat omaa panos-hyétysuhdettaan esimer-
kiksi muiden samaa tyota tekevien panos-hyotysuhteeseen. Mikali yksild kokee
hyotysuhteensa olevan heikompi kuin ty6toverilla, han pyrkii vdhentdamaan
epadreiluutta eri tavoin esimerkiksi vahentamalla tydpanostaan tai pyrkimalla
neuvottelemaan itselleen paremmat ehdot." Palkkakeskustelujen kannusta-
vuus olisi siis yhteydessa

« siihen, kuinka johdonmukaisesti ja tasapuolisesti tydpaikalla pystytdan arvi-
oimaan tydsuoritus ja palkitsemaan siita.

« siihen, miten hyvin tyontekijat tuntevat palkkauksen perusteet (tietoa tarvi-
taan panos-hy6tysuhteen arvioinnissa).

Palkkakeskustelujen yksi tavoite on varmistaa, ettd esimiehelld on kaikki tar-
vittava tieto toimihenkildn tydsuorituksesta ja siitd, mitd tama tekee, kun han
suunnittelee palkankorotuksia.

Tavoitteen asettamisen teorian'"* mukaan tavoitteet itsessaan ohjaavat yksiloi-
den toimintaa. Lisdksi mahdollisen palkkion koettu arvo vaikuttaa motivaation
voimakkuuteen. Kiinnostavaa palkkakeskusteluiden kannalta ovat myds teorian
vditteet, joiden mukaan haastavat ja yksityiskohtaiset tavoitteet kannustavat
parempiin suorituksiin kuin yleisluontoiset tavoitteet. Lisaksi suuri merkitys on
silld, kuinka voimakkaasti yksild sitoutuu asetettuihin tavoitteisiin. Sitoutumista
edesauttaa se, ettd yksilo on itse saanut olla mukana asettamassa suoritusta-
voitteitaan. Palkkakeskustelumallin motivoivuuden kannalta oleellista on, etta

9 Vroom, V. H. (1967) Work and Motivation (3 pr ed.).

10 Porter, L. ja Lawler, E. (1968) Managerial Attitudes and Performance. Homewood, Ill.:
Dorsey Press.

11 Adams, J. S. (1963) Toward an Understanding of Inequity. Journal of Abnormal
Psychology, 67, 422-436.

12 Locke, E. A. (1968) Toward a Theory of Task Motivation and Incentives.
Organizational Behavior and Human Performance, 3(2), 157-189.

13 Locke, E. A., & Latham, G. P. (1990) A Theory of Goal Setting & Task Performance.
Englewood Cliffs NJ: Prentice Hall.



 palkkakeskusteluissa (tai aiemmissa tavoite-, tulos- tai kehityskeskusteluissa)
asetetaan selkedt tavoitteet yksilon tyolle.

« asetetut tavoitteet ovat sopivan haastavia.

+ yksilo saa itse olla mukana suunnittelemassa ja sopimassa omia tavoittei-
taan.

« han saa palautetta tavoitteen saavuttamisesta.

Sisdisen motivaation teorian mukaan sisdsyntyista motivaatiota saattaa puoles-

taan jopa heikentda rahallinen palkitseminen. Sisdsyntyiselld motivaatiolla tar-

koitetaan tilaa, jossa yksilo haluaa tehda ty6taan tyon itsensa vuoksi, se tuntuu

jo sindlladn innostavalta.*"> Koska moni suomalainen tekee tyétaan hyvinkin

sisdisesti motivoituneena, on hyva tarkastella milla edellytyksilla tdman teorian

mukaan sisdista motivaatiota ei ainakaan tuhota. Sisdistd motivaatiota tukee se,

etta

«  yksilo saa itselleen hyodyllista tietoa tyon tavoitteista ja omasta suoriutumi-
sestaan.

+ yksilo padsee vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa ja niiden saavuttamiseen.

- suorituksen arviointi tai palkkakeskustelu tukee yksilon patevyyden tai hal-
linnan tunnetta omassa tydssaan.

+ suurempi palkka on seurausta hyvista tydsuorituksista eikd ainakaan esimie-
hen mielesta tarkein syy hyville tyosuorituksille.

Motivaation sisaltdd kuvaavista teorioista kiinnostavia palkkauksen kannalta
ovat ainakin Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin motivaatio-hygienia-teoria.
Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan ihmiselld on eritasoisia tarpeita alkaen
perustarpeista, joiden on tyydytyttava ensin.'® Perustarpeisiin kuuluvat muun
muassa fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvat tarpeet — meiddn on syotava,
nukuttava ja esimerkiksi ansaittava elantomme ennen kuin korkeamman tason
tarpeille kuten itsensa toteuttamiselle tulee tilaa. Maslow on kuitenkin itsekin
todennut, ettd yksilot voivat toteuttaa korkeamman tason tarpeita myds silloin,
kun perustarpeiden toteutuminen on puutteellista. Koska palkalla on monia
merkityksid; se on toimeentulon ldhde, se kertoo arvostuksesta ja sen avulla voi
toteuttaa harrastuksiaan, voi ajatella palkan lymyilevan jokaisella tarvehierarki-
an portaalla.

Herzbergin motivaatio-hygienia-teoria” puolestaan jakaa motivaatiotekijat
kahtia: motivaatiota ja tyytyvdisyytta lisadviin tekijoihin, seka motivaatiota ja
tyytyvaisyyttd vahentaviin tekijoihin. Herzbergin teoriassa peruspalkka ei juuri
motivoi, mutta huonosti hoidettuna se voi aiheuttaa voimakasta tyytymatto-
myyttd. Tarkeimpia motivaatiota lisddvia tekijoitd ovat muun muassa saavu-
tukset, saatu tunnustus, tyo sindnsa ja tunne oppimisesta. Taman ajattelutavan
mukaan palkalla voisi olla motivaatiota lisddvaa merkitystd, mikali se viestii saa-
vutuksista tai edistda kehittymista ja oppimista. Silloin suoritukseen perustuva
hyvin hoidettu palkkaus edistdisi motivaatiota.

14 Deci, E. L., ja Ryan, R. M. (1985) Intrinsic Motivation and Self-determination in
Human Behavior. Plenum Press: New York.

15 Deci, E. L. ja Ryan, R. M. (2000) The ‘What’ and ‘Why’ of Goal Pursuits: Human Needs
and the Self-determination of Behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.

16 Maslow, A.H. (1943) A Theory of Human Motivation. Psychological Review, 50(4),
370-96.

17 Hertzberg, F. (1959). The Motivation to Work, New York: John Wiley and Sons.



Motivoiva palkkakeskustelu

« Vahvistaa suorituksen ja palkan vélista yhteytta

« Lisaa tietamysta suorituksen ja palkan valisesta yhteydesta

« Antaa mahdollisuuden selkeddn suoritustavoitteiden asettamiseen

« Antaa tyontekijoille mahdollisuuden osallistua omien tavoitteidensa
asettamiseen ja arvioimiseen

« Lisaa palautetta tyosuorituksista

+ Tukee yksilon hallinnan tunnetta omassa tydssaan (yksilo tietaa tavoit-
teet, hyvaksyy ne ja pystyy saavuttamaan tavoitteensa)

» Kohtelee kaikkia tyontekijoita samoilla pelisaannéilla

+ Tuottaa kiinnostavan mahdollisuuden palkkakehitykseen

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kuvatut motivaatioteoriat tukevat jarjestel-
mallista palkkakeskustelujen kdymistd. Miksi palkkausjarjestelmat eivat kuiten-
kaan aina ole onnistuneita? Tutkimuksessa on I0ydetty useita hyvin toimivaan
palkkausjarjestelmaan liittyvida menestystekijoitd. Seuraavaksi kasittelemme
ndita tekijoita ja niihin liittyvia teorioita lyhyesti palkkakeskustelujen nakékul-
masta.

Jarjestelman on istuttava organisaatioon

Yhteensopivuusteorian mukaan organisaation menestymiseen vaikuttaa se,
miten hyvin organisaation eri osatekijat, kuten rakenne ja palkitseminen sopi-
vat yhteen keskenddn ja organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa.'®'" Kay-
tannossa hyvin pitkalle viedyn yhteensopivuuden sijasta tavoitellaan joustavia
kaytantoja, jotka eivat ole ristiriidassa keskendan vaan tukevat osaltaan toisiaan.
Haasteena on tavallisesti ollut juuri, miten palkitseminen saadaan kytkettya pa-
remmin toiminnan kokonaisuuteen. Palkkakeskustelujen avulla voidaan luoda
tama kytkenta.

Esimiesten uusi rooli ja tehtdva

Vaikka palkkausjarjestelmien sisallot ja rakenne vaihtelevat eri organisaatioiden
vililla, yhteista jarjestelmille on esimiesten kasvanut rooli palkkaukseen liittyvis-
sd asioissa ja paatoksenteossa.?>?' Nykyisin palkitseminen on tarked osa jokapai-
vdista esimiestyota. Palkitsemisen avulla on mahdollista kirkastaa organisaation

18 Gomez-Mejia, L. R. ja Balkin, D. B. (1992) Compensation, Organizational Strategy, and
Firm Performance. Cincinnati, Ohio: South-Western Pub. Co., College Division.

19 Lawler, E. E. (1996) From the Ground Up: Six Principles for Building the New Logic
Corporation. San Francisco CA: Jossey-Bass.

20 Miceli, M. P. ja Lane, M. C. (1991) Antecedents of Pay Satisfaction: A Review and
Extension, Research in Personnel and Human Resources and Management, Vol. 9,
235-309.

21 Harris, L. (2001). Rewarding Employee Performance: Line Managers’ Values, Belief
and Perspectives. International Journal of Human Resource Management. Vol. 12,
No. 7, 1182-1192.

Nykyisin palkitseminen on tirked
05a jokapdiviisti esimiestyota.



Kuva 8.

Palkitsemisjarjestelmien hyva yhteensopivuus organisaation rakenteen
ja tavoitteiden kanssa edistaa organisaation kilpailukykya

Strategia ja tavoitteet

Prosessit Rakenne
Yhteen:
sopivuus

Henkilosto Palkitseminen

Lahde: Lawler, E. E. (1990) Strategic Pay: Aligning Organizational Strategies and Pay Systems.

San Francisco CA: Jossey-Bass

Paras ja uusinkin palkkaus-
Jarjestelmd ramettyy nopeasti,
Jos sitd ei jatkuvasti pideti
ylla.

tavoitteita ja arvoja yksittdiselle tyontekijalle ja siksi palkitseminen ndahdaan-
kin tarkedna johtamisen valineend. Samalla vastuuta ja valtaa palkitsemiseen
liittyvissa asioissa on siirretty organisaation alemmille tasoille — ldhemmaksi
varsinaista toimintaa. Esimiehilta vaaditaan johtamiseen, vuorovaikutukseen
ja palkitsemiseen liittyvia taitoja, koska he ovat vastuussa muun muassa palk-
kakeskusteluiden ldpiviennista, tavoitteiden asettamisesta, kommunikoinnista
ja seuraamisesta seka arviointeihin ja palkkavaikutuksiin liittyvasta palautteen
annosta. Tama vaatii suurehkoa kulttuurista muutosta organisaatioissa, joissa
palkitsemiseen liittyvat paatokset on aikaisemmin tehty keskitetysti. Palkkakes-
kustelut selkeine puitteineen voivat tarjota siihen luontevan keinon.

Yllapito ja oikeudenmukainen soveltaminen tarkeda

Paras ja uusinkin palkkausjarjestelma ramettyy nopeasti, jos sita ei jatkuvasti
pidetd ylla. Ramettyminen tarkoittaa, ettd jarjestelmaa kaytetdaan tavalla tai
toisella vaarin. Jollekin esimerkiksi junaillaan palkankorotus nostamalla hdnen
palkkaryhmaansa, vaikka tehtavat eivat ole muuttuneet. Toisen palkkaryhmaa
ja palkkaa taas ei ole nostettu, vaikka hdnen tehtdvansa ovat muuttuneet sel-
vasti vaativammiksi. Palkkojen porrastus ei ole enda kunnossa. Oikaistavaa palk-
karakenteeseen tuovat myds yritysfuusiot ja suhdanteiden mukaan vaihtelevat
markkinapalkat.

Rakenteeltaan organisaation tavoitteisiin sopiva palkkausjarjestelma ei yksin
riitd takaamaan jarjestelmdn toimivuutta ja oikeudenmukaisuutta. Tyontekijat
ovat luonnollisesti kiinnostuneita saamastaan palautteesta, yrityksen palk-
kausjdrjestelmasta ja palkkakeskusteluiden tuomista palkankorotuksista mutta
my0s siitd, miten heitd palkkakeskusteluprosessissa kohdellaan. Palkkakeskus-
teluissa kaytetyilld menettelytavoilla on oleellinen vaikutus siihen, kuinka oi-
keudenmukaisena palkkausjarjestelmaa ylipaansa pidetaan.



Oikeudenmukaisuutta voidaan katsoa olevan kolmea tyyppia.?? Jaon oikeu-
denmukaisuus liittyy palkkioiden jakoperusteisiin; esimerkiksi milla perusteella
palkkaa maksetaan. Yksilon ndkokulmasta vahintaan yhta tarkeda on tutkimus-
ten mukaan se prosessi, jonka kautta tiettyyn paatokseen paadytdan eli paa-
toksentekoprosessiin liittyva menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja kuinka
yksiloita kohdellaan tdssa prosessissa eli vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.
Kéytetyt menettelytavat ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen laatu vaikuttavat
siihen, miten niiden tuloksena syntynyttd palkkioiden jakoa arvioidaan. Tutki-
muksissa on todettu, ettd yksilot ovat valmiita hyvaksymaan itsensa kannalta
jopa epdsuotuisamman jaon lopputuloksen, mikali kokevat paatdkseen liittyvat
menettelytavat ja kdytannot oikeudenmukaisiksi.

Mita oikeudenmukaisuus tarkoittaa palkkakeskusteluissa ja miten yksittdi-
nen esimies tai organisaatio laajemmin voisi edistda oikeudenmukaisiksi koet-
tujen arviointien toteutumista? Kirjallisuudessa® on esitetty joukko oikeuden-
mukaiseen kohteluun liittyvid periaatteita, joita voidaan hyvin soveltaa myos
palkkakeskusteluihin.?*

Oikeudenmukaiset menettelytavat palkkakeskusteluissa

Ensinnakin kaikkien tehtyjen paatoksien tulisi olla johdonmukaisia eli samaa
menettelytapaa sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin ihmisiin eika sitda muu-
tella tempoilevasti. Palkkakeskusteluissa tama liittyy keskustelujen jarjestelmal-
lisyyteen ja tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun. Keskustelu kdydaan jo-
kaisen tyontekijan kanssa riippumatta esimerkiksi siitd, saavatko nama palkan-
korotusta. Entd poikkeavatko esimiesten arviointikdytdnnot toisistaan? Voiko
yhden esimiehen mielipiteisiin vaikuttaa helpommin kuin toisen? Entd jakaako
han tdman vuoksi korotukset ohjeiden vastaisesti? Kommunikoinnin merkitys
korostuu kun etsitdan yhteismitallisuutta; esimiesten valinen keskustelu suori-
tuksen ja patevyyden kriteereista ja skaaloista ldhentaa heidan tapaansa toimia.
Johdonmukaista on se, ettd samoissa tehtdvissa toimivia arvioidaan samoilla
kriteereilla.

Edustavuussddnté viittaa siihen, etta kaikilla, joita asia koskee, on oikeus sanoa
sanottavansa. Palkkausjarjestelmaa rakennettaessa on hyva kuulla kaikkien
henkilostoryhmien ndkékulmia. Palkkakeskusteluissa edustavuusperiaate tar-
koittaa esimerkiksi sitd, ettd ne perustuvat keskusteluun esimiehen ja alaisen
vélilla, eika yksipuoliseen esimiehen sanelemaan arviointiin. Myds alaisen pitaa
saada sanoa mielipiteensa itsedan koskevissa asioissa ja varmistaa, ettd esimie-
helld on tieto hanen tydstdan ja saavutuksistaan. Palkkakeskustelu on nimen-
sa mukaisesti keskustelu, eikd esimiehen yksinpuhelu. Palkkaan liittyva avoin

22 Colquitt, J. A., Greenberg, J. ja Zapata-Phelan, C. P. (2005). What is Organizational
Justice? A Historical Overview. In J. Greenberg & J. A. Colquitt (eds.) Handbook of
Organizational Justice. New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, pp. 3-58.

23 Leventhal, G. (1980). What Should be Done with Equity Theory? New Approaches
to the Study of Fairness in Social Relationships. In K. Gergen, M. Greenberg and
R. Willis (eds.), Social Exchange: Advances in Theory and Research. New York: Plenum
Press. pp. 27-55.

24 Maaniemi, J. (2007). Just Not Fair? - Employees Injustice Experiences in the
Performance Appraisal Process. Teknillinen korkeakoulu, Tuotantotalouden osasto,

Tyopsykologian ja johtamisen laboratorio.

Kaytetyt menettelytavat ja
ihmisten wvilisen vuorovaiku-
tuksen laatu vaikuttavat siihen,
miten niiden tuloksena syntynyt-
ta palkkioiden jakoa arvioidaan.



keskustelu voi tuntua alkuun vieraalta, jos omassa organisaatiossa sellaiseen ei
ole totuttu. Palkkakeskusteluihin liittyvissa koulutuksissa tulisikin rohkaista osa-
puolia avoimeen keskusteluun ja tarjota vinkkeja rakentavan palkkakeskustelun
kdaymiseen.

Puolueettomuussddntd tarkoittaa, ettd paatoksentekoon ei liity salattua intres-
sid. Esimerkiksi esimiehen henkilokohtaiset mieltymykset eivdt saa vaikuttaa
arvioinnin lopputulokseen. Arviointiin tai sen lopputulokseen eivdt ndin ollen
saisi vaikuttaa esimerkiksi aikaisemmat ristiriidat alaisen ja esimiehen valilla
tai muut henkildsuhteisiin liittyvat tekijat. Palkkausjarjestelman nakokulmasta
puolueettomuus tarkoittaa sitd, ettd arvioinnissa ei syrjita tai suosita ketdan
muihin verrattuna.

Oikaistavuus tarkoittaa mahdollisuutta valittaa epdoikeudenmukaiseksi koe-
tusta paatoksesta. Palkkakeskusteluissa tama tarkoittaa sitd, etta tyontekijalla
on oikeus sanoa arviointitilanteessa olevansa eri mieltd. Jos ndkemyksesta ei
paastd yhteisymmarrykseen esimiehen ja tyontekijan valisessa keskustelussa,
voidaan asia siirtda jollekin toiselle taholle, esimerkiksi palkkatoimikunnalle
arvioitavaksi. Organisaation kannalta tdma tarkoittaa tietyn virallisen tahon tai
oikaisuprosessin maarittelyd, jonka puoleen erimielisyystilanteissa voi kaantya.
Pienimmilldan palkkatoimikunnan voi muodostaa luottamusvaltuutettu ja yri-
tyksen toimitusjohtaja.

Tiedon tarkkuussddnt6é puolestaan tarkoittaa, ettd paatokset perustuvat tark-
kaan ja paikkansa pitavaan tietoon. Esimiehen pitdd varmistaa riittdva tieto
kaikkien alaistensa tyotehtavista ja heidan tydsuorituksestaan. Tama on koettu
usein haastavaksi erityisesti asiantuntijatydssa, jossa henkildiden tehtavanku-
vat voivat olla hyvinkin itsendisid ja tyota tehdaan paaosin yksin. Palkkakeskus-
telu itsessdan lisaa tiedon tarkkuutta, koska keskustelussa pystytaan puhumaan
henkilon tydsuorituksista tarvittavan yksityiskohtaisesti.

Eettisyyden periaate viittaa yleisiin moraalisiin periaatteisiin. Talld tarkoitetaan,
ettd palkkausjarjestelmaan liittyvaan paatoksentekoon tai palkkakeskusteluihin
ei saa liittya esimerkiksi salailua, kiristysta tai lahjontaa. Palkkakeskustelujen sel-
kedt pelisaannot ja avoimuus palkkaukseen liittyvassa paatoksenteossa edista-
vat eettisyysperiaatetta. Eettisyyttd edistda myds molempien osapuolten rehel-
lisyys, avoimuus ja pyrkimys hyvaan vuorovaikutukseen palkkakeskusteluissa.

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus liittyy nimensd mukaisesti esimiehen
ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen laatuun. Vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuus jaetaan usein kahteen osa-alueeseen; ihmisten valiseen eli niin sa-
nottuun sensitiiviseen oikeudenmukaisuuteen ja informatiiviseen eli perusteluihin
liittyvédn oikeudenmukaisuuteen.

Ihmiset ovat herkkia sille, miten heitd kohdellaan arviointitilanteessa. Toisen
kunnioittaminen ja arvostava kohtelu lisdavat kokemusta oikeudenmukaisesta
arvioinnista. Toyked ja epdkohtelias kdytds puolestaan koetaan loukkaavaksi
ja arvioinnista muodostuu helposti kokemus arvostelusta. Kokemuksiin arvi-
oinnista vaikuttaa yllattavan paljon se, miten asioista puhuttiin. Lisaksi ihmiset
toivovat palautetta suorituksestaan ja selkeitd perusteluilta arvioinneille. Paa-
tosten hyvdksyminen on helpompaa, kun ne perustellaan selkedsti ja totuuden-
mukaisesti.

Toisen huomioiminen ja rakentavan palautteen ja perusteluiden antaminen
on taitolaji, jonka kehittamiseen niin esimiesten kuin tyontekijéidenkin tulisi



panostaa. Onnistunut palkkakeskustelu on kahden ihmisen vuorovaikutuksen
tulos. Siksi vastuu keskusteluiden onnistumisesta on sekd esimiehelld etta tyon-
tekijalla.

Oikeudenmukaiseksi koettu palkkakeskustelu on tavoittelemisen arvoista,
koska oikeudenmukaisuuden kokemus on yksi tarkeimmista palkkatyyty-
vaisyyteen vaikuttavista tekijoista.

Oikeudenmukaisuuteen vaikuttavat paitsi palkankorotusten jako, myos se,
miten henkilditd kohdellaan palkkakeskusteluissa ja miten pddtdokset teh-
dddn.

Palkkakeskusteluiden oikeudenmukaisuutta edistaa kun:

« Kaikkia kohdellaan johdonmukaisesti samojen pelisaantojen mukaan

+ Pyritddn puolueettomuuteen ja tiedostamaan asiaan kuulumattomat
seikat, jotka saattavat vadristaa keskustelua

« Paatokset perustuvat mahdollisimman tarkkaan tietoon

» Keskustelussa on oikeus sanoa oma mielipiteensa

« Kohdellaan toista osapuolta ystavallisesti ja kunnioittaen

« Perustellaan omat nakemykset

« Vaaralta tuntuvasta paatoksesta on oikeus valittaa

» Palkkakeskustelun onnistumisesta ovat vastuussa seka esimies etta
tyontekija.

Lisda tapoja oikeudenmukaisuuden edistamiseksi

Palkkakeskustelut vaativat luonnollisesti suunnittelua ja valmistautumista, jotta
ne voidaan liittad osaksi toiminnan ja sen johtamisen kokonaisuutta.

Kehitetdidin yhdessd. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation eri
henkiléstoryhmien osallistuminen palkkausjdrjestelmien kehittdamiseen on
mydotavaikuttanut onnistuneeseen lopputulokseen.?2?¢ Usein palkkausjarjes-
telmédn kehittdmisesta vastaa eri henkildstoryhmien jasenista koostuva kehit-
tamisryhma. Kun oma ryhma tai yksikké on edustettuna paatoksenteossa, on
jokaisen helpompi sitoutua tehtyihin paatoksiin. Useampi nakdkulma parantaa
usein my0s paatoksien laatua ja vaikutusmahdollisuudet paatoksentekoon
jarjestelman hyvaksyttavyyttd henkiloston ja esimiesten keskuudessa. Lisaksi
kehittamisryhman jasenet vievat palkkausjarjestelmaan liittyvaa viestia eteen-
pain ja puhuvat tarvittaessa sen puolesta, jolloin ei pddse syntymaan virheellisia
huhuja.

25 Jenkins, D.G. Jr.ja Lawler, E. E. Ill. (1981). Impact of Employee Participation in Pay Plan
Development. Organizational Behavior and Human Performance 28, 111-139.

26 Hakonen, A., Salimaki, A. ja Hulkko, K. (2005). Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa
2004: Yhteistoiminnallinen kehittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus. Helsinki:

tyoministerio.



Tiedotetaan avoimesti. Kehittamisvaiheen tarked tehtdva on tutustuttaa henki-
16sto ajatukseen uudesta jarjestelmdsta. Kokemus salamyhkaisesta suljettujen
ovien takana tehtdvastd paatoksenteosta on omiaan lisdédmaan epailyja uutta
jarjestelmaa kohtaan. Avoimuus ja riittdva tiedottaminen ovat keskeinen osa
onnistunutta palkkausjarjestelmén kehittamista. Miksi muutosta tarvitaan ja
miten se vaikuttaa minuun?

Koulutetaan henkil6stéd. Riittava koulutus ja tiedotus palkkausjarjestelman sisal-
|6std ja toiminnasta on edellytys toimiville palkkakeskusteluille. Seka esimies-
ten ettd tyontekijoiden tulisi tuntea jarjestelman periaatteet riittavan hyvin.?2
Erityisen tdrkeda on kouluttaa esimiehet ja luottamusmiehet hyviksi palkkaus-
jarjestelman ja palkkakeskusteluiden osaajiksi ja tietoa palkkauksesta tulee olla
riittavasti kaikille henkildstoryhmille.? Yleisen koulutuksen lisdksi voisi olla hyva
tapa, ettd esimiehet kdyvat palkkakeskustelun aluksi palkkauksen periaatteet
ldpi jokaisen alaisensa kanssa. Ndin varmistetaan yksilotasolla, ettd palkkakes-
kustelun tarkoitus on todella ymmarretty. Kahdenkeskisen keskustelun tuoma
tieto saattaa olla helpompi omaksua kuin isoissa koulutustilaisuuksissa ldpikay-
dyt asiat. Kahden kesken voi olla helpompi myds kysya epaselvia asioita kuin
suurissa massakoulutuksissa.

Esimies- ja alaistaitojen valmennus. Kokemus palkkakeskusteluiden oikeuden-
mukaisuudesta riippuu paljon siitd, miten keskustelut esimiehen ja alaisen va-
lilld sujuvat. Esimiehet tarvitsevat perehdytysta palkkakeskusteluiden onnistu-
neeseen lapivientiin, koska heilld on tassa prosessissa keskeinen rooli.3%:31:32:33

Pelkka jarjestelmdn tekninen tunteminen ei riitd, enemman hyotya voisi olla
vuorovaikutustaitoihin kuten onnistuneeseen palautteen antoon ja vastavuo-
roisen keskustelun periaatteisiin liittyvista harjoituksista. Alaisiakaan ei tule tas-
sd asiassa unohtaa - hyvat alaistaidot palkkakeskusteluissa ovat esimiestaitojen
ohella onnistuneen palkkakeskustelun edellytys.

27 Martocchio, J.J. (2006). Strategic compensation. A Human Resource Management
Approach. Fourth Edition. New Jersey: Prentice Hall.

28 Sweins, C., ja Kalmi, P. (2008) Pay Knowledge, Pay Satisfaction and Employee
Commitment: Evidence from Finnish Profit-sharing Schemes. Human Resource
Management Journal, 18(4), 366-385.

29 Mulvey, P.W., Le Blanc, P. V., Heneman, R. L. ja Mclnerney M. (2002). The Knowledge
of Pay Study: E-mails from the Frontline. Worldatwork, Scottsdale.

30 Gabiris, G. - Ihrke, D. (2000). Improving Employee Acceptance Towards Performance
Appraisal and Merit Pay Systems. The Role of Leadership Credibility. Review of Public
Personnel Administration. Vol 20, 1, 41-53.

31 St-Onge, S. (2000). Variables influencing the Perceived Relationship Between
Performance and Pay in a Merit Pay Environment. Journal of Business and Psychology.
Vol. 14, No. 3., 459-479.

32 Salimaki, A., Ylikorkala, A., Hulkko, K., Nyman, G. ja Keskivaara, P. (2005) Esimiehet
Palkkausjarjestelman Soveltajina: Malli Siita, Miten Esimies Voi Vaikuttaa
Palkkausjdrjestelman Toimivuuteen, Psykologia-lehti, 40, 53-70.

33 Saliméki, A., Hakonen, A. ja Heneman, R.L. (2009) Managers Generating Meaning for
Pay: A Test for Reflection Theory. Journal of Managerial Psychology, 24(2), 161-177.



Yhdenmukaisen soveltamisen varmistaminen. Organisaation johdon tehtaviin
kuuluu seurata sitd, miten esimiehet jarjestelmaa soveltavat.> Riittédva yhden-
mukaisuus varmistetaan yhteisella koulutuksella, ohjeistuksella ja keskuste-
lemalla siitd, miten on tarkoitus toimia. Esimiesten yhteinen ymmarrys jarjes-
telman keskeisista tekijoista ja sisalldista on johdonmukaisten ja tasapuolisten
palkkakeskusteluiden perusedellytys.

Mikaan palkkausjarjestelma ei ole ikuinen. Palkkakeskusteluiden ja niihin liit-
tyvien palkkausjarjestelmien on seurattava organisaatiossa ja sen ymparistossa
tapahtuvia muutoksia. Tama tarkoittaa sitd, ettd jarjestelmaa on paivitettava
organisaation tarpeita vastaavaksi.>*%3 Palkkakeskustelu on mielekkdaampi
kdydd, kun palkkaperusteet ovat ajan tasalla. Keskeinen kysymys onkin: tukee-
ko nykyinen palkitseminen sellaista toimintaa, joka on organisaation kannalta
suotavaa? On tarkeas, ettd myos palkkausjdrjestelmdn seurantaan ja yllapitoon
liittyvat vastuut ovat selkedsti madritelty. Esimerkiksi vakuutus- ja rahoitusalalla
palkkakeskustelutoimikuntien tehtaviin kuuluu seurata palkkakeskustelumallin
toimivuutta.

Miten luoda olosuhteet, jossa esimiesten ja toimihenkiléiden on
helppo kdydad onnistuneet palkkakeskustelut?

» Henkiléston kanssa yhdessa kehitetty palkkakeskustelumalli saa yleensa
paremman vastaanoton kuin suljettujen ovien takana kehitelty malli.

« Hyva valmistautuminen keskusteluihin on tarkeaa. Hyodyllista on kiin-
nittada huomiota myos keskustelussa tarvittavien vuorovaikutustaitojen
hiomiseen. Erityisesti esimiehia ei saa jattaa yksin uuden tehtavan eteen.

« Jonkun pitda olla vastuussa kokonaisuudesta. Vaikka esimiehet tekevat
parhaansa, palkkaukseen liittyvia asioita saatetaan hoitaa eri tavalla eri
yksikoissa. Organisaation tasolla on seurattava, ettad palkkakeskustelut
noudattavat sovittua linjaa.

34 Heneman, R.L. - Werner, J.M. (2005). Merit pay. Linking Pay to Performancein a
Changing World. Greenwich: Infromation Age Publishing. 2" edition.

35 Balkin, D. B. - Gomez-Mejan, L. R. (1987). Towards a Contingency Theory of
Compensation Strategy. Strategic Management Journal, Vol. 8 No. 2, 169-182.

36 Lawler, E. Ill. (2000). Rewarding Excellence. Pay strategies for the New Economy.
San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

37 Lawler, E.1Il. (1990). Strategic Pay. Aligning Organizational Strategies and Pay Systems.

San Francisco: Jossey-Bass Publishers.



2.2 Kokemuksia palkkakeskustelumallin toimivuudesta

Seuraavassa nostamme esiin viimeaikaisia kokemuksia palkkakeskustelumallien
toimivuudesta. Ruotsissa on kaytetty palkkakeskustelumalleja Suomea kauem-
min ja laajemmin. Kdymme ensin lapi ruotsalaisia kokemuksia palkkakeskuste-
luista. Taman jalkeen kuvaamme tarkemmin tuoreita suomalaisia kokemuksia
rahoitus- ja vakuutusalan palkkakeskustelumalleista. Lopuksi arvioimme suo-
malaisia kokemuksia edella esitettyjen teorioiden valossa.

Kokemuksia Ruotsin palkkakeskustelumalleista

Ruotsissa palkkakeskustelumallit ja yksilollinen palkanmuodostus on ollut
kaytossa toimihenkilotoissa eri aloilla 1990-luvun puolivalista asti. Esimerkiksi
vuonna 2008 tehdyn tutkimuksen mukaan palkkakeskusteluita oli kdynyt jo 71
prosenttia yksityisen sektorin ylemmista toimihenkildista (akademikerna i pri-
vat sektor), 77 prosenttia kunta-alan ylemmista toimihenkildista (akademikerna
i kommunal sektor) ja 66 prosenttia valtiolla tydskentelevista ylemmista toimi-
henkilGista (akademikerna i statlig sektor).3®

Palkkaerot kasvoivat jonkin verran sekd toimihenkildiden valilla etta toi-
mihenkildiden ja tyontekijoiden valilld palkkakeskusteluiden kayttoonoton
jalkeen.?*4° Tasta huolimatta palkkaerot Ruotsissa (samoin kuin Suomessa) ovat
edelleen aivan maailman pienimpien joukossa. Palkkakeskusteluita kdyneilla
toimihenkil6illa oli keskimaarin korkeampi palkka kuin sellaisilla toimihenki-
16ill4, jotka eivat olleet palkkakeskusteluja kdyneet. Palkkakeskustelut nostivat
keskimaaraista palkkatasoa. Lundborgin mukaan syyna oli se, etta organisaa-
tiot kykenivat palkitsemaan hyvista suorituksista paremmin kuin aikaisemmin,
vaikka samaan aikaan kenenkaan palkka ei laskenut. Palkkavaikutus oli edelleen
suurempi sellaisilla toimihenkil6illa, joiden palkkakeskusteluesimiehilld oli palk-
kavalta.”!

Yritysten ndakokulmasta kiinnostava tieto oli, ettad huolimatta keskimaaraisen
palkkatason noususta, tuottavuus oli noussut huomattavasti enemman yrityk-
sissd, joissa oli kdytdssa yksilollinen palkanmuodostus®. Jopa puolet tuottavuu-
den noususta yrityksissa naytti olevan yhteydessa yksilolliseen palkanmuodos-
tuksen.

Kunta-alalla palkkakeskusteluita kdyneet olivat myos keskimaarin tyytyvai-
sempia palkkaansa kuin muut tydntekijat® ja pitivat palkan maaraytymisen
kriteereita tarkoituksenmukaisempina**. Sverken, Naswallin ja Hellgrenin* tut-

38 Regnér, H. ja Grangquvist, L. (2009) Lokal I6nebildning i praktiken, Sacos rapportserie.

39 Lundborg, (2005) Individual Wage Setting, Efficiency Wages and Productivity in
Sweden. FIEF Working Paper Series 2005 No. 205.

40 Regnér, H. ja Grangqyvist, L. (2009)

41 Regnér, H. ja Granqvist, L. (2009)

42 Lundborg, (2005)

43 Strandas, K. (2003) Lon for Modan? Hur Fungerar den Individuella Lonesattningen
for Kommunals Medlemmar? Rapport, Kommunals Lonepolitiska Utredning,
www.kommunal.se.

44  Grangqvist, L. ja Regnér, H. (2007) Chefen, Lonesamtalet och Jag. Sacos Rapportserie.

45 Sverke, M., Naswall, K. ja Hellgren, J. (2005) Battre Loner i Staten, Enkdtundersdkning

om L6n, Motivation och Arbetsvillkor Bland Statligt Anstallda, www.ofr.se.



kimuksen mukaan tyytyvaisyyteen vaikutti eniten se, ettd palkkaus oli selkedsti
sidottu tydsuoritukseen.

Palkkakeskusteluilla ndyttda olevan myos laajempia vaikutuksia tyoelamaan.
Granqvist ja Regner*® havaitsivat palkkakeskusteluita kdyneiden toimihenki-
I6iden olevan muita toimihenkil6ita tyytyvdisempia esimiehiltddn saamaansa
tukeen seka omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa tydssa. Palkkakeskustelu on ken-
ties monella tyopaikalla tarjonnut uuden mahdollisuuden keskustella esimie-
hen kanssa muistakin tydhon ja tyopaikkaan liittyvista asioista.

Yhteenveto Ruotsin kokemuksista

« Palkkakeskustelut ovat yleistyneet kuluneen 15 vuoden aikana

« Palkkakeskusteluissa puhutaan palkasta ja palkan perusteista, mutta yl-
lattavan harvoin siitd miten itse voi vaikuttaa omaan palkkaansa (Ylem-
pien toimihenkiloiden keskusjarjesto SACO)

+ Tavallisimmin paatos palkankorotuksesta tehdaan keskustelun yhtey-
dessa (SACO)

+ Noin viidennes on my6s yhteydessa luottamushenkil6ihin palkkakeskus-
teluiden yhteydessa (SACO)

» Palkkaerot ovat kasvaneet

» Palkkataso on noussut enemman niilld, jotka ovat kdyneet palkkakeskus-
teluita. Ero on merkitseva naisten osalta mutta ei miesten osalta (SACO).

+ Palkkataso on korkeampi niilld, joiden palkkakeskusteluesimiehilla on
palkkavalta (SACO)

« Palkkatyytyvaisyys on parantunut

» Tuottavuus on noussut

Kokemuksia Suomen rahoitus- ja vakuutusalan
palkkakeskustelumalleista

Teimme selvityksen vuosina 2008 ja 2009 rahoitus- ja vakuutusalalla kdyttééno-
tettujen palkkakeskustelumallien vastaanotosta. Kyselyyn vastanneiden maara
oli kokonaisuudessaan 3154, joista rahoitusalalla tydskenteli 1 645 ja vakuutus-
alalla 1509. Selvitys tehtiin Aalto-yliopistossa (TKK) alan liittojen Finanssialan
keskusliiton (FK), Ammattiliitto Suoran, Ylemmat Toimihenkil6t YTN:n ja Vakuu-
tusvden Liitto VvL:n toimeksiannosta.

Seuraavalla sivulla on kuvattu lyhyesti rahoitusalan palkkakeskustelumallin
paapiirteet.
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Rahoitusalan palkkakeskustelumalli

Palkkakeskustelumalli on osa Finanssialan Keskusliiton (FK), Ammattiliitto
Pron ja Ylemmat Toimihenkil6t YTN:n sopimasta palkkausjarjestelmasta,
joka otettiin rahoitusalalla kdayttoon syksylla 2008. Palkkakeskustelumallin
piirissa oli noin 32 000 henkiloa.

Palkkakeskustelumallissa osa rahoitusalan ty6ehtosopimuksen palkankoro-
tuksista jaetaan tydssa suoriutumisen ja tyotehtdavien muutosten perusteel-
la esimiehen ja toimihenkilon vélisessa palkkakeskustelussa.

Palkkakeskustelun tarkoituksena on

« Kuvailla toimihenkilon nykyiset tyotehtavat ja saavutetut tulokset

« Keskustella toimihenkilon patevyydesta ja suoriutumisesta tyotehtavis-
saan sovituilla arviointikriteereilla

« Keskustella palkasta ottaen huomioon toimihenkilon nykyiset ja mah-
dollisesti tulevat tyotehtavat seka vastuualueet

+ Pyrkia yksimielisyyteen toimihenkilon palkankorotuksesta

Palkkakeskustelun perusteella paatetaan palkankorotuksen osasta, jonka
toimihenkilé6 mahdollisesti saa yleiskorotuksen lisdksi. Palkkakeskustelu
kaydaan kerran vuodessa, ennen tydehtosopimuksen mukaisia palkankoro-
tusajankohtia.

Syksylla 2008 jaettiin palkankorotuksia niin, etta niista osa jakautui kaikille
tasan yleiskorotuksena ja osa palkkakeskusteluiden perusteella henkil6-
kohtaisina palkankorotuksina (yleiskorotus 3,3% ja palkkakeskusteluera
1,55%). Tarkoituksena oli vahitellen kasvattaa palkkakeskustelueran suu-
ruutta suhteessa yleiskorotuseraan niin, etta osat olisivat yhta suuret vuo-
den 2010 loppuun mennessa.

Tyoehtosopimuksessa maariteltiin lisaksi muun muassa seuraavia palkka-

keskustelumallin kdyttéonottoon ja yllapitoon liittyvia tekijoita:

+ Konserni- / ryhmatasolle perustetaan palkkatoimikunta (mm. koulutus-
ten valmistelu ja mahdollisten erimielisyyksien kasittely)

+ Yrityksessa maaritellaan palkkapolitiikka

+ Henkil6stolle tarjotaan koulutusta

« Toimihenkil6lla on kdytettadvissa ennen palkkakeskustelua alan palkka-
tilastotietoa

Vakuutusalan kevattalvella 2009 kdyttéon otettu palkkakeskustelumalli nou-
dattaa pddosin samoja periaatteita kuin rahoitusalan palkkakeskustelumalli. So-
pijaosapuolina ovat Finanssialan Keskusliitto (FK) ja Vakuutusvden Liitto VvL ry.
Palkankorotukset oli kevaalla 2009 jaettu 2 prosentin yleiskorotukseen ja 1 pro-
sentin palkkakeskustelueraan. Tarkoituksena oli vdhitellen kasvattaa palkkakes-
kustelueran suuruutta suhteessa yleiskorotuserddn niin, etta osat olisivat yhta
suuret vuoden 2010 loppuun mennessa. Toisin kuin rahoitusalalla, vakuutusalan



palkkakeskustelumallissa edellytetdan, ettd esimies my0s tiedottaa alaisilleen
kdymiensa palkkakeskustelujen korotusten lukumdaréan ja keskimaaraisen koro-
tuksen.

Ensimmadisen palkkakeskustelukierroksen kokemukset sekd rahoitus- etta
vakuutusalalla olivat tekemd@mme selvityksen perusteella varsin myonteiset.
Rahoitusalan vastaajista 57 prosenttia ja vakuutusalan vastaajista 41 prosenttia
piti uutta palkkakeskustelumallia ja siihen liittyvaa uutta palkkausjarjestelmaa
parempana kuin vanhaa. Eri mieltd oli rahoitusalan vastaajista 22 prosenttia ja
vakuutusalan vastaajista 35 prosenttia. Esimiesasemassa olevat vastaajat suh-
tautuivat toimihenkil6itd myonteisemmin uuteen malliin. Rahoitusalan esimie-
hista jopa 76 prosenttia ja vakuutusalan esimiehistd 57 prosenttia piti palkka-
keskustelumallia ja uutta palkkausjarjestelmaa parempana kuin vanhaa.

Kummallakin alalla jérjestettiin palkkakeskustelumallin kadyttédnoton yh-
teydessa runsaasti koulutusta aiheesta. Liitot pitivat yhteistydssa eri puolilla
Suomea vierailleen koulutuskiertueen ja kouluttivat omia jasenidan. Lisaksi yri-
tykset kouluttivat omaa henkilostédaan palkkakeskusteluiden kdymiseen. Kou-
lutukseen oltiin melko tyytyvaisia ja sen seurauksena uusi palkkausjarjestelma
tunnettiin melko hyvin.

Palkkakeskustelumallin kdyttoonoton yhteydessa yritysten piti tehda kirjalli-
nen palkkapolitiikka, jonka tarkoituksena on muun muassa ohjata palkankoro-
tuspaatoksia ja kertoa henkilostolle siitda miten omaan palkkaan voi vaikuttaa.
Palkkapolitiilkan tiedottamisessa onnistuttiin yrityksissa hyvin: rahoitusalan
vastaajista 73 prosenttia ja vakuutusalan vastaajista 69 prosenttia kertoi tun-
tevansa oman yrityksensa palkkapolitiikan. Tulos on Suomen huippua. Lisdksi
erityisesti rahoitusalan vastaajat kokivat palkkakeskustelumallin sopivan hyvin
oman organisaationsa tavoitteisiin. Siind mielessa palkkapolitiikka oli toiminut
strategisen palkitsemisen valineend jopa yllattavan hyvin heti alkuun.

Miten esimiehet ja toimihenkil6t ottivat
palkkakeskustelut vastaan

Kuvaamme seuraavassa rahoitus- ja vakuutusaloilla tydskentelevien kokemuk-
sia palkkakeskustelumallista. Palkkakeskusteluiden kaytt6onoton kannalta eri-
tyisen kiinnostavaa oli selvittaa miksi palkkakeskustelumallia pidettiin hyvana
kaytantona tai miksi siilhen suhtauduttiin kriittisesti. Seuraavaksi esitetdan toi-
mihenkildiden ja esimiesten perusteluita sille miksi he arvioivat myonteisesti
tai kielteisesti vaittamaa "uusi palkkausjarjestelma kokonaisuutena on parempi
kuin aikaisempi jarjestelma”. Vastaajat eroteltiin toisistaan asemansa (toimihen-
kilo / esimies) ja vastausten kielteisyyden tai myonteisyyden mukaan.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on esitetty yleisimmat teemat seka
toimihenkildiden ettd esimiesten vastauksista.

Hyviksi koettiin palkan perusteet ja parantuneet
palkitsemis- ja vaikutusmahdollisuudet

Seka toimihenkildiden ettd esimiesten vastausten suurimmat luokat muodos-
tuivat kommenteista, joissa vastaajat kuvasivat mydnteisesti palkkakeskustelu-
mallin uusia palkkaperusteita ja niiden seurauksia.

Palkkakeskustelumalliin myonteisesti suhtautuvat toimihenkil6t pitivat suo-
ritukseen ja tehtavdn vaativuuteen perustuvaa palkkausta parempana kuin ai-



Rahoitus- ja vakuutusalan
toimihenkilot mainintaa
mainintoja yhteensd n=1225 liittyi:

Hyvéna pidettiin uudistettuja pal-
kan perusteita: tyon vaativuutta ja 24 %
tydssd suoriutumista

Haasteeksi koettiin henkilokemi-
oiden tai suosimisen vaikutukset 19 %
palkkakeskusteluihin

Haasteeksi koettiin, ettd jarjestel-
man kriteerit eivdt kohtele tasa- 10 %
puolisesti kaikkia ryhmid

Haasteeksi koettiin esimiesten
erilaiset taidot kdyda onnistuneita
palkkakeskusteluita (esim. vasta-
vuoroisuus, palaute)

7 %

Hyvéna pidettiin mahdollisuutta
keskustella palkkauksesta sdan- 7 %
nollisesti esimiehen kanssa

Muut luokat (mainintojen osuus luokkaa kohti < 7 %)

Hyvaksi koettiin:

e lisdantyneitd mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
palkkaan

e palkkauksen lisadntynyt oikeudenmukaisuus

Haasteeksi koettiin:
e pieni palkkabudjetti / Pienet palkankorotukset

e toimihenkiloiden erilaiset vuorovaikutus- ja vaikut-

tamistaidot palkkakeskustelussa

e palkkakeskusteluiden tyolays

e palkkakeskusteluiden vaikutukset yhteistyohon ja
ilmapiiriin

Kuinka monta

Rahoitus- ja vakuusalan Kuinka monta
esimiehet mainintaa
mainintoja yhteensd n=615 liittyi:

Hyvana pidettiin parantuneita
mahdollisuuksia palkita hyvasta 42 %
tyosuorituksesta

Hyvand pidettiin alaisten lisdan-
tyneitd mahdollisuuksia vaikuttaa 14 %
omaan palkkaansa

Haasteeksi koettiin palkkakeskus-

0,
teluiden tysladys 10%

Hyvénd pidettiin lisdantynyttd

)
keskustelua palkka-asioista 7%

Uutta mallia pidettiin johdon-
mukaisempana ja systemaattisem- 6 %
pana kuin vanhaa

Muut luokat (mainintojen osuus luokkaa kohti < 6 %)

Hyvaksi koettiin:
e palkkauksen lisaantynyt oikeudenmukaisuus

Haasteeksi koettiin:

e sujuvien palkkakeskusteluiden kdyminen

e yutta jarjestelmaa pidettiin epdoikeudenmukai-
sempi kuin vanhaa

¢ pieni palkkabudjetti / pienet palkankorotukset

e jdrjestelmaan liittyvien sadntdjen ja periaatteiden
epdselvyys

e palkkakeskusteluiden vaikutukset yhteistyhon ja
ilmapiiriin

Ajatus on hyvi: palkkaa tulee oman
osaamisen ja tekemisen mukaan eikd
automaattina esimerkiksi kokemus-
vuosien mukaan.”

TOIMIHENKILO, RAHOITUSALA

kaisempia palkan perusteita. Aikaisemmin toimihenkildiden palkka maaraytyi
padasiassa tehtdvanimikkeiden, palvelusvuosien ja organisatorisen aseman
mukaan. Palkkakeskustelumallin periaatteiden mukaan vaativammasta tyosta
ja paremmasta suoriutumisesta maksetaan parempaa palkkaa. Vastaajien mie-
lestd ndma olivat parempia palkanperusteita kuin esimerkiksi tyévuosien maa-
rd, joka oli keskeinen palkkaan vaikuttava tekija vanhassa jarjestelmassa.
Esimiehet perustelivat mydnteistd kantaansa muun muassa silld, ettd uudes-
sa mallissa oli mahdollista palkita yksiloita hyvista tydsuorituksista. Aikaisem-
massa mallissa esimiehilld ei ollut valtaa palkkaukseen liittyvissa asioissa koska
paatokset tehtiin organisaation ylimmilla tasoilla. Tyovuosilisdjarjestelma toi-
mi automaattisesti. Palkkakeskusteluissa tyovuosiin sidottu palkitseminen oli



muutettu suorituksen arviointiin perustuvaksi palkanosaksi, jonka arvioinnista
oli vastuussa toimihenkilon ldhiesimies.

Esimiehet kokivat myonteiseksi myos sen, ettd toimihenkildiden vaiku-
tusmahdollisuudet omaan palkkaansa ovat parantuneet. Esimiesten mukaan
toimihenkildiden lisdantyneet vaikutusmahdollisuudet olivat lisanneet myds
tietdmysta palkkauksesta. Toimihenkilot eivat kehdanneet tulla palkkakeskus-
teluihin tdysin valmistautumatta. Tdman katsottiin lisddavan palkkauksen kan-
nustavuutta: toimihenkil6t tiesivat mista palkka muodostuu ja miten toimimalla
siihen voisi jatkossa vaikuttaa.

Tyon vaativuus ja henkilon suoriutuminen hyvaksyttiin oikeudenmukaisen
palkkauksen periaatteeksi. Epadilyksia heratti vield kuitenkin se, miten tata peri-
aatetta osataan soveltaa oikeudenmukaisella tavalla organisaatiossa.

Tasapuolinen kohtelu mietitytti toimihenkildita

Erityisesti toimihenkil6itd mietitytti se, miten palkkakeskustelut lopulta sujuvat
ja tapahtuuko arviointi varmasti oikeudenmukaisella tavalla. Toimihenkildiden
vastauksissa toiseksi suurin luokka liittyikin pelkoihin siitd, ettd suoritukseen
liittymattomat seikat voivat vaikuttaa lopullisiin palkkapaatoksiin.

Monet vastaajat kokivat, ettd palkkakeskustelut mahdollistavat suosimisen
tai niin sanotun parstakertoimen kdyton. Osa vastaajista arvelikin, etta arvi-
ointiin saattaa vaikuttaa suoriutumiseen liittymattomat seikat kuten hyvat tai
huonot henkildsuhteet keskustelijoiden valilld. Moni pelkasi, ettd palkkakes-
kusteluissa voittajia ovat ne, jotka ovat esimiesten kavereita tai omaavat hyvat
puhelahjat.

My0s palkkausjarjestelman rakenteen epailtiin asettavan eri tehtavissa toimi-
via eriarvoiseen asemaan. Esimerkiksi saatettiin kokea suorituksen arviointikri-
teerien korostavan myyntid, jota kaikissa tehtavissa ei tehda.

Hyva palkkakeskustelumalli kohtelee kaikkia tasapuolisesti. Tasapuolisuuden
periaate on otettava huomioon jo jarjestelmaa rakennettaessa. Oleellista on
maadritelld huolella ne tekijat, joista palkkausjarjestelmassa palkitaan. Onnistu-
neet palkkakeskustelut ovat hyvén suunnittelun ja riittdvan harjoittelun tulosta.

Palkkausjdrjestelman tyoldys askarrutti esimiehid

Esimiehid mietitytti palkkakeskusteluiden myéta lisddntynyt vastuu palkka-
asioissa. Palkkakeskusteluihin piti tietenkin valmistautua, keskusteluihin kului
aikaa ja lisaksi piti varmistaa, etta keskusteluiden jalkeen alaiset saivat riittavas-
ti tietoa palkkakeskusteluiden tuloksista. Palkkakeskusteluiden lisaksi esimies
saattoi kdyda alaisten kanssa jo ennestdan useita muita keskusteluita vuodessa.
Organisaatioissa piti my0ds sovittaa palkkakeskustelujen kdyminen yhteen or-
ganisaation vuosikelloon ja muihin jo olemassa oleviin keskusteluihin. Ensim-
maisella keskustelukierroksella oli liséksi niukasti rahaa jaossa. Taman koettiin
tuovan keskusteluihin oman haasteensa. Monesta tuntui, etta keskustelut olivat
liian tyoldita suhteessa pieniin korotuksiin. Vakuutusalalla vain kolmasosa so-
pimuskorotuksesta jaettiin palkkakeskustelujen kautta, vaikka samalla otettiin
kayttoon myos uutta palkkausjarjestelmaa.

Moni esimies kuitenkin kommentoi, ettd ensimmaisen palkkakeskustelukier-
roksen tarkoitus oli perehtya uuteen kdytantdon ja oppia tulevia keskusteluita
varten. Tdman vuoksi saattoi olla hyva, etta korotukset eivat olleet kovin suuria.
Nain varmistettiin aito asiaan paneutuminen.

Ajatuksena palkkakeskustelu on
hyvd, voi palkita hyvin suoriutu-
neita henkiloitd. Hyvat tyctulokset
Ja itsensa kebittaminen tyossd tulee
huomioiduksi paremmin.”

ESIMIES, VAKUUTUSALA

Antaa mahdollisuuden sellaisten
asioiden vatkuttaa korotukseen,
Joita ei saisi ottaa huomioon.
Henkilokemiat vaikuttaal”

TOIMIHENKILO, RAHOITUSALA

"Tuntuu kylli aika tyélidlle kiyda
keskustelut kaikkien alaisten kanssa,
varsinkin kun on kyse aika pienisti
summista. Aikaa kuluu paljon. Toisaal-
ta pitdd muistaa, eftd nyt harjoitellaan.
Ebki on hyva, ettei enempda ole jaossa.
Ei ole niin paljon pelissé mukana, voi
ottaa vihin rennommin ja keskittyd
uuden jutun harjoitteluun.”

ESIMIES, RAHOITUSALA



"Nyt jokaisella on oikeasti mahdol-
lisuus keskustella palkastaan kerran
vuodessa. Aikaisemmin palkka oli
tabu. Nyt asiasta tulee pubuttua viki-
sinkin eikd tarvitse endd kerdtd rohke-
utta mennd pomon luo anelemaan..”
TOIMIHENKILO, VAKUUTUSALA

"Hywa ettd keskustelu palkkauksesta
Ja palkanperusteista on lisidntynyt.”
TOIMIHENKILO, VAKUUTUSALA

"Hywvdidi on myos palkasta pubumisen
keskittaminen yhteen kertaan vuodes-
sa, sekd korotusten jakaminen maari-
tellystd potista. Jokaisen kanssa tulee
pubuttua asiat lipi. Ihmiset ovat kiin-
nostuneita, kun voivat vaikuttaa.”

ESIMIES, RAHOITUSALA

Uuden harjoittelu on aluksi ty6lasta. Organisaatiossa on varmistettava,

ettd palkkakeskustelut kdydaan jarkevassa aikataulussa. Oleellista on my6s
miettid palkkakeskustelun suhdetta muihin keskusteluihin: missa jarjestyk-
sessa keskustelut kannattaa kdyda, onko palkkakeskusteluissa paallekkaisia
elementteja jo olemassa olevien keskusteluiden kanssa, voisiko keskuste-
luita jopa yhdistaa?

Lisdantynyt keskustelu palkkauksesta sai kiitosta

Seka toimihenkil6t ettd esimiehet arvioivat palkkakeskusteluiden mydnteiseksi
puoleksi sen, ettd keskustelu palkkauksesta ja palkanperusteista oli lisddantynyt.

Toimihenkildiden mielesta oli hyva, etta jokaisella oli nyt oikeus keskustella
saannollisesti omasta palkasta esimiehensa kanssa. Vastaajat myds arvioivat,
ettd heilla oli aikaisempaa enemmé&n mahdollisuuksia vaikuttaa omaan palk-
kaansa. Aikaisemmin palkkaukseen liittyvat paatokset tehtiin organisaation
ylatasoilla eikd palkasta keskusteltu juurikaan toimihenkildiden ja esimiesten
valilla. Erds vastaaja kuvasi, etta aikaisemmin palkkaus oli tabu. Moni mainitsi-
kin, ettd ennen palkkakeskusteluita vain rohkeimmat uskalsivat ottaa puheeksi
palkan oman esimiehensa kanssa. Nyt palkka otettiin puheeksi jokaisen kanssa
vuosittain ja arimmatkin padsivat puhumaan omasta palkastaan.

Kuten toimihenkil6tkin, esimiehet arvioivat ettd aikaisemmin palkkaukseen
liittyvista asioista ei juuri puhuttu ja kokivat palkkakeskusteluiden lisdnneen
keskustelua myonteisella tavalla. Esimiesvastaajien mukaan palkkakeskustelut
olivat lisdanneet myos palkkaukseen liittyvaa tietamysta.

Lisaantynyt keskustelu palkkauksesta poistaa palkkaukseen liittyvia vaaria
uskomuksia ja lisda yksiloiden ymmarrysta palkkauksen maaraytymisesta.
Henkil6t ymmartavat paremmin, mista oma palkka muodostuu ja miten
silhen voi oman toimintansa kautta vaikuttaa. Tama on omiaan lisadmaan
palkkauksen kannustavuutta.

Palkkauksen johdonmukaisuus ja systemaattisuus lisddntyivat

Kaiken kaikkiaan myonteisesti palkkakeskusteluita arvioineet esimiehet kokivat,
ettd palkkaus oli muuttunut johdonmukaisemmaksi ja systemaattisemmaksi
palkkakeskusteluiden my6ta. Aikaisemmin toimihenkilon palkanmaardytymi-
seen liittyva paatoksentekoprosessi oli ollut selvdsti epamaardisempi ja jay-
kempi. Myds toimihenkildiden kommenteissa kiiteltiin palkkakeskusteluiden
tuomaa ryhtia palkka-asioiden hoitoon.



Palkkakeskusteluiden kdymiseen liittyvat yritystason prosessit selkeyttavat
paatoksentekoa.

Muita mainittuja seikkoja

Ylla kuvattujen paaluokkien liséksi vastaajat kertoivat muitakin myonteisia ja
kielteisia havaintojaan palkkakeskusteluista. Toimihenkil6t ja esimiehet mainit-
sivat myonteisina seikkoina muun muassa palkkauksen oikeudenmukaisuuden
lisdantymisen. Lisdksi toimihenkilt tunnistivat saman kuin esimiehetkin eli toi-
mihenkildiden lisdantyneet vaikutusmahdollisuudet omaan palkkaansa palkka-
keskusteluiden myota. Kielteisina asioina esimiehet ja toimihenkilt mainitsivat
arvioimiseen liittyvat haasteet ja mahdolliset palkkausjarjestelman sisaltamat
epdoikeudenmukaisuudet (esim. sen, etta jarjestelmd kohtelee eri tavalla eri
ryhmid), pienen palkkabudjetin, palkkakeskustelun ty6ldyden, séantdjen ja pe-
riaatteiden epdselvyyden ja palkkakeskusteluiden mahdolliset kielteiset vaiku-
tuksen yhteistyohon ja ilmapiiriin.

Ensimmdiset arviot palkkakeskustelumallin vaikutuksista

Rahoitus- ja vakuutusalalla aikaisemmat palkkausjarjestelmat palkitsivat vain
niukasti suorituksesta ja patevyydesta. Yleiskorotusten lisdksi palkankorotuk-
sen saattoi saada vaihtamalla vaativampaan tehtavaan. Lahinna niita kerryttivat
kuitenkin tyovuosien karttuminen kokemuslisien muodossa.

Rahoitus- ja vakuutusalan palkkakeskustelumallin tavoitteena olikin muun
muassa parantaa palkkauksen kilpailukykya ja oikeudenmukaisuutta. Aloilla
tydskentelevat arvioivat palkkakeskustelumallin vaikuttavan varovaisen myon-
teisesti palkkakehitykseen, palkkauksen kilpailukykyyn ja palkkauksen oikeu-
denmukaisuuteen. Rahoitusalalla vastaajat arvioivat palkkakeskustelumallin
jonkin verran ohjaavan omaa tydskentelydan kun taas vakuutusalalla vaikutus
omaan tydskentelyyn koettiin vahdisemmaksi. Sen sijaan palkkakeskustelu-
mallin ndhtiin tuovan haasteita tydpaikan ilmapiirin ja yhteistyon sujuvuuden
nakokulmista. Nama ovat tavallisia huolen aiheita yksil6lliseen suoritukseen pe-
rustuvan palkkaukseen siirtyessa.

Suoritusperusteista palkkausta kaytettaessa voidaan kuitenkin myds huoleh-
tia yhteistyon sujuvuudesta ja tydilmapiirista. Esimerkiksi palkkausperusteiden
avoimuus ja johdonmukainen soveltaminen edistadvat paitsi oikeudenmukai-
suutta myos vahentavat turhaa spekulointia. Lisaksi kannattaa miettia millaiset
palkkaperusteet voisivat jopa tukea tarvittavaa yhteistyota tyopaikalla - esi-
merkiksi yhteistyotaidot tai yhteisten tavoitteiden saavuttaminen.

"Onhan timad uusi tapa jotenkin
Johdonmukaisempi ja jarjestelmdil-
lisempi kuin vanha. Nyt asiat teh-
dddn tietyssd jarjestyksessd ja kaik-
ki kdyvit lipi saman prosessin.

ESIMIES, VAKUUTUSALA



Toisella palkkakeskustelukierroksella keskustelut sujuivat vaikka
palkankorotuspottia pidettiin pienena

Palkkakeskustelumallin toimivuutta selvitettiin myos toisten palkkakeskuste-
luiden jalkeen vuonna 2010. Keskeisin muutos edelliseen palkkakeskustelukier-
rokseen liittyi palkankorotusten suuruuteen. Tyytyvaisyys palkankorotuksiin oli
vahdisempaa kuin ensimmaiselld palkkakeskustelukierroksella, moni oli odot-
tanut isompaa palkankorotusvaraa. Kuitenkin palkan perusteita pidettiin edel-
leen tarkeind ja palkkakeskustelut olivat sujuneet yhta hyvin tai jopa paremmin
kuin ensimmaisella kerralla. Keskusteluiden koettiin sujuneen reilussa hengessa
ja esimiesten arviointikykyyn luotettiin.

Rahoitus- ja vakuutusalan palkkakeskustelumallin arviointia
teorioiden avulla

Rahoitus- ja vakuutusalan palkkakeskustelumallien tydehtosopimuksessa,
suunnittelussa ja toteuttamisessa pyrittiin monella tapaa huomioimaan edel-
I kuvatuissa teorioissa esitettyja tekijoitd, joiden katsotaan olevan yhteydessa
palkkausjarjestelman onnistumiseen. Tydehtosopimus edellytti organisaatioilta
toimia, joiden kautta pyrittiin varmistamaan organisaatiotasoinen palkkakes-
kusteluiden onnistuminen. Kuvaamme seuraavassa ndita tyoehtosopimuksen
edellyttdmia toimia ja niihin liittyvia kokemuksia.

Jarjestelman rakentamisessa ja valmistautumisessa:

1) Osallistava kehittdminen ja selked tyénjako: Uutta jarjestelmaa kehittamaan
perustettiin yritykseen palkkakeskustelutydryhma, jossa eri henkildstoryh-
mat olivat edustettuina. Kehittdmisryhma oli vastuussa palkkausjarjestel-
man suunnittelusta, koulutuksesta ja jarjestelmén tulevaisuuden ylldpidos-
ta.

2) Jdrjestelmdn sopivuus organisaation tavoitteisiin: kunkin organisaation tuli
laatia palkkapolitiikka, jossa selvitettiin organisaation palkitsemisen perus-
teet. Palkkapolitiikassa kerrottiin, mistad organisaatiossa palkitaan ja miksi.
Palkkapolitiikka kaytiin lapi esimerkiksi henkildstotilaisuuksissa. Kyselytulos-
ten perusteella palkkapolitiikka my6s tunnettiin melko hyvin monissa alan
organisaatioissa.

3) Riittdvd koulutus ja tieto: organisaatiot olivat vastuussa esimiesten ja alaisten
koulutuksesta liittojen tarjoamien koulutusten lisdksi. Koulutuksissa kaytiin
lapi palkkausjarjestelman sisdltoon ja soveltamiseen liittyvia kysymyksia.
Koulutusten lisaksi toimihenkilot saivat kdyttéonsa palkkakeskusteluihin
alan palkkatilastoja. Koulutusten maaraa pidettiin kyselytulosten perusteel-
la melko riittavana ja koulutusta hyodyllisena palkkakeskusteluiden kdaymi-
seen.



Jarjestelman soveltamisessa:

4) Tydsuorituksen ja palkan vdlinen linkki: Palkkakeskusteluissa kdytetyt mene-
telmat kuten tyosuorituksen arviointi ja tehtavan vaativuuden lapikaynti
lisdsivat suorituksen ja palkan valisen linkin nakyvyytta. Koulutuksissa ko-
rostettiin perusteluiden merkitysta palkkapaatoksia tehtdessa.

+ Esimiesten uusi rooli: vastuu palkkakeskusteluiden kdymisesta ja palkka-
paatoksista annettiin Iahiesimiehille. Periaatteena oli, etta valta ja vastuu
tulee olla taholla, joka parhaiten pystyy arvioimaan tyontekijoiden ty6-
suoritukset ja antamaan palautetta niista.

+ Alaisten uusi rooli: toimihenkil6illd oli aktiivinen rooli oman palkan maa-
ritysprosessissa palkkakeskusteluiden kautta. Uusi rooli lisasi keskustelua
oman palkan perusteista ja suoritukseen liittyvistd odotuksista.

5) Virallisen oikaisuprosessin mddrittdminen: tydehtosopimuksessa oli maaritel-
ty tapa, jolla edetaan palkkakeskusteluihin liittyvissa erimielisyystilanteissa.



= kysymys

=vastaus

Kysymyksia

ja vastauksia
nalkkakeskusteluista

Mille aloille ja minkdlaisille organisaatioille
palkkakeskustelut sopivat?

Palkkakeskustelumalli sopii kokemusten mukaan seka pienille

etta suurille yrityksille. Suurilla yrityksilla se tavallisesti tdydentda
olemassaolevaa palkkausjarjestelmaa, pienille yrityksille se on tapa aktivoida ja
tuoda jarjestelmallisyyttd palkka-asioiden hoitoon. Ruotsissa palkkakeskustelu-
ja kdytetddn eniten toimihenkil6tdissa ja julkisella sektorilla.

Millainen olisi omalle alalle sopiva
palkkakeskustelumalli?

Kunkin alan on rakennettava itselleen sopiva palkkakeskustelumalli, yhta
ainoaa kaikille sopivaa mallia ei ole. Lahtdkohta voi olla esimerkiksi miet-
tid yhdessa, mitd hyva palkanmuodostus tarkoittaisi alalla.
Palkkakeskustelumalli voidaan ottaa kdytt6on samalla kun uudistetaan
tyoehtosopimuksen palkkausjarjestelmaa. Se soveltuu myos tdydentdamadn
olemassa olevaa jarjestelmaa. Kumpikin ndista tavoista on ollut kdytéssa myos
Suomessa. Kdyttoonotossa ei yleensa ole esiintynyt suuria vaikeuksia. Mahdol-
lista on myds Ruotsin tapaan siirtda palkkausjarjestelmésta paattaminen tai
sopiminen yritysten tehtdvaksi, tai antaa suomalaiseen tapaan yrityksille mah-
dollisuus rakentaa omia palkkausjarjestelmid, vaikka tydehtosopimuksissa sai-
lyisi peralautamalli. Erilaisten oikaisumenettelyjen tarve ja tydoehtosopimuksen
raamin tiukkuus tai véljyys ovat kdytdanndssa usein muuttuneet vuosien varrella,
kun kokemus ja luottamus ovat karttuneet tai kun on haluttu valiaikaisesti ottaa
askel takaisinpain.

Asettaako palkkakeskustelumalli erityisid vaatimuksia
sopimisen kulttuurille ja neuvottelusuhteille?

Tyonantajan ja henkildston yhteis- tai neuvottelutoimintaa edistaa luot-
tamuksellinen ilmapiiri tydpaikoilla. Palkkakeskustelumalli sindnsa ei ase-
ta erityisia vaatimuksia sopimisen kulttuurille, vaikka on selvaa, etta hyvat pai-
kalliset neuvottelusuhteet edistavat hyvaa palkka-asioiden hoitoa tyopaikoilla.



Kokemusten mukaan my0ds hyvat liittotason neuvottelusuhteet heijastuvat
osaltaan tyopaikoille. Siksi suositeltavia ovat myods palkkakeskustelumallin yhte-
ydessa liittojen yhteiset koulutusaineistot, koulutustilaisuudet palkkauksesta ja
yhteinen toteutuksen seuranta, joista Suomessa on monilla aloilla jo ennestadn
kokemusta.

Paikallisten neuvottelusuhteiden vaikutus palkkakeskusteluihin voi mallista
riippuen jaada melko vdhaiseksi, koska keskustelut kdyddan esimiesten ja alais-
ten vilillg, ja tarvittavat reunaehdot, muun muassa palkkakeskusteluihin kay-
tettdavan erdn suuruus tai kustannusvaikutus voidaan maaritella jo valtakunnalli-
sessa tyoehtosopimuksessa. Paikallisilla palkkatoimikunnilla ja palkkakeskuste-
lutyéryhmilla oli merkittava rooli, kun palkkakeskustelumalli otettiin kdyttoon
rahoitus- ja vakuutusaloilla.

Voiko nykyisid palkkausjdrjestelmid kdyttaa
palkkakeskustelumallissa?

Voi kayttaa. Talloin palkkakeskustelut ovat taydentdva elementti, joka

helpottaa palkkausjarjestelman aktiivista ylldpitoa, mutta jarjestelmaa
ei ole valttamatonta uudistaa. Palkkakeskustelut ovat aikapalkkauksessa tehok-
kain tiedossa oleva tapa lisdta palkkausjarjestelmien tuntemusta ja palkkatie-
tamysta. Jos palkkausjarjestelmia uudistetaan alalla tai yrityksessa, voi se olla
myos luonteva ajankohta ottaa palkkakeskustelut kayttoon.

Sopiiko palkkakeskustelumalli yrityksille,
joilla ei ole palkkausjarjestelmaa?

Toimihenkilot ovat padsaantoisesti palkkausjarjestelmien piirissa, mutta

pienissa yrityksissa ja ylemmilla toimihenkil6illa palkkaus voi maaraytya
myd0s jotenkin muuten. Talloin palkkakeskustelut voivat olla véline tuoda toivot-
tua avoimuutta, keskustelua palkoista ja jarjestelmallisyytta tyopaikalle.

Motivoiko
palkka?

Palkan motivoiva vaikutus on tutkimusten mukaan erittdin suuri
mutta usein vain osittain hyddynnetty.
Palkan lisaksi ihmista motivoi luonnollisesti moni muukin asiat, kuten mahdolli-
suus vaikuttaa oman tydnsa sisaltoon, halu onnistua tydssaan, tyon kokeminen
merkitykselliseksi, esimiehen ja tyotovereiden tuki sekd tyon ja perheen yh-
teensovittamista helpottavat tydaikajarjestelyt. Ne eivat kuitenkaan pienenna
palkan merkitysta tyontekijdlle ja organisaatiolle.

Millad tavoin palkkakeskustelut edistdvat tai estavat
samapalkkaisuuden toteutumista?

Palkkakeskustelujen kautta kohdistetut korotukset ja keskustelu tyon ja
palkan vastaavuudesta tarjoavat kokemusten mukaan hyvan vélineen



samapalkkaisuuden edistamiseksi. Tydehtosopimusten palkkakeskustelumallit
yhdistettyind tavanomaisiin suomalaisiin palkkausjarjestelmiin ja tyopaikkojen
tasa-arvosuunnitteluun voivat muodostaa jatkossa yllattavan tehokkaan tavan
edistaa tasa-arvoa tyopaikoilla. Tarkeda on, etta palkkakeskustelut kdydaan jar-
jestelmallisesti kaikkien tyontekijoiden, niin miesten kuin naisten kanssa.

Jaetaanko jollekin suurkorotus
muiden jaddessa ilman?

Kestava ratkaisu ei olisi ohjata korotusrahoja vain yhdelle ja kertoa kaikille

muille, etteivat ndma korotuksia voi saadakaan. Palkankorotuksia suun-
nittelevan esimiehen on etsittava kokonaisuuden kannalta parasta vaihtoehtoa,
jonka han pystyy myos perustelemaan henkilokohtaisesti kullekin tyontekijalle.
Ratkaisu voi olla esimerkiksi muutama tuntuvampi korotus, joillekin keskikokoi-
nen korotus ja osalle ei tdna vuonna lainkaan korotuksia.

Palkkakeskusteluilla on yleensd myos tietty aikataulu ja rytmi. Yritykselle
tulee esimerkiksi uusiin tehtdviin rekrytoidessa myds sen ulkopuolisia korotus-
tarpeita, joihin joissain yrityksissa on varauduttu omalla budjetillaan. Samoin
voidaan menetelld, kun tiedetdadn jossakin yksikdssa olevan esimerkiksi yritys-
fuusion jaljilta tai rekrytointivaikeuksien vuoksi erityista tarvetta korotuksille.

Palkankorotusten jakamisen palkkakeskustelujen kautta on tapa pitda ylla
palkkaporrastusta ja huoltaa palkkausjarjestelmaa. Suomalaisista yrityksista on
annettu palautetta lahinnd siita, etta kohdennetut korotukset ovat jadneet liian
pieniksi, jolloin tarvitaan monen vuoden pitkdjanteista tyota ja palkkapolitiik-
kaa tarvittavien korjausliikkeiden aikaansaamiseksi.

Vahentdakd palkkakeskustelumalli tarvetta
muihin yrityskohtaisiin palkankorotuksiin?

Vaikutus voi olla painvastainen, kun keskustelujen myo6ta havaitaan, etta

tarvetta yksilollisille korotuksille olisi enemmankin. Lisaksi yrityksilld on
tarvetta palkankorotuksiin pitkin vuotta muun muassa tehtavamuutosten yh-
teydessa.

Esimerkiksi kansainvaliset yritykset tavallisesti budjetoivat seuraavan vuo-
den palkankorotuksensa. Talldin suomalaisten tydehtosopimusten palkankoro-
tukset vdhennetdan palkankorotusbudjetista. Jaljelle jaava siivu jaetaan meriit-
tikorotuksina, jotka kuitenkin jadvat pienemmiksi kuin muissa maissa.

Mika ero on silld, jaetaanko tydehtosopimuksen
palkankorotukset palkkakeskustelujen kautta vai perinteisind
yleiskorotuksina?

Yleiskorotuksilla kaikki saavat palkankorotuksen, mutta samalla ne jah-

mettdvat palkkasuhteet yrityksen sisdlla. Korotusten kohdistaminen voi
mahdollistaa vadristymien oikaisun, hyvistd tydsuorituksista ja osaamisesta
palkitsemisen myds peruspalkalla. Yritysten kustannusten nakdkulmasta ei ole
eroa silld, jaetaanko sopimuskorotukset yleiskorotuksina vai kohdistettuina ko-
rotuksina. Palkansaajille palkankorotusten jakaminen palkkakeskustelujen tai
yleiskorotusten kautta voi olla merkityksellisempi, silla yleiskorotukset jakaan-
tuvat kaikille samansuuruisina.



Tarvitseeko kaikkien saada
korotus joskus?

Kylla. Palkkakeskustelumalli ottaa huomioon tehtdvissa ja tydsuorituk-
sessa tapahtuvat muutokset mutta ilman niitakin korotusten aika on vii-
meistdan silloin, kun jaadaan jalkeen tarkoitetusta palkkatasosta.

Jos henkil6lla on lilan korkea palkka suhteessa tydsuoritukseen ja tehtaviin,
voidaan palkkakeskustelussa miettia, milla tavoin esimerkiksi osaamista paran-
tamalla tydsuoritusta voitaisiin nostaa palkan edellyttamalle tasolle, mikd mah-
dollistaisi jalleen tavanomaiset palkankorotukset.

Palkkakeskustelumalleissa otetaan toisinaan erityisilla turvalausekkeilla huo-
mioon henkil6t, jotka eivat korotuksia saa. Esimerkiksi jos kolmasti perakkain
jaa ilman korotusta, otetaan asia esille palkkatoimikunnassa, ja selvitetdan syy.
Tarvittaessa laaditaan halukkaalle henkilokohtainen toimenpideohjelma, esi-
merkiksi kehityssuunnitelma.

Miten kdy palkkaeroille,
kun kdydaan palkkakeskusteluja?

Palkkaerot saattavat kasvaa mutta silloin niiden pitdisi perustua tyon

vaativuuteen ja henkilon patevyyteen eikd aiempaan palkkahistoriaan.
Ruotsalaisten kokemus on, ettd palkkakeskustelut ja yksilollinen palkanmuo-
dostus kasvattavat palkkaeroja, mika johtuu siitd, etta joillekin maksetaan hy-
vistd tyOsuorituksista selvasti aiempaa enemman. Samalla ndissa yrityksissa
keskimaarainen palkkataso nousee verrattuna muihin yrityksiin.

Miten palkkakeskustelut toimivat,
kun palkka on jo noussut maksimiin?

Kun erinomaisella tydsuorituksella on jo noustu palkka-alueen ylarajalle

tai lahelle sitd, kdyvat korotukset tavallisesti aiempaa pienemmiksi. Mah-
dollista on talldin kdyttaa maardaikaista korotusta, joka annetaan vain vuodeksi
kerrallaan. Pulma on sama kaikissa palkkausjarjestelmissa. Palkkakeskustelujen
kohteena on myds tyd, jota tehddan. Ratkaisu voi 16ytya myos aiempaa vaati-
vammista tehtavista.

Millaisia patevyyden- tai tydsuorituksen arviointijarjestelmia
tyopaikoilla kdytetddan?

Yritykset rakentavat tyypillisesti itse patevyyden- tai tydsuorituksenarvi-

ointijarjestelmansa. Tavallisesti niissd arvioidaan yrityksen menestyksen
kannalta tarkeita seikkoja, osaamista ja tydsuorituksia. Arvioinnin tulos vaikut-
taa yhd usemmin myos palkankorotuksen suuruuteen. Osassa tydehtosopimuk-
sia on erityinen henkilokohtainen palkanosa, jonka suuruus maaraytyy koko-
naan tai osaksi tydsuorituksen arvioinnin perusteella.



Mika on palkkakeskustelujen suhde
tulos- ja voittopalkkioihin?

Ne ovat toisiaan tdydentdvia. Palkkioilla palkitaan saavutuksista tietyn

ajanjakson, esimerkiksi kuluneen vuoden aikana. Kiintedlla palkalla pal-
kitaan henkilon pysyvdmmin tuomasta lisdarvosta. Suomessa palkkiojdrjestel-
mien piirissa on usein koko henkildsto tai yksikko. Palkkakeskustelut ovat yksi-
I6llisia.

Osaavatko suomalaiset esimiehet
kdyda palkkakeskusteluja?

Osaavat. Palkkakeskusteluja kdydaan nykyisin myds Suomessa.

Esimerkiksi rahoitus- ja vakuutusalalla esimiehet saivat Aalto-yli-
opiston tutkimuksissa kiitosta kdymistaan palkkakeskusteluista sekd ensimmai-
selld etta toisella kierroksella.

Hyva tapa keréta tietoa palkkakeskustelujen kdymisesta ovat erilaiset henki-
16stokyselyt. Niissa pystytadn usein yhdistamaan vastaukset myds esimiehiin,
joiden kanssa keskustelu on kayty. Palkka-asioista vastaava nakee myds, miten
korotukset eri yksikoissa kohdennettiin. N&ita tietoja voidaan hyddyntda esi-
miesten koulutuksessa ja ohjeistuksessa.

Kdyddankd palkkakeskusteluja muualla
kuin Pohjoismaissa?

Kdydaan, mutta ei samassa laajuudessa eikd tydehtosopimusten puitteis-

sa. Monissa yrityksissd ja maissa, esimerkiksi Yhdysvalloissa on tavallista
ettd palkankorotukset jaetaan niin sanottuina meriittikorotuksina patevyyden
arvioinnin perusteella. Osassa ndista yrityksista kdaydaan myos palkkakeskus-
teluja. Tyéehtosopimusten palkankorotusten jakaminen palkkakeskustelujen
kautta on pohjoismainen palkkamalli.

Pitadko esimiehilld olla valtuudet
paattdd palkankorotuksista?

Pitaa, jotta voidaan kayda mielekkdita palkkakeskusteluja. Kdytanndssa

valtuudet toteutetaan tavallisesti siten, ettd esimies tekee esitykset pal-
kankorotuksista, jotka esimerkiksi hdnen esimiehensa kdy lavitse ja hyvaksyy.
Nain voidaan huolehtia my®&s siitd, etta yrityksen palkkapolitiikan mukainen lin-
ja sdilyy korotuksissa ja ettd esimerkiksi tasa-arvondakokulma otetaan riittavasti
huomioon. Muun muassa vakuutusalalla on erikseen sovittu, etta palkkakes-
kusteluja kdyvalla esimiehelld on paatosvalta palkkakeskustelujen perusteella
maksettavasta palkankorotuksesta.



Voiko luottamusmies osallistua
palkkakeskusteluun?

Ei. Sen sijaan luottamusmies kuuluu tavallisesti palkkatoimikuntaan, joka
kasittelee mahdollisia erimielisyyksia tai oikaisupyyntdjd ja on mukana
kehittamassa jarjestelmaa.

Ovatko palkkakeskustelut
lilan tyolaita?

Yksittaiselle toimihenkil6lle palkkakeskustelut voivat olla erittdin merki-

tyksellisia ja tarkeita. Esimiesten nakokulmasta palkkakeskustelut voivat
olla seka tyolaita ettd hyva johtamisen véline. Ruotsissa erdissa tutkimuksissa
henkilsto koki saavansa enemman tukea ja voivansa keskustella helpommin
myds muista asioista esimiehensa kanssa, kun he olivat kdyneet palkkakeskus-
teluja.

Pienten palkankorotusten aikaan saattaa tuntua turhauttavalta ndhda ko-
vasti vaivaa esimerkiksi vain prosentin suuruisen korotuserdn kohdentamiseksi.
Palkkakeskustelu ei kuitenkaan koske vain palkankorotuksen suuruutta. Seka
yrityksen ettd tyontekijan kannalta on tarkeaa, etta jokaiselle tyontekijalle on
selvad, millaista tyOpanosta ja mita haneltd odotetaan koko palkkansa vasti-
neeksi. Palkkakeskustelussa selvitetadn tyon, tyosuorituksen ja palkan yhteyttd,
samalla kun tydntekija saa vastauksia kysymyksiinsa.

Kun korotusmahdollisuudet ovat kdyneet rajallisiksi, on se kasvattanut pal-
kankorotusten kohdentamisen merkitystd. Mahdollisten vaaristymien korjaa-
minen tai osaamisen ja hyvien tyosuoritusten palkitseminen edellyttaa silloin
usein vuosien maaratietoista ty6ta. Silla on kuitenkin suuri merkitys yksildille ja
palkkausjarjestelman yllapidolle.

Mahdollista voisi olla myds maaritelld tydehtosopimuksen palkkaratkaisu si-
ten, etta korotusten kohdentaminen yksildllisesti edellyttaisi palkkakeskustelu-
jen kdymista mutta vaihtoehtona olisi korotusten jakaminen samansuuruisina,
jos kohdentamiseen ei ole tarvetta.

Kannattaako keskusteluja kdydd, jos palkankorotuserat
jaavat jonain vuonna hyvin pieniksi?

Kylla, koska keskustelua ei kdyda vain korotuksen suuruudesta, vaan laa-

jemmin henkilolle asetetuista odotuksista, tehtavistd, osaamisesta, tyo-
suorituksesta ja niiden suhteesta palkkaan. Jos palkankorotukset jaavat hyvin
pieniksi joinain vuosina, korostuu pitkdjanteisen palkkapolitiikan merkitys.

Mitd tehddan, jos palkkakeskustelun padtteeksi toimihenkild
ja esimies ovat eri mieltd palkankorotuksen suuruudesta?

Esimies paattaa korotuksen suuruudesta tai tekee siitd esityksen. Asia

voidaan lisdksi kumman tahansa tai molempien yhteisesta toivomukses-
ta vieda palkkatoimikuntaan tai vastaavaan. Mahdollinen palkankorotus makse-
taan tassakin tapauksessa paatoksen mukaisesti. Palkkatoimikunnan kasittelys-
sa voidaan korjata tai pyytda korjaamaan selvat virheet, mutta tavallisesti tyydy-
taan varmistamaan, ettd esimiehen ratkaisu on perusteltu riittavasti ja linjassa
yrityksen palkkapolitiikan ja palkkausjarjestelman kanssa.



Mistd saa tietoa
alan palkoista?

Palkkatilastoista, liitoista, luottamusmiehelta ja
esimiehelta.

Kauanko palkkakeskustelut
kestdvat?

Vaihtelee keskustelun sisallosta ja tarkoituksesta riippuen. Jos samalla

tehddan suoritusarviointi, aikaa kannattaa varata ainakin tunti, jos kysy-
myksessa on vain jatkokeskustelu, jossa ilmoitetaan tai vahvistetaan korotuksen
suuruus, saattaa riittaa varttitunti. Jos aika ei riitd, voidaan sopia keskustelun
jatkamisesta.

Miten palkkakeskustelut vaikuttavat
yrityksen toimintaan?

Palkkakeskustelut lisaavat palkkatietdmysta ja palkkausjarjestel-

mien toimivuutta. Ruotsalaisten tutkimusten mukaan ne paranta-
vat my0s tuottavuutta, henkildstdjohtamista ja esimiestyotd. Suomessa palk-
kakeskustelumallien pidemman aikavalin vaikutuksesta yritysten toimintaan ei
ole vield tutkimustietoa.

Vaikuttaako yrityksen menestys
palkankorotuksen suuruuteen?

Yrityksen menestys vaikuttaa sen kykyyn tyollistaa. Palkankorotusten

suuruuteen vaikuttavat sopimusneuvotteluissa sovitut palkankorotuk-
set, tydvoiman kysynndn taso, yrityksen taloudellinen tilanne ja palkkapolitiik-
ka.

Onko tyopaikallani jo aiemmin kdyty suoritus-
arviointikeskustelu sama asia kuin palkkakeskustelu?

Joillain tyopaikoilla perinteinen suoritusarviointi tosiaan muistut-

taa palkkakeskustelua. Keskusteluihin voi sisédltya samoja element-
teja, ja kumpikin pyritdan kdymaan jarjestelmallisesti jokaisen tyontekijan kans-
sa. Ratkaisevaa on kuitenkin keskustelun sisalto ja lopputulos, esimerkiksi se,
jaetaanko palkankorotukset keskustelujen kautta vai jollain muulla tavalla (ks.
viereisen sivun taulukko).



Mita arvioidaan?

Puhutaanko pal-
kasta?

Mihin pyritdaan?

Mikd on mahdolli-
nen lopputulos?

Onko neuvottelu-
teitse varattu kes-
kustelijoita varten
rahaa palkkojen
tarkistamiseen?

Onko yrityksen
omalla paatokselld
varattu rahaa palk-
kojen tarkistami-
seen?

Ovatko perusteet
ja pelisdd@nnot yk-
sildllisille palkan-
korotuksille henki-
loston tiedossa?

Perinteinen pdtevyyden tai
tyosuorituksen arviointi

Henkilon osaaminen, potentiaali ja tyo-
suoritus

Kaytannot vaihtelevat. Tavallisimmat
vaihtoehdot ovat 1. palkasta ei puhuta ja
2. jompikumpi osapuoli voi halutessaan
ottaa palkan puheeksi.

Antamaan palautetta ja tukemaan toimi-
henkildn kehitystd tydssdadn. Toimihenkild
ymmartdd, mitd haneltd odotetaan tyos-
sddn ja miten han tayttad nuo odotukset.

Kehityssuunnitelma, uusi tehtava

Eiole.

Mahdollisesti on. Erdn suuruus voi vaih-
della vuosittain ja toiminnoittain. Taval-
lisinta Suomessa 2000-luvun alussa oli
kuitenkin, ettd rahaa ei erikseen varattu
palkkojen tarkistamiseen tyosuorituksen
arvioinnin yhteydessd. Kansainvalisesti
toimivissa yrityksissd jaettava saattoi
maddrdytyd budjetoitujen palkankorotus-
ten ja sopimuskorotusten ja muiden en-
nakoitujen korotustarpeiden erotuksesta.

Ei tarvitse olla.

Minka vuoksi palkkakeskustelumalleista on ryhdytty
Suomessa puhumaan vasta viime vuosina?

Palkkakeskustelu

Henkildn palkan ja tydn vastaavuus. Voi
sisdltdd myds tydsuorituksen arvioinnin
tai tukeutua aiemmin tehtyyn arviointiin.

Palkasta puhutaan jarjestelmallisesti jo-
kaisen kanssa.

Palkka, tyd ja henkildn tyosuoritus vas-
taavat toisiaan. Henkilo ymmartad, miten
hdn voi vaikuttaa palkkansa suuruuteen.
Varmistetaan, ettd esimiehelld on kaikki
tarvittava tieto palkankorotusten suunnit-
telua varten.

Palkankorotus, kehityssuunnitelma

On. Palkkakeskusteluun kuuluu neuvotel-
tu korotuserd, joka jaetaan palkkakeskus-
telujen kautta. Erdn suuruus voi olla sama
koko alalla tai sen suuruudesta on neu-
voteltu yrityksessd tydehtosopimuksen
ohjeiden mukaisesti. Neuvoteltu korotu-
serd pitad kdyttaa kokonaisuudessaan
palkankorotuksiin.

Mahdollisesti on. Erdn suuruus voi vaih-
della vuosittain ja toiminnoittain. Taval-
lisinta Suomessa 2000-luvun alussa oli
kuitenkin, ettd rahaa ei erikseen varattu
palkkojen tarkistamiseen tydsuorituksen
arvioinnin yhteydessd. Kansainvalisesti
toimivissa yrityksissd jaettava saattoi
madrdytyd budjetoitujen palkankorotus-
ten ja sopimuskorotusten ja muiden en-
nakoitujen korotustarpeiden erotuksesta.

Ovat.

Suomessa palkkausjarjestelmét ja palkankorotusmuodot ovat kehitty-
neet paljon aivan viime vuosina. Tydmarkkinaosapuolet liittotasolla ovat
hakeneet vaikutteita muista Pohjoismaista ja yhtend uutena innovaationa on
my0Os Suomessa otettu kdyttoon palkkakeskustelumallit. My0s se, ettd 2000-lu-

vun lopulla tyéehtosopimusten palkankorotuksista on jaettu hieman suurempi
osa liitto- tai paikallistasolla, on herattanyt kiinnostusta palkkakeskustelumal-
leja kohtaan.
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Palkkakeskustelut Suomessa —
vihjeita ja kokemuksia

Uusien palkkakeskustelumallien idea ja kdytannon toteutus Suomessa kdydaan kirjassa
lavitse esimerkkien, tutkimustulosten, kysymysten ja vastausten avulla.

Jarjestelmallisesti kdytavat palkkakeskustelut ovat Suomessa useimmille uusi asia. Ruot-
sissa niiden kdymisestd on sen sijaan jo yli kymmenen vuoden kokemuksia. Siella erilaiset
tydehtosopimusten raamittamat palkkakeskustelumallit ovat olleet henkil6ston ja esi-
miesten keskuudessa suosittuja ja pidettyja.

Nykyisin monella on kokemuksia erilaisista tavoite-, arviointi- ja kehityskeskusteluista.
Siksi on tarkeaa selvittda palkkakeskustelujen suhde muihin keskusteluihin: Mita lisdarvoa
palkkakeskustelut tuovat ja miten ne kannattaa toteuttaa?

Palkkakeskustelujen ideaa ja kdytdnnon toteutusta kdydaan kirjassa seikkaperaisesti lavit-
se. Se sisaltad myds ohjeet palkkakeskusteluihin valmistuvalle tydntekijélle, esimiehelle ja
palkka-asioista vastaavalle.

Oppaan ovat laatineet yhteistyossa Elinkeinoeldman keskusliitto EK ja Toimihenkil6-
keskusjdrjesto STTK. Toimituskuntaan kutsuttiin myds ensimmadisia suomalaisia

palkkakeskustelumalleja tutkineet Aalto-yliopiston palkitsemisasiantuntijat Kiisa
Hulkko-Nyman ja Johanna Maaniemi.
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