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ESIPUHE

wudet palkkausjirjestelmit on jo otettu kdyttoon.

Pal a on ] taustansa,
jok uudist rin moniin
ohj ksiin, teutustavat

ovat kansainvilisii.

mattilaisillekin.

a valtion organisaatioissa ei systemaat-
. Niin ollen valtion organisaatioita on
stustarpeen toteamisesta jo uudistetun
jarjestelmin kehittdmiseen. Valtion tydmarkkinalaitos on korostanut omissa
tavoitteissaan tehokkaan uudistustyon merkityst4 tinkimdtta niistd nikokul-
mista, jotka
destd, huole
Uudistustyo
tyksessd.



pyritdin hyodyntdmiin myds sitd kansallista ja kansainvilistd kehittdmis-
ja tutkimustyotd, jossa valtion tydmarkkinalaitos on ollut mukana.

Kirja on laadittu tiimityond, jossa on ollut asioiden yhteisen kasittelyn
lisiksi vastuutukset siten, ettd Vesa Rantala on kirjoittanut yleisen luvun 1,
Irja Kunelius luvut 2, 3 ja 6, Veli-Matti Lehtonen luvun 4, Leena Lappalai-
nen luvun 5, Pentti Tuominen luvut 7 ja 8 ja Oivi Heinonen luvun 9. Ryhmi
on saanut arvokkaita nikékulmia ja parannusehdotuksia tyomarkkinalai-
toksen muilta yksikoiltd sekd Heikki Heiskaselta, Jaakko Penttiseltd, Lasse

Otraselta, Juhani a Ylidrannalta, jo
vieneet ldpi valt n tal yhtididen
uudistusprosessej koissddn tai kon
kiitokset.

mainittujen uudistajien panoksella. Jatkossa on ilmeisen tdrkedd koota
yhteen jo toteutuneita, onnistuneita hankkeita omaksi kokonaisuudekseen.

tyomarkkinalaitos toivoo, ettd kisikirjasta on hybtyd palkkausjirjestelmien
kehittdmistyodssa.

Kesidkuussa 1996 Teuvo Metsdpelto
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1 PALKKAUSJARJES-
TELMAN YLEISET
LAHTOKOHDAT JA
PERIAATTEET
VALTIOLLA

Yleiset lahtokohdat

VALTION TEHTAVAT

Valtion tehtdvat liittyvit suomalaisen yhteiskunnan ja kansantalouden ydin-
toimintoihin eli yleiseen hallintoon, yleiseen jdrjestykseen ja turvallisuuteen,
maanpuolustuks:een, opetukseen, tieteeseen ja kulttuuriin, sosiaaliturvaan,
asumiseen ja ympdiristoon, tydvoimaan, maa- ja metsitalouteen, liikentee-
seen, teollisuuteen ja muihin elinkeinoihin.

Kuviosta 1.1 nihddin valtion tehtivien painopisteet budjettimenoilla mitat-
tuna vuoden 1996 valtion talousarvioesityksen mukaan. Henkilostoméadralld
mitattuna valtion tehtdvien painopisteet ilmenevdt kuviosta 1.2. Siind on
esitetty valtion henkilostomédrd hallinnonaloittain vuoden 1995 marras-
kuussa.

Kullekin valtion toimintalohkolle on méidritetty tehtdvit ja tavoitteet sekd
osoitettu niihin kiytettivat varat valtion talousarviossa. Viime vuosina
kiytettdvissd olevat voimavarat ovat vhentyneet ja tistikin syystd on yhd
enemmain kiinnitetty huomiota valtiosektorin toimintojen tehokkuuteen.
Samalla on nihty, ettd valtiosektorin toiminta ja sen tuloksellisuus lisdd
maamme suhteellista etua kiristyvissd kansainvilisessd kilpailussa.

11



Kuvio 1.1. Valtion budjettitalouden menot valtion tehtévien mukaan 1996
(TAE, mrd mk)

Yleinen hallinto

Yleinen jarjestys ja turvaliisuus
Maanpuolustus

Opetus, tiede ja kulttuuri
Sosiaaliturva ja terveydenhuolto
Asuminen ja ympéristo
Tydvoima

Maa- ja metsitalous

Liikenne

Teollisuus ja muut elinkeinot

Muut menot

Kuvio 1.2. Valtion budjettitalouden henkilosté hallinnonaloittain vuonna
1995

YM TPK, EKja
STM 2% VNK1%
2% ™ o
4 0/0 1 /0 6 0/0
KTM SM
4%
14 %
LM
9%
MMM
5%
PLM
16 %
OPM
27 %

9%
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Kuvio 1.3. Valtion budjettitalouden virka- ja tydsopimussuhteisen henki-
Istdn ja uusimuotoisten liikelaitosten henkilostén mé&érén kehitys vuosina
1970-1996

250 000
200000
150 000
100 000
50 000
0
1970 1975 1980 1985 1990 1995
Budijettitalouden Budjettitalouden D Uusimuotoiset
virkasuhteiset tydsopimussuhteiset liikelaitokset

Yleisesti keskustellaan siitd, millainen valtion roolin tulisi yhteiskunnassa ja
kansantaloudessa olla. Esiintyy mielipiteitd sen puolesta, ettd valtion roolia
tulisi vahentdd. Toiset kannattavat valtion vahvaa panosta. Kuviosta 1.3
nihdiin valtiosektorin henkilostomadrin muutokset vuosina 1970-1996.
Samasta kuviosta ilmenevit myos erddt valtiosektorin rakenteelliset muu-
tokset.

Kuvio tuo selvisti esiin ensin valtion roolin kasvun ja sitten sen supistumi-
sen. Henkilostomaari kasvoi 1970-luvulla ja aina 1980-luvun loppupuolelle
saakka, jonka jilkeen se on laskenut voimakkaasti johtuen sddstopdatdsten
ohella valtion toimintojen liikelaitostamisesta, yhtidittdmisestd ja muista
julkisen sektorin rakenteellisista muutoksista.

Yhteistd valtion roolin erilaisille painotuksille on kuitenkin se, ettd tavoittee-
na tulee olla joustavampi ja tehokkaampi julkinen sektori. Samalla ndhdddn
yleisesti, etta yksityisen sektorin ja julkisen sektorin kesken vallitsee yhteis-
tyosuhde, jossa molemmat sektorit tukevat toiminnoillaan toisiansa. Nain
ollen on olemassa todellinen tarve johtaa, organisoida ja tuottaa korkealaa-
tuisia julkisen sektorin palveluja, jotta nykyaikainen, monimutkainen yhteis-
kunta voisi toimia hyvin.

13



Valtioneuvoston periaatepddtdsten mukaan julkisen hallinnon tehtdvind on
vastata peruspalvelujen riittdvastd ja tasapuolisesta saatavuudesta ja laadus-
ta sekd oikeusturvasta. Julkisen hallinnon on toimittava taloudellisesti ja
kilpailukykyisesti muiden palveluntuottajien kanssa. Néin ollen 1990-luvulla
on entistd painokkaammin siirrytty uuteen julkisen sektorin ja valtiosektorin
roolikisitykseen.

TOIMINTASTRATEGIA

Valtion toimintastrategia ei yleisesti ottaen poikkea niistd yritysten toimin-
tastrategioista, jotka painottuvat tehokkuuden parantamiseen, kustannusten
vdhentdmiseen tai erilaistumiseen ja erikoistumiseen. Valtiota tarkastellaan
talléin kuin yhtymai tai yhteis64, jossa hallinnonalat ja yksikot noudattavat
toimintastrategiaansa yhteisén yhteisten periaatteiden mukaisesti. Ty6nan-
tajatoiminnasta on valtioneuvoston periaatepditdksessd julkisen sektorin
uudistamisesta 7.5.1992 todettu, ettd "nykyaikaiseen hallintoon kuuluu, ettd
valtio toimii ty®nantajaroolissaan mahdollisimman samankaltaisesti kuin
yksityisen sektorin tydonantajaorganisaatiot".

Valtiovarainministerid on asettanut Suomen julkiselle sektorille tavoitteeksi
laadun ja tuottavuuden parantamisen sekd aktiivisen vaikuttamisen tdssid
kansainvilisessd yhteistydssd. Peruspalvelujen turvaamiseksi on harkittava
entisti enemman menojen tarpeellisuutta, lisdttavd tuottavuutta ja pidettdva
kustannukset kurissa. Finanssi- ja budjettipolitiikalla rahoitetaan peruspal-
velujen tuottaminen.

Valtioyhteisén esikuntatoimintoina valtiovarainministerién henkilostdosas-
to tukee valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikan uudistamista ja hallin-
non kehittdmisosasto puolestaan hallinnon toimintajirjestelmien uudista-
mista. Valtioneuvoston periaatepddtosten mukaan julkisten tehtdvien hoi-
dossa on painopiste siirrettdva hallitsemisesta palveluun. Hallintokulttuuris-
ta on pddosassa julkista hallintoa siirryttdvd palvelukulttuuriin, jossa asia-
kas on etusijalla.

HENKILOSTOSTRATEGIA

Henkilostostrategia on méiritettdvd toimintastrategian perusteella. Henki-
lostostrategia on avain organisaation toimintastrategian tavoitteiden toteut-
tamiseen organisaatiorakenteen, toimintaprosessien, organisaatiokulttuurin
ja -arvojen mukaisesti. Silld varmistetaan organisaation kadyttoon tarvittava
osaaminen.

Valtioyhteisé on madritellyt oman henkilostostrategiansa vuonna 1995. Se
tukee toimintastrategiaa. Valtion henkildstGstrategiassa on méaaritelty myos
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ne arvot, joille valtion johtaminen ja yhteistoiminta perustuvat. Tavoitteena
on kansallinen menestys ja kansalaisten tyytyviisyys oikeusvaltion toimin-
taan ja tuloksiin. Valtioty6nantaja arvostaa tuloksellisuutta ja jatkuvaa
kehittdmistd. Toimintatavassa valtiotydnantaja sitoutuu avoimuuteen, jous-
tavuuteen ja vastuullisuuteen sekd yksilon kunnioittamiseen ja yhteistyshon.

Henkilostostrategia sisdltdd erikseen 1) resurssistrategian, 2) tuloksellisuu-
den parantamisstrategian, 3) palkinta- ja palvelussuhteen ehtostrategian ja
4) henkilostdsubteiden ja -palvelun strategian.

Téssd palkkauksen kisikirjassa keskitytddn palkintastrategiaan, mutta on
selvdd, ettd silld on tiivis yhteys kaikkiin muihin henkil6stdstrategian lohkoi-
hin.

PALKINTASTRATEGIA

Palkintastrategia perustuu toimintastrategiaan ja sitd tukevaan henkilGstost-
rategiaan. Organisaation arvot ja kulttuuri vaikuttavat palkintastrategiaan.
Valtion henkildstostrategian mukaan tavoitteena on palkkausten sisiisten ja
ulkoisten suhteiden perustuminen tuloksellisuuteen seki oikeudenmukaisuu-
den ja kannustavuuden periaatteille. Valtiotyonantajan kilpailukyky tyo-
markkinoilla turvataan kustannustehokkaasti toiminnan tuloksellisuudella
ja joustavuudella.

Palkintastrategian ja sen kehittdmisen viitekehystd kuvaa kaavio 1.1. Edelld
mainjtut toimintastrategiaan ja henkilostostrategiaan liittyvit seikat tdyden-
nettynd organisaation kehityksen ja nykytilan analyysilla muodostavat orga-
nisaation siséiset tekijit, jotka vaikuttavat palkintastrategiaan. Organisaati-
on ulkoisilla tekijoilla eli markkinoilla ja tydmarkkinoilla sek4 yhteiskunnan
ja toimintaympdriston siantelylli on oma viliton vaikutuksensa palkin-
tastrategiaan.

Kaaviossa korostuu strategisten nakokohtienja politiikkatavoitteiden tirke-
ys palkkausjarjestelmda ja palkkaustekniikkaa sddtelevind tekijoina.

Valtion palkintastrategia ja palkkapolitiikka on miéritelty valtion henkilos-
tostrategiassa sekd valtiotyonantajien palkkapoliittisessa ohjelmassa. Val-
tion henkildstod edustavat pddsopijajirjestot ovat osallistuneet palkkapoli-
tilkan mdéirittdmiseen ja sitoutuneet omasta puolestaan palkkapolitiikan
tavoitteisiin virka- ja tydehtosopimusten yhteisten periaatteiden mukaisesti.
Ndin ollen sitoutuminen palkkapolitiikan tavoitteisiin on molemminpuoli-

nen.
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Kaavio 1.1. Palkintastrategian viitekehys

Perustehtivi ja
toimintastrategia

Henkilostdstrategia

Organisaatio, henkildsto,
ihmiset

Arvot, kulttuuri,
kaytannot

Organisaation
historia ja nykytila

Yhteiskunnan, Palkinta- Markkinat
y’:f;,f{if;’" L strategia e tymarkkinit

Palkkapolitiikka,
motivaatio,
johtaminen,
informaatio,

osallistuminen

Palkkakaytanto,
palkkausjarjesteimd,
palkkaustekniikka,
palkkarakenne

Tydyhteison
yhteinen suoritus

Tyén Henkilokohtainen

vaativuus suoritus Palkkataso
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PALKKAPOLITHKKA

Organisaation siséisten ja ulkoisten vaikutusten muokkaama palkintastrate-
gia antaa perusteet palkkapolitiikalle. Palkkapolitiikassa annetaan palkin-
tastrategialle sisltd ottaen huomioon motivaation, johtamisen, tiedon kulun
sekd osallistumisen vaatimukset. Palkkapolitiikan tavoitteet koskevat palk-
katasoa, palkkaerojen suuruutta ja niiden perusteita seki niitd tapoja, joilla
ndihin tavoitteisiin pyritdan.

Palkkausjirjestelm4d rakennettaessa on erityisesti otettava huomioon, ettd
organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Niilld pitd4 olla
valmiudet reagoida joustavasti toimintaympdaristdn ja toiminnan edellytys-
ten muutoksiin ja niilld pitdd olla kyky toimia uudistuneessa tilanteessa
usein nopeammin ja paremmin kuin muut organisaatiot. Mygs valtion rooli
ja toimintatavat ovat muuttuneet ja muuttuvat yhteiskunnan ja kansanta-
louden kotimaisessa ja kansainvilisessd kehityksessd kuten jo edelli on
esitetty.

Leimaa antavaa nykypiiville ja tulevaisuudelle onkin jatkuva muutos, joka
aiheutuu sekd ulkoisen ympiriston muutosten paineista ettdi myos tistd
syystd toteutettavasta organisaation toiminnan kehittdmisestd. Ty6t ja tyo-
yhteis6t ja tdiden suorittamisen jdrjestdmistavat muuttuvat perinteisistd
hierarkkisista organisaatioista yhteistydverkostoihin. Tyon kisite on muut-
tumassa. Muutostilanteissa palkkausjirjestelmd ei saa estdd eikid jarruttaa
toiminnan kehittymistd, vaan sen pitd edistd4 sitd. Palkkausjirjestelmalls ei
isdnndidd, se on renki.

Naissd olosuhteissa myos valtion organisaatiolle ja sen toimintakyvylle
asetetaan kovia vaatimuksia, jolloin palkkapolitiikalla on tuettava tavoittei-
den saavuttamista. Niin ollen valtion organisaatioilla pitdi olla toiminnan
tavoitteiden saavuttamista tukeva johdonmukainen palkkapolitiikka ja sen
mukainen palkinta. Pitdd olla viestintdjdrjestelma, jonka avulla organisaati-
on kaikki jdsenet tietdvit, mihin organisaatio pyrkii ja mit4 asioita organi-
saatio arvostaa pyrittdessd tavoitteiden saavuttamiseen.

VALTIOTYONANTAJAN PALKKAPOLITIIKKA JA
YHTEISTOIMINTA

Valtio onkin kirjannut oman yhteisdpalkkapolitiikkansa valtiotyonantajan
palkkapoliittiseen ohjelmaan, jossa on otettu huomioon yhteisén toimin-
tayksikdiden tuloksellisen toiminnan vaatimukset seki tyoelimin yleinen
kehitys. Yhteisondkemykseen perustuvan yleisen palkkapoliittisen ohjelman
periaatteet tismentyvit eri toimintayksikoissi niiden omaa toimintaa tuke-
viksi. Palkkapolitiikassa ja sen toteuttamisessa on korostettu sen organisaa-
tiokohtaisuutta.
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Valtiotyonantajien yhteisten etujen ajamiseksi tarvitaan tyonantajayhteis-
ty6td, jossa organisaatiolla on liittymit toimialaansa ja keskusjirjestoonsa
esimerkiksi palkkakoordinaation hoitamiseksi. Valtiosektorilla niitd tehti-
vid hoitaa valtion tydmarkkinalaitos. Téssd ominaisuudessa se ajaa valtio-
tyOnantajien yhteistd etua, huolehtii tyonantajayhteistydstd ja palkkapolitii-
kan johdonmukaisuudesta sekd koordinoi valtioyhteison ylimmin johdon
palkintaa. Se kehittdd myos neuvottelu- ja sopimusjirjestelmii seki palkka-
us- ja tietojarjestelmid. Se edistid palkkapoliittisen ja palkkausteknisen
asiantuntemuksen lisddmistd ja harjoittaa siten neuvontaa, koulutusta ja
tilastoyhteisty6ta.

Valtiotyonantajat puolestaan tdsmentdvit palkkapolitiikan tavoitteet omas-
sa organisaatiossaan, koska vastuu kdytdnnon palkkapolitiikan toteuttami-
sesta on niilld. Palkkapolitiikka on osa yksikén toimintaa ja johtamista seki
pdidtoksentekoa. Tavoitteena palkkapolitiikassa on lisitd johtamisen tehok-
kuutta ja vaikuttaa positiivisesti henkildston tyokayttaytymiseen ja tyotyyty-
véisyyteen. My6s yksikoissd palkkapoliittinen ja palkkaustekninen asiantun-
temus on erittdin tirkeis.

Koska organisaation tavoitteet ovat yhteiset kaikille siind toimiville, pitda
olla menettelytavat, joilla eri intressiryhmien palkkapoliittiset tavoitteet
sovitetaan yhteen. Yhteistyon sekd neuvottelu- ja sopimusjirjestelmien pitia
toimia ja niilld on oltava selked tydnjako eri toimijatasojen valilld.

Virka- ja tydehtosopimuksiin on kirjattu tydnantajan ja palkansaajajarjesto-
jen yhteiset keskeiset palkkausjirjestelmin kehittdmisen periaatteet. Niissd
korostetaan organisaatioiden erityispiirteiden huomioimista, koska ollaan
siirtyméssd kaiken kattavasta kollektiivisesta palkkausjirjestelmastd jousta-
vampiin organisaatiokohtaisiin ja yksilollisiin palkkausjirjestelmiin.

PALKKAUSTEKNIIKKA PALKKAPOLITIIKAN
TOTEUTTAJANA

Palkkausjdrjestelmén toimivuus edellyttdd sellaisen palkkaustekniikan hy-
viksikdyttod, jolla palkkapolitiikan tavoitteet saavutetaan. Palkkausjirjes-
telmén tavoitteet saavutetaan sitd paremmin, mitd suunnitellummin palk-
kausjdrjestelmdd toteutetaan ja kehitetddn ja mitd jirjestelmillisempia ja
analyyttisempid sekd avoimempia palkkausteknisid apuvilineitd kiytetdan
hyvaksi.

Palkkapolitiikassa on voitu padtya esimerkiksi siihen, ettd palkkauksen tulee
olla tyémotivaatiota yllapitavas ja siksi palkkaerojen tulee perustua tydn
vaativuuteen ja tyosuoritukseen sekd tulokseen. T#lloin palkkaustekniikka
tarjoaa tihidn tarkoitukseen tyon vaativuuden arviointimenetelmit, toiden
vaativuusluokittelun, suoritustason arvioinnin, tunnuslukujen laskemisen ja
muut menetelmat, joiden avulla palkkapolitiikkaa sovelletaan kiytantoon.
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Mikali palkkapolitiikassa ldhdetddn lisdksi siitd, ettd tyonantajan maksa-
man palkkauksen tason tulee olla kilpailukykyinen normaalin tyovoimatar-
jonnan vallitessa, niin tilastotekniikalla seurataan jatkuvasti suhteellista
palkkatasoa.

Palkkapolitiikan tavoitteiden mukaisten palkkausteknisten menetelmien ke-
hittdminen ja kayttd on syytd rakentaa neljdn peruspilarin varaan: tyon
vaativuus, henkilokohtainen tydsuoritus ja pitevyys, yhteiseen tydsuorituk-
seen perustuva tulospalkkaus sekd palkkauksen tason suhde ympéristoon.

Palkkaustekniikkaa on saatavilla ja palkkaustekniikan valinta médiraytyy
sen perusteella, miten hyvin tekniikalla pystytddn toteuttamaan palkkapoli-
tiikan ja siten organisaation tuloksellisen toiminnan tavoitteet.

PALKKAUSTEKNIIKOIDEN OSAAMINEN

Palkkausjirjestelmien rakentaminen, niiden toteuttaminen ja ylidpito sekd
kehittiminen edellyttdvit erityisosaamista ja henkilostohallinnon erityistoi-
mintaa, joten organisaatiossa pitdd olla paitsi sen toiminnan ja sen tavoittei-
den myds palkkapolitiikan ja palkkaustekniikan osaavat toteuttajat ja
mekanismit.

Palkkapolitiikan ja palkkaustekniikan kaytdnto toteutuu pitkalti johdon,
esimiesten, tyonjohdon ja henkiloston pdivittdisessd yhteisty0ssd. Tdmén
yhteistyon osaamisen varassa on viime kddessi myds palkkauksen kdyton
onnistuminen organisaation tavoitteiden mukaisesti. Vastuu palkinnasta on
oltava tdstd syystd tdlld ketjulla, jota henkilgstohallinto erityisosaamisellaan
tukee.

Niin ollen organisaatiossa pitdd olla palkkausteknistd asiantuntemusta,
joka yhdistyy organisaation tavoitteiden tuntemukseen ja organisaation
palkkapolitiikan tuntemukseen. Tilld erityisosaamisella tuetaan johdon,
esimiesten ja tyonjohdon suorittamaa sekd péivittdistd ettd pitkdjanteistd
motivointi- ja palkintatydtd.
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Yleiset periaatteet

Seuraavissa luvuissa kisitellddn palkkausjdrjestelmin uudistamista mahdol-
lisimman konkreettisella tavalla. Erikseen kisitellddn tyon vaativuutta ja sen
arviointia, henkil6kohtaisen suorituksen ja ammatinhallinnan arviointia,
tulospalkkioita, palkkausjirjestelmien kehittdmisen kokonaisprosessia sekd
palkkatasoon ja palkkatilastointiin liittyvid kysymyksid ja ulkomaanty6hon
liittyvid palkinnan ja kannusteiden erityiskysymyksid. Ennen niitd on tissd
luvussa palkkausjirjestelmien kehittdmisen yleiseksi taustaksi tuotu esiin
erditd palkkausjirjestelmien yleisid periaatteita, yleisid tavoitteita sekd kiin-
nitetdsn huomiota palkkauksen arvoperustaan, palkkausjirjestelmin eri
rooleihin ja niiden hyédyntdmiseen organisaatiostrategioiden toteuttajina.

PALKKAUSJARJESTELMAN YLEISET
TAVOITTEET, ARVOT JA ROOLIT

Yhteiskunnan ja kansantalouden, organisaation ja yksilon tasolla palkkaus-
jarjestelmin yleisiksi tavoitteiksi voidaan asettaa hyvinvoinnin ja siksi tuot-
tavuuden lisidmisen. Tdmd edellyttdd organisaatioiden ja niiden eri yksikoi-
den ja niissi toimivien yksildiden toiminnan tuloksellisuutta. Toiminnan
tuloksellisuus edellyttds, etti palkkausjirjestelméssi on otettu huomioon
useita eri arvoja kuten esimerkiksi tehokkuus, tasa-arvo, sopimusvapaus
sekd tydeldmin laatu.

Kansantalouden nikodkulmasta on aikaisempaa enemmdn alettu kiinnittdd
huomiota palkkauksen ja palkkausjdrjestelmén merkitykseen sekd korostet-
tu sellaisten tekijoiden huomioonottamista, jotka lisidvit erityisesti kannus-
tavuutta, tuottavuutta ja palkkauksen joustavuutta sekd henkildston osallis-
tumista. Tdssd yhteydessi on muun muassa henkilostorahastotyyppisten
ratkaisujen merkitystd korostettu.

Palkkausjarjestelmid voidaan pitdd johtamisjirjestelmind, informaatiojar-
jestelmind, osallistumisjirjestelmind sekd palkintajirjestelmdnd. Palkkaus-
jarjestelmin motivaatiovaikutus syntyy niiden kaikkien piirteiden huomi-
oon ottamisen avulla.

Palkkausjirjestelmd on vain osa kannustavaa henkilostdjohtamista. Sen
tavoitteena on lisdtd tyontekijéiden motivaatiota ja virittdd sekd ohjata
tyontekijain tyokdyttiytymistd. Sen avulla voidaan viestittdd eri tavoin
organisaation ja esimichen tavoitteita tyontekijilie, Motivaation ja viestin-
nin piilinjat voidaan kiteyttdd henkilon kehittymists, ty6n suorittamista,
ryhméssd toimimista ja muiden organisaation tavoitteiden saavuttamista

na niin erityisesti myos organisaation politiikkana.
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Kun palkkausjirjestelmid on myds osallistumisjdrjestelmi, korostuu yhteis-
tyon merkitys palkkausjirjestelmid rakennettaessa. Organisaation jokaisen
jésenen on tiedettdvd, mihin kohtaan ja milld perusteilla hdn organisaation
palkkarakenteessa kuuluu.

Tyonantajat ja palkansaajat painottavat usein erilaisia asioita. Tydnantajan
tavoitteena on pitdd palkinnan perusteet joustavina ja organisaation kus-
tannustehokasta toimintaa tukevina, palkansaajilla painottuvat yleissitovuu-
den periaatteet.

PALKKAUSJARJESTELMAN KEHITTAMINEN
ORGANISAATIOSTRATEGIAN TOTEUTTAJANA

Organisaatiolle palkkausjirjestelmin ensisijainen tavoite on pitevin tyovoi-
man saanti, palveluksessa pysyttdminen, motivointi ja kehittyminen. Teho-
kas palkintapolitiikka edellyttd4 organisaation tavoitteiden, liikkumavaran
ja keinojen yhteensovittamista.

Palkitsevan ja motivaatiota luovan palkkausjirjestelmin rakentaminen on
monivaiheinen, pitkdjinteistd ja johdonmukaista toimintaa edellyttivi pro-
sessi. Silld on alku, mutta ei vilttdméttd loppua. Jokaisella palkkausjarjestel-
malld on elinkaarensa, jonka loppupuolella on jo kehitettivd uutta. Palk-
kausjarestelmin kehittdmisprosessi on sijoitettava organisaation tavoittei-
den, toiminta-ajatuksen ja ohjausjarjestelmin kehikkoon. Se ei ole irrallinen
0sa organisaation toimintaa ja sen tavoitteiden saavuttamista tukevaa tyota.

Organisaatiot poikkeavat monessa suhteessa toisistaan. Niilld on erilaiset
toiminta-ajatukset, liikeideat, menestystekijit, organisoinnit, johtamistyylit,
toimintaedellytykset, teknologia sekd tuotannon luonne ja ympéristd, orga-
nisaation arvot ja kulttuur, ihmiset ja historia. My6s organisaatioiden
ulkoiset ympéristét ja puitteet vaihtelevat.

Edelld mainituista syistd ei ole laadittavissa yksityiskohtaista mallia, jonka
mukaan yksittdisen organisaation palkkapolitiikkaa tulisi harjoittaa, Palk-
kapolitiikan tdsmennys suoritetaan kédyttien apuna sellaisia palkkahallinnon
ja palkkaustekniikan vaihtoehtoja, jotka mittdvdn harkinnan jilkeen tode-
taan organisaatiolle sopiviksi ja jotka toteuttavat organisaation toimin-
tastrategiaa.

Yhteisostrategian toteuttamiseksi valtio on kirjannut yhteis6palkkapolitiik-
kansa valtiotydnantajan palkkapoliittiseen ohjelmaan ja valtion henkilosto-
strategiaan. Ndami ovat yhteisid ldht6kohtia valtioyhteisén eri organisaati-
oille. Tarvittavaa kidytdnnon palkkakoordinaatiota voidaan lisdksi edistdd
yhteistyolla sekd kdyttdmilld yhteisid henkildstéjohtamisen ja palkkapolitii-
kan vilineitd koko yhteis6ssi.
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2 PALKKAUSJARJESTEL-

MAN KEHITTAMISEN
KOKONAISPROSESSI

Kehittdmisen yleinen viitekehys

VALTIOTYONANTAJAN PALKKAPOLITTINEN
OHJELMA

Kuten palkkausjirjestelmén yleisia 1ihtokohtia kisittelevissi alkukappa-
leessa todettiin, palkkausjirjestelmi tarvitsee tuekseen organisaatiokohtaiset
palkkapoliittiset linjaukset. Naiti linjauksia ja tavoitteita toteutetaan raken-
nettaessa varsinaista palkkausjirjestelmai.

Valtioty6nantajan yhteisotason yleiset palkkapoliittiset tavoitteet asetettiin
valtion tyomarkkinalaitoksen 15.6.1992 julkaisemassa palkkapoliittisessa
ohjelmassa. Ohjelman keskeisimmit palkkausperiaatteet ovat seuraavat:

Palkkapolitiikan ensisijaisena tavoitteena on tukea organisaatioiden
tuloksellista toimintaa ja johtamista. Tama edellyttsa palkanmuodos-
tuksen painopisteen siirtimistd toiminnan yhteyteen.

Palkkauksen on oltava kannustava, oikeudenmukainen Jja samanarvoi-
nen. Néiden tavoitteiden toteuttamista edistetdsn parhaiten porrasta-
malla palkat tyén vaativuuden, henkilokohtaisen tydsuorituksen ja
tyOyhteisdn yhteisen tuloksen mukaan. Lisiksi palkkauksen on oltava
oikeassa suhteessa valtiosektorin ja muiden tyomarkkinasektoreiden
palkkauksiin.

Palkkauksen tulee olla johdonmukaisessa suhteessa muihin palvelus-
suhteen ehtoihin, tasoltaan oikea, pasosiltaan yksilollinen eiki sidok-
sissa muihin ja sen tulee turvata toimintayksikon menestys jatkossakin.
Menestyminen toiminnassa ja tavoitteiden saavuttamisessa merkitsee
litkkumavaraa myds tyénantajatoiminnassa.
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- Palkkapolitiikan ja palkkaperusteiden on oltava henkildston tiedossa
ja sen hyviksymia. Perusteet on koettava oikeiksi ja oikeudenmukai-
siksi. Muutoin ei ole mahdollista kannustaa henkildstdd tulokselliseen
toimintaan.

- Palkkauksen on oltava joustava. Sen tulee joustaa muutoksen suuntaan
tdiden ja tydsuorituksen muuttuessa sekd palkanmaksuvaraan vaikut-
tavien tekijéiden muuttuessa. Palkkauksen tarkistusten tulee perustua
niihin muutoksiin. Tama edellyttidd myos palkanméirdytymismenette-
lyjen uudistamista.

ORGANISAATIOIDEN PALKKAPOLITHKKA

Valtioty6nantajan palkkapoliittinen ohjelma méarittelee yleiset tyonantajan
palkkapoliittiset tavoitteet. Linjaukset mahdollistavat erilaiset palvelussuh-
teen ehdot ja palkkausta koskevat ratkaisut virastoissa ja laitoksissa. Vastuu
palkkapolitiikan toteutuksesta on yksikdissd.

Yleiset palkkapoliittiset tavoitteet tdsmennetddn omaan toimintaan ja toi-
mintaympiristoon soveltuvaksi palkkapoliittiseksi ohjelmaksi. Tamd edel-
lyttdd eri osapuolien hyviksymistd ja sen mukaista toimintaa, toimivan
johdon tukea, avointa yhteisty6td henkiloston kanssa, panostusta palkkatie-
touden hallintaan, palkkaustekniikan kehittdmistd sekd johdonmukaista ja
pitkédjanteistd tyotd.

PALKKAUSJARJESTELMIEN KEHITTAMISTA
KOSKEVAT PERIAATTEET

Valtion palkkausjarjestelmien kehittamisprosessiin on liittynyt tyonantajan
ja henkilostod edustavien keskusjdrjestdjen yhteiset palkkausjdrjestelmien
kehittamistd koskevat periaatteet. Tdma tapahtui vuoden 1993 virka- ja
tyoehtosopimuksissa. Sopimusten liitteind olevat periaatteet ovat seuraavat:

"Valtion yleisen ja toimintayksikkdkohtaisen palkkapolitiikan tavoitteena on
oikeudenmukainen palkkaus kaikkien valtion palkansaajien ja palkansaaja-
ryhmien osalta. Palkkapolitiikan tulee tukea toimintayksikoiden tuloksellista
toimintaa ja johtamista aikaansaamalla ja yll4pitamalld tuottavuutta edistévat,
oikeudenmukaiset ja kannustavat palkkasuhteet. Palkkapolitiikkaa toteute-
taan ottaen huomioon palvelussuhteen ehtojen kokonaisuus.

Toimintayksikiden toiminnat, toimintatavat ja toimintaedellytykset poikke-
avat toisistaan. Myds eri toimintayksikdissd toimivan henkildstdn tydt ja
vastuunjaot seki toiden edellyttimit tiedot ja taidot vaihtelevat. Néin ollen
myds palkkapolitikan ja sen tavoitteiden painotukset voivat olla erilaisia.
Tami voi myds johtaa erilaisiin palkkausta koskeviin ratkaisuihin eri toimin-
tayksikdissd ja henkildstoryhmissa.
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Jotta palkkapolitiikan tavoitteet erilaisissa toimintayksikoissd voidaan asian-
mukaisella tavalla saavuttaa, on nykyinen jiykkad ja toisiin lahtokohtiin
perustuva virkapalkkajirjestelma uudistettava ja korvattava toimintayksikdi-
den tarpeisiin soveltuvilla uusilla palkkausjarjestelmilla.

Palkkausjirjestelmien kehittdmisen yhteydessd selvitetdin ne tekijit, jotka
otetaan huomioon tydtehtivien vaativuutta arvioitaessa sekd niiden painotuk-
set ja miten henkilokohtaiset tekijit vaikuttavat palkkaukseen.

Palkkaus on kaikissa tehtivissd vastike tehdysti tyosté ja sen tasoon vaikut-
tavat toiminnan tulokset. Samanarvoisista tdistd maksetaan samaa palkkaa.
Taman toteuttamista edistdd parhaiten palkkausten porrastuksen perustami-
nen tydn vaativuuteen, henkildkohtaiseen tyosuoritukseen ja pitevyyteen sekd
tydyhteisdn yhteiseen kokonaistulokseen.

Palkkaukset porrastetaan tydén vaativuuden perusteella. Tydn vaativuuden
midrittelyn perusteina ovat tyon tekijélleen asettamat vaatimukset sekéd sen
suhteellinen arvo verrattuna muihin téihin ja toiminnan tuloksiin.

Tyosta maksettava palkkaus riippuu myds henkildn tydsuorituksesta ja
pitevyydestd. Samella tydn vaativuustasolla paremman tydsuorituksen tulee
johdonmukaisesti johtaa parempaan palkkaukseen.

Toimintayksikélle asetetun tulostavoitteen ylittdminen voidaan palkita erik-
seen maksettavalla tulospalkkiolla.

Palkkapolitilkan toteuttamisessa on pyrittdvd my6s ottamaan huomioon
palkkauksen oikea taso suhteessa yleisiin tydmarkkinoihin eri aloilla ja
paikkakunnilla ja yleisiin palkkaperusteisiin

Palkkausjirjestelmien kehittimistd ja kdyttodnottoa koskevien yleisten peri-
aatteiden mukaisesti uudistustydn tulee tapahtua siten, etta siihen sitoutuvat
sekd johto ettd henkildstd. Niin ollen virastoissa tapahtuvan palkkausjirjes-
telmien kehittimisen tulee tapahtua yhteistydssd henkildston kanssa.

Sellaisista palkkausjarjestelmain liittyvisti asioista, jotka eivit kuulu toimin-
nan Yyleisjohtamiseen, sovitaan mahdollisimman yksiselitteisesti.

Henkiloston tulee tietdd palkkausjirjestelmédn perusteet, joten uuden palkkaus-
jarjestelmin informointiin on kiinnitettava riittavisti huomiota. Palkkausjér-
jestelmin perusteiden ajantasalla pitdminen edellyttad paikallistason osapuol-
ten vilisen virastokohtaisen seurannan ja yllapidon jirjestamista.

Osapuolet pitavit tiarkedni, ettd palkkausjarjestelmien uudistamiseen varataan
tarkoituksenmukainen rahaméirid kaytettdvissd olevista palkkausméérira-
hoista."

Edelld todetut periaatteet ohjaavat valtion organisaatioita niiden kehittdessad
omia palkkausjirjestelmifin. Periaatteissa on syytd kiinnittdd huomiota
seuraaviin seikkoihin.

- Periaatteissa ei ole mainintaa, milloin uudistamistyohon on ryhdyttava.
Niissi on kuitenkin todettu, ettd nykyinen jaykka virkapalkkajdrjestel-
mi on uudistettava ja korvattava toimintayksikéiden tarpeisiin sovel-
tuvilla uusilla palkkausjirjestelmilla.

- Tdmi mahdollistaa mm. omat palkkausteknisten vilineiden valinnat
ja eri palkanosien painotukset. Jatkossa ei ole endd yhtd yhteistd
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virkapalkkajirjestelmid, vaan jokainen organisaatio rakentaa toimin-
taansa soveltuvan ja sitd tukevan palkkausjarjestelman.

Uuden palkkausjirjestelmén kiyttoonotto edellyttdd eri osapuolien:
johdon, esimiesten ja henkildston hyvaksyntdd ja sitoutumista. Tastd
syystd on tarkedd, ettd kaikki ovat mukana jo jirjestelman kehittdmis-
tyossd.

UUSI PALKKAUSJARJESTELMA

Tehtyjen linjausten ja periaatteiden taustalla on tavoite kannustavasta,
oikeudenmukaisesta, motivoivasta ja samanarvoisesta palkkausjarjestelmas-
td. Palkkausjarjestelmi, joka tdyttid ndméd vaatimukset, sisdltid kolme
palkan perusosaa eli tyokohtaisen ja henkilokohtaisen palkanosan sekd
tulospalkkio-osan. T4imai merkitsee, ettd palkka porrastetaan tyon vaativuu-
den, tydsuorituksen ja ammattitaidon sekid tySyhteison yhteisen tuloksen
perusteelia.

Tyokohtainen palkanosa ja henkilokohtainen palkanosa muodostavat tyon-
tekijin henkilokohtaisen palkan. Tulospalkkio-osaa on valtiolla kaytetty
padsdintdisesti muusta palkasta irrallisena, tavallisesti kerran vuodessa
maksettavana ryhmdkohtaisena palkkiona.

Uuden palkkausjirjestelmin rakenne, osien mairdytymisperusteet, nithin
sisaltyvit kannustavuustavoitteet sekd viestit voidaan kuvata lyhyesti seu-
raavasti.

Palkkausjarjestelman osat, madréytymisperusteet ja niiden kannustavuus
ja tavoitteet

Palkkaus- Médrayty- Kannusta- Viesti
jarjestelmin misperuste vuus
osa
s
£ Tulospalkkio Organisaation, Yhteisen tulok- Tehdaan yhdessd
% yksikon tai ryh sen tekeminen hyvad tulosta
= o man tulokselli- Tehdaan yhdessa
£ x suus laatua
S= Huolehditaan yh-
o« e den ymmarta- dessd hyvasta
minen palvelusta
Henkilokohtai- Henkilon tyd- Tyon tekemi- Kehita itsedsi
nen palkanosa suoritus ja am- nen hyvin Pyri hyviin tuloksiin
matinhallinta Tee laatua
g Tee paljon
=
g
§ Tyokohtainen Tyon vaativuus Ammattitaidon Pyri vaativiin teh-
s pallkanosa hankkiminen taviin
= Ammattitaidon
= kayttaminen
= vastuullisissa
E tehtavissa

Hakeutuminen
vaativiin tehta-
viin
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Edelld kuvatuista uuden palkkausjdrjestelmin perusosista tyokohtainen
vaativuuteen perustuva palkanosa seka henkilékohtainen tydsuoritukseen ja
ammatinhallintaan perustuva palkanosa ovat jirjestelman perusteiltaan py-
syvid osia, joiden suuruus seuraa tydn vaativuuden seki suorituksen ja
ammatinhallinnan muutoksia. Tulospalkkio-osa ei sen sijaan ole niissikéin
organisaatioissa, joissa tulospalkkiopalkkaus on otettu kiyttoon, koskaan
palkkauksen pysyva osa, vaan sen saaminen riippuu asetettujen tavoitteiden
ylittdmisesti.

Vililld voi 16ytyd perusteltuja syitd ottaa uuteen palkkausjirjestelmain
edelld todettuja perusosia tdydentdvii tai niiti osittain korvaavia lisii kuten
esimies- tai johtamislisid, olosuhdelisid tai ik4- ja palveluvuosilisid. Koska
palkkausjirjestelmien perusteet rakennetaan yleensi normaaliolosuhteita
vastaaviksi, sisdltdvit uudet palkkausjirjestelmit yleiset poikkeuksellisesta
tydajasta maksettavat lisit. Naitd uuden palkkausjirjestelmin perusosia
mahdollisesti tdydentdvia lisid on kisitelty tarkemmin palkkauksen koko-
naisuutta kisittelevissi osassa 6.

Kehittdmistydn edellytykset

OMAT LAHTOKOHDAT

Palkkausjirjestelmén kehittdminen on olennainen osa organisaation yleista
kehittdmistd. Valtionhallinnossa tapahtuneet ohjaus- ja johtamisjdrjestelmi-
en muutokset sekd hallintoon kohdistuvat tuottavuus-, taloudellisuus ja
palvelutasovaatimukset ovat edellyttineet, ettd myos palkkausjirjestelmis
on tarkasteltava viraston tuloksellisen toiminnan kannalta. Jirjestelmien on
omalta osaltaan tuettava organisaatioiden tuloksellista toimintaa ja johta-
mista.

Palkkausjdrjestelman kehittdminen on osa viraston henkilostostrategiaa ja
henkildstosuunnittelua. Hyvén pohjan kehittimistyélle antaa organisaation
henkildstosuunnite. Siitd ndhdidin, minki vaativuustason toitd organisaati-
ossa tarvitaan, jotta tyot sujuvat rittivin hyvin ja kustannukset ovat
kohtuulliset. Suunnite edesauttaa tulevaisuudessa my6s uuden palkkausjir-
jestelmén pystyssd pysymistd ja yhdenmukaista soveltamista.

Palkkausjdrjestelmén rakentamisessa tulee lihted liikkeelle kunkin organi-
saation omista ldhtokohdista. Tastd syysti organisaatio itse tietdd, mika on
oikea ajankohta paneutua palkkausjirjestelman uudistamis- tai kehittimis-
tyohon, miten se sopii organisaation muuhun toimintaan ja kehitysvaihee-
seen. Mikili organisaatio on suurten toiminnallisten muutosten kohteena,
on palkkausjirjestelmin uudistaminen syyti siirtdd sithen vaiheeseen, kun
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organisaation toiminta ja sen edellyttimit resurssit ovat miéritelty sekid
tilanne muutoinkin selkiintynyt.

Kuten edelld on jo todettu valtiolla palkkausjirjestelmin uudistamista
koskevia periaatteita on kisitelty valtiotyonantajan palkkapoliittisessa oh-
jelmassa ja keskusjirjestdjen kanssa hyviksytyissd uudistamista koskevissa
periaatteissa. Jokainen organisaatio rakentaa nididen pohjalta palkkausjir-
jestelmin, jossa huomioidaan sen omat arvot ja kulttuuri.

RESURSSIT VARMISTETTAVA

Edellytykset palkkausjirjestelmin uudistamiselle ovat sitd paremmat mitd
selkedmmin organisaation ylin johto nikee uudistamisen tarpeellisuuden ja
ne mahdollisuudet, jotka oikein rakennettu palkkausjirjestelma johtamiselle
ja sitd kautta koko organisaation toiminnalle antaa.

Kehittamistydssd tarvitaan palkkausteknistd asiantuntemusta. Jos sitd ei ole
organisaation sisilld, voidaan tarvittaessa tukeutua ulkopuoliseen apuun.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden varaan ei kehittdmistyotd kuitenkaan voi
jattad. Myos virastossa tulee olla rittivisti omaa asiantuntemusta, koska
uuden jirjestelmin yll4pito ja kehittiminen on turvattava.

Organisaation tulee heti ldhtotilanteessa varautua siihen, ettd palkkausjar-
jestelmédn uudistamistyd sitoo varsinaisen kehittdmisryhmin jasenten lisiaksi
myds muita omia henkiloresursseja. Ty6n eri vaiheissa tarvitaan myos
johdon ja esimiesten typanosta. Tama konkretisoituu erityisesti toimenku-
vauksien laadinnan ja palkkausjirjestelmin eri osien kokeilujen yhteydessi.

Kehittamistydn kokonaisprosessi

SUUNNITELMA

Palkkausjarjestelman uudistamisty edellyttdd selkeds kokonaissuunnitel-
maa. Siind tdsmennetddn tyén tavoitteet, vaiheistetaan tyd ja laaditaan
selked aikataulutus.

Kun uuden palkkausjirjestelmin suunnittelu alkaa, tulisi ensin huolehtia
siitd, ettd palkkauksen perusteet ovat oikein laaditut. Rakentaminen aloite-
taan kuukausittain maksettavasta palkasta eli tydkohtaisesta tyon vaativuu-
teen perustuvasta palkanosasta sekd henkilokohtaisesta tydsuoritukseen ja
ammatinhallintaan perustuvasta palkanosasta. Uuden palkkausj4rjestelman
kdyttoonotto edellyttdd yleensd niitd molempia palkanosia. Téstd syystd
niiden valmistelu on syytd tehdd samanaikaisesti.
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Mahdollisen tulospalkkio-osan rakentamiseen tulisi paneutua vasta sen
jilkeen, kun palkkauksen perusteet ovat kunnossa. Jos edellytyksid on,
estetti tietenkidn toisenlaiseen etenemisjdrjestykseen ei ole olemassa. Naitd
edellytykid on kisitelty luvussa 5. On kuitenkin tirkedd ymmdrtdd, ettd
tulospalkkio on muusta palkkauksesta taysin irrallinen toiminnan tulokselli-
suuteen perustuva, useimmiten kerran vuodessa maksettava, ryhmikohtai-
nen palkkio, joka maksetaan vain silloin kun asetetut tulostavoitteet ylite-
tdan.

TYON VAIHEET

Uuden palkkausjirjestelmin kehittdminen on monivaiheinen aikaa vievd
prosessi. Mahdollisimman hyvin lopputuloksen turvaamiseksi on tirkedd,
ettd kehittdmisty6td tehdddn ja siind edetddn oikeassa ja johdonmukaisessa

jarjestyksessa. Kehittimistyo sisdltdd alla kuvatut vaiheet.

Palkkausjérjestelméan kehittdmistyon vaiheet

Tavoitteiden Tydn organi- Eri palkan- Kokonaisuu- Sopimusten Kayttoonotto Yilapito
asettaminen sointi osien raken- den luominen laatiminen ja kehitta-
taminen minen
Nykyisen jarjes-  Tarvittavien ryh-  Tavoitieet va- Osien ja nii- Sopimusteksti-  Palkkavaltuuk-  Yllapitoru-
telman analy- mien asettami- littavalle palk- den painoar- luonnosten sien mahdolli- tiinien hoi-
sointi nen kaustekniikalle vojen maari- laadinta set farkistukset  to
tykset - kayttodnoton
Mielipiteiden Asiantuntemuk-  Tutustuminen laajuus Soveltajien kou-  Johdonmu-
kartoitus sen varmistus palkkaustekniik-  Kokonaisuuden - arviointeihin lutus kaisuuden
katarjontaan kokeilut liittyvat tasmen- valvonta
Tavoitteiden Tiedotuksen nykset Korotuspainei-
tasmentami- suunnittelu Tyokohtaisen Palkka-analyy- - palkkatason den hoitaminen  Linjajohdon
minen palkanosan ra- sien laadinta maaritys mielenkiinnon
Sitouttamises- kentaminen - erimielisyyksien sailyttaminen
ta huolehtimi- Jarjestelmén ratkaiseminen
nen Henkilokohtai- dokumentointi - tietosuojaan ja Toimivuuden
sen palkanosan julkisuuteen liit- seuranta
rakentaminen tyvat kysymyk-
set Jarjestelman
Tulospalkkio- - siirtymasaan- kehittaminen

o0san rakenta-
minen

nosten laadinta

Sopimusneuvot-
telut

Jokainen hyvin toteutettu palkkausjarjestelman uudistamistyd siséltdd edelld
todetut vaiheet. Selked etukiteissuunnitelma ja aikataulutus auttaa proses-
sin ldpivientid.
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Kehittamistydn yleiset vaiheet

ANALYYSI NYKYISESTA
PALKKAUSJARJESTELMASTA

Ennen uuden palkkausjirjestelmin rakentamista, tarvitaan selked kuva
nykyisestd palkkapolitiikasta ja siti toteuttavasta palkkausjarjestelmistd.
Tarvitaan tieto siitid, millaista jirjestelmdd on kiytetty, jotta pystytddn
suunnittelemaan tulevia linjauksia ja niiden pohjalta uutta palkkausjérjestel-
mid. Hyvéin pohjan uudistamistydlle antaa nykyisen palkkausjirjestelmén
analysointi. Tédssd yhteydessd selvitetdin, mikd on organisaation nykyinen
palkkarakenne eli milli perusteilla palkkaa télld hetkelld maksetaan.

Valtiolla on kiytossid erilaisia palkkausjirjestelmid. Virkasuhteessa olevilla
on ollut kuten palkkausjirjestelmien uudistamista koskevissa periaatteissa
on todettu yksi yhteinen, keskitetty ja jaykkd virkapalkkajirjestelma. Tyo-
ehtosopimuspuolla on kdytdssd virkapalkkajirjestelmid muistuttavia kiin-
tedpalkkajirjestelmid ja yksilollisen palkanmiirityksen mahdollistavia ns.
joustavapalkkajirjestelmid. Tadmén lisdksi erdilld tySehtosopimusaloilla on
noudatettu yksityisen sektorin sopimuksia.

Budjettitalouden virkasuhteisten ja tydsopimussuhiteisten kiintedpalkkaisten
palkkauksen rakenne sekd niissi olevat peruserot ilmenevit kuviosta 2.1.
Rakennekuvaajat on tehty vuoden 1995 marraskuun henkilérekisterin tie-
doista.

Kuvio 2.1. Budjettivaltion virkasuhteisen ja tydsopimussuhteisen kiinted-
palkkaisen henkildstén palkkarakenne vuonna 1995

100
80 % Muut lisat
0
Olosuhteisiin
60 perustuvat lisdt
Palveluaikaan
40 perustuvat lisat
Kalliin paikan lisit
20 %
D Peruspalkka
0%

Virkasuhteiset Kiinteapalkkaiset
tyésopimussuhteiset
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Kuviossa yksittaisid palkkatekijoitd on niiden luonteen perusteella yhdistelty
isommiksi kokonaisuuksiksi niiden kdyttdonoton pidasiallisten perusteiden
mukaan.

Nykyiselle virkapalkkajarjestelmélle sekd osittain myos tyOsuhteisten kiin-
tedpalkkajirjestelmille on tyypillistd runsas yksittdisten palkkatekijoiden
midrd, palvelusaikaan perustuvien lisien suuri, virkasuhteisilla 1dhes kah-
denkymmenen prosentin painoarvo ja henkilokohtaisen tydsuorituksen huo-
mioivien lisien lihes olematon osuus. Téstd johtuen nykyiset palkkausjarjes-
telmit palkitsevat tyokokemuksen kautta tulevaa ammattipdtevyyttd iké-,
palvelusaika- ja madrivuosikorotusten muodossa ja motivoivat samalla
henkilost64 pysyméin valtion palveluksessa.

Nykyisten palkkausjérjestelmien olosuhteisiin perustuvat lisdt ovat suureksi
osaksi kylmanalueen lisid ja saaristolisid. Aikanaan namai lisit on otettu
kdyttoon ldhinnd tydvoimapoliittisin perustein, kun on ollut vaikeaa saada
henkilostod syrjaseuduille. Koska lisdt maksetaan kaikille syrjaseuduilla
tyoskenteleville, eivit lisit nykyisellddn helpota ryhmi- tai tapauskohtaisia
rekrytointiongelmia.

Selvitykset osoittavat, etta valtiolla palkkaporrastus on loivempi kuin esi-
merkiksi yksityiselld sektorilla. Palkkaporrastuksella ja sen jyrkkyydelld
voidaan vaikuttaa ammattitaidon hankkimiseen ja halukkuuteen siirtyd
vaativampiin tehtdviin.

Nykyistd palkkausjdrjestelmadd voidaan analysoida ansioiden vaihtelua selit-
tavilld tekijoilla. Kuviosta 2.2ilmenevit valtion virkasuhteisen henkildston
regressioanalyysilld selvitetyt sidnnollisen tydajan ansioiden vaihtelua selvit-
tavat tekijat marraskuussa 1995.

Kuvio 2.2. Budjettivaltion virkasuhteisen henkiloston sadnndllisen tybajan
ansioiden vaihtelua selittavét tekijat marraskuussa 1995

128% O3%

0.4% Sijoituspalkkausluokka
6.6% saznnollisen tydajan lisat
) Ikalisat
b7 Kalleusluookka
Mallin ulkopuolisten
17,5% muuttujien selitysosuudet

B sukupuoli
62,4%

Sijoituspalkkaluokka selittdd lahes 2/3 virkasuhteisten sddnnéllisen tydajan
ansioiden vaihtelusta. Sijoituspalkkaluokka kuvaa hyvin téiden vaativuutta,
koska tehtyjen tutkimusten mukaan sijoituspalkkaluokka ja toiden vaati-
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vuus korreloivat erittdin voimakkaasti toistensa kanssa. Saanndllisen tyo-
ajan lisit selittivit toiseksi eniten ansoiden vaihtelusta eli 17 prosenttia.
Ikilisien selitysosuus ansioiden vaihtelusta on enda vajaat 7 prosenttia.
Tkilisien merkitys ansioiden vaihtelujen aiheuttajana vahenee sitd mukaan,
kun henkilot saavat taydet tai sitd 1ahelld olevat ikalisat. Kalliinpaikanlisdn
merkitys ansioiden vaihtelua selittivind tekijand on hyvin vdhdinen. Monet
organisaatiot toimivat kokonaisuudessaan samaan kalleusluokkaan kuulu-
valla alueella, jolloin kalleusluokan selitysosuus organisaation sisdlld on
nolla. Kalliinpaikanlisien poistamista puoltaa myds se, ettd kuntien yleisestd
kalleusluokituksesta pyritiin luopumaan vuoden 2000 alusta lukien. Luoki-
tuksen jatkamista koskevassa laissa on todettu, ettd toimenpiteitd, jotka
mahdollistavat luokituksesta luopumisen tulisi jatkaa.

Kun edells todettu analyysi tehdddn yksittiisessd organisaatiossa, voidaan
tuloksia kiyttid taustatictona palkkausjérjestelméan kehittamistyossd. Sen
avulla nihddan nykyisten tekijdiden merkitys palkkauksessa. Mikili jokin
nykyinen tekija, esim. kalliinpaikanlisd tai iklisdt, ovat kaikilla samoja tai
vaihtelu on hyvin vihiinen, on tillaisen tekijdn tarpeellisuutta vaikea
perustella uudessa palkkausjirjestelméassd.

Palkka-analyysien tuloksia tulee verrata niihin pddmadriin, joita organisaa-
tion tavoitteita tukevalle uudelle motivoivalle ja kannustavalle palkkausjar-
jestelmille on asetettu. On selvitettdvd, mitkd nykyisen jarjestelmén osista
tayttivit nimi vaatimukset ja mitkd eivit. Ratkaistaan, mita sdilytetddn,
mistd luovutaan ja mitd tarvitaan tilalle.

MIELIPITEIDEN KARTOITUS

Kun palkkausjirjestelmén uudistamisen tarve on todettu, nykyisen palk-
kausjdrjestelmin analysointi antaa jo sindnsi hyvai tietoa sille, mitd muu-
toksia tulisi tehdd ja minkdsuuntainen uuden palkkausjdrjestelman tulisi
olla. On kuitenkin hyva jo lihtotilanteessa kartoittaa tarkemmin uutta
palkkausjirjestelmad koskevat ndkdkannat, sithen liittyvdt odotukset ja
mahdolliset pelot. Hyvin suunnitellulla kyselylld saavutetaan mm. seuraavia
etuja.

- Kun selvitys suunnataan johdolle, esimiehille ja henkildstolle, saadaan
selvyys siitd, onko eri ryhmien vélilld eroavuuksia odotusten suhteen ja
jos on, mitkd ne ovat.

- Mitk3 valmiudet on uuden palkkausjirjestelman rakentamiselle, tarvi-
taanko keskusteluja vield perusteista, mihin tydssd on erityisesti
kiinnitettdvd huomiota jne.

Mielipiteiden kartoituksessa selvitetddn, onko organisaation eri ryhmilld
erilaisia kisityksia tavoiteltavasta palkkausjirjestelmdstd, sen rakenteesta,
rakentamisessa kiytettdvastd tekniikasta ja yksityiskohtaisuudesta, jolla
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esimerkiksi toiden vaativuudenarvioinnit tulisi tehdd. Samassa yhteydessd
on syytd selvittdd myds, mitkd johdon ja esimiesten valmiudet ovat uusien
palkkavaltuuksien vastaanottamiseen ja niiden tuomien lisdpaineiden kestd-
miseen. Myds henkiloston nikemys esimiesten arviointitaidosta on hyva
selvittia.

Ennen uuden palkkausjirjestelmin rakentamista, on hyvd ratkaista, missd
madrin jarjestelmin luomiseen, kdyttdon ja ylldpitoon ollaan valmiita kayt-
timain eri henkildiden tydaikaa. Mikili uudesta palkkausjirjestelméstd
halutaan esimiehille johtamista tukeva apuviline, on heidin osattava kayt-
t44 ja soveltaa palkkausjirjestelmad ja sen osia sekd niiden midriytymisen
taustalla olevaa tekniikkaa.

Esimiehet joutuvat arvioimaan alaistensa henkilokohtaista tydsuoritusta ja
osaamista eli heiddn on osattava kiyttdd niitd varten rakennettuja arviointi-
jarjestelmia. Tavoiteltavaa olisi, ettd esimiehet madrittdisivdt timan lisdksi
my6s henkildstonsd tdiden vaativuudet osana johtamistoimintaansa, ettei se
jaisi pelkastidn henkildstohallinnon osaajien asiaksi. Mikéli katsotaan, ettd
tallaiseen kidytdntdon ei kuitenkaan mennd, on se hyva tiedostaa jo 18hto-
tilanteessa. T#lldin voidaan suunnitella, miten arvioinnit tehddin palkkaus-
jirjestelmin kdyttoonottovaiheessa ja miten ne pidetddn jatkossa ajan
tasalla.

Mikili esimiesten edellytetdan tekevdn myds oman henkilostonsd tdiden
vaativuustason madrityksen, mutta ei haluta sen liiaksi tyollistivdn heitd,
tulee harkita muita toteuttamistapoja. Yksi tapa on laatia eri vaativuusryh-
mille ja tyyppitoille hyvit ja selkedt tyonkuvaukset, joiden perusteella
esimiehet pystyvit 16ytdmazn henkilost6lleen oikeat vaativuusryhmaét. Tassd
tapauksessa tyyppitdiden arvioinnit voidaan tehdd erillisessd, tdtd varten
asetetussa tydryhméssa.

Alkuvaiheen kartoitusselvityksen mahdollisista kysymyksistd loytyy esi-
merkkeji liitteestd 2.1. Liitteessd on tarkasteltu myos selvitysten kysymys-
tenasettelua ja vastausten tulkitsemista.

TAVOITTEIDEN TASMENTAMINEN

Nykyisen palkkausjirjestelmin analysointi sekd eri ryhmien ndkemysten
kartoitus antavat hyvin lahtdkohdan oman palkkapolitiikan tismentdmisel-
le. On tirkedd, ettd organisaatiolla on selked ndkemys omasta palkkapolitii-
kastaan, ennen uuden palkkausjirjestelman rakentamista ja palkkausteknis-
ten vilineiden etsimistd, valitsemista ja luomista. Valtion yleiset palkkapo-
liittiset linjaukset jokainen tdsmentd4 omaan organisaatioon sopiviksi. Palk-
kapolitiikka on se peruste, johon uuden palkkausjirjestelmén rakentaminen,
sen edellyttimi tekniikka ja kdytdnnon toteutus ja sovellutus tukeutuu.
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Kehitettavalle palkkausjirjestelmalle asetettavat tavoitteet on hyvi kirjata.
Tilléin on helppo tyon eri vaiheissa tarkistaa, onko niissi pysytty tai onko
ilmennyt tarpeita niiden perusteltuun muuttamiseen.

TYON ORGANISOINTI

Tarvittavien ryhmien asettaminen

Palkkau uudistamistyd on mahdollista organisoida monella
tavalla. yleistd tapaa ei ole olemassa, vaan se on ratkaistava
virastok i tapa mik4 tahansa kannattaa siind kiinnittda huomio-

ta muutamiin seikkoihin.

Yleensi, kun muutetaan palkkausjirjestelmad, tarvitaan uudistamistyota
varten erllinen ryhma. Siind tulisi olla johdon edustus, esimiesten edustus
organisaation eri tasoilta sekd henkiloston edustus.

Eritasoisten esimiesten edustus tydryhmassi on suositeltavaa sen takia, ettd
uusi palkkausjdrjestelms tuo esimiehille aivan uudenlaisia valtuuksia ja
velvoitteita. Tastd syystd heiddn nikemystensd hyddyntdminen tyon kehitta-
mis- ja valmisteluvaiheessa on tdrkedd.

tuntevat organisaation eri tyot.

Mikili tydryhmén jésenten madrd nousee suureksi, on syytd valita ryhmadlle
pienempi, noin neljin hengen ydinryhma/projektiryhma, joka valmistelee
varsinaisen kehittimisryhmin kisittelyd varten tyon erl vaiheita ja osia.
Tama pelkastian siksi, ettd asioiden kisittely isossa ryhmadssid on hitaampaa
kuin pienessd ryhmissa. Pieni valmisteluryhmé nopeuttaa tyon etenemistd.

Mikili kysymyksessd on iso organisaatio on ratkaistava, miten tyo hajaute-
taan mahdollisesti alaryhmiin. Mikali tdhdn paadytdan, tulee huolehtia siité,
ettd tyon kokonaiskoordinaatio ja yhteismitallisuus sdilyy. Tami voidaan
hoitaa esimerkiksi yhteisen johto- tai koordinaatioryhméin avulla.
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Asiantuntemuksen varmistus

Kuten aikaisemmin on jo todettu, palkkausjirjestelmén kehittimistyd edel-
lyttad palkkausteknistd asiantuntemusta. Mikaili sitd ei ole organisaatiossa,
on sitd hankittava muualta. Eri koulutuskeskusten koulutustarjontaan kan-
nattaa tutustua samoin kuin jo valmiisiin uusiin palkkausjirjestelmiin ja
niiden taustalla oleviin tekniikoihin. Kehittamistyon alkuvaiheeseessa tukeu-
dutaan usein ulkopuoliseen asiantuntemukseen.

Kehittamistyota ei voi jattdd ulkopuolisen asiantuntijan varaan. Organisaa-
tiossa on paneuduttava perusteellisesti tyShon ja hankittava valmiudet
valittujen tai rakennettavien palkkausteknisten vilineiden kdyttoon. Uuden
palkkausjirjestelmén kehittdmisprosessi sindnsd on oppimistapahtuma, jon-
ka kautta palkkausjirjestelmatietous hankitaan. J atkossa organisaation tu-
lee pystyd huolehtimaan uuden palkkausjirjestelmin yllapidosta, toimivuu-
desta ja jatkokehittdmisestd.

TIEDOTUS JA SITOUTTAMINEN

Tiedotus tirkedi

Uuden palkkausjirjestelmén rakentamisen yhteydessd tiedottaminen hank-
keesta seki sen edistymisestd on ratkaisevan tirkedd hankkeen onnistumisel-
le. Koska on kysymys kaikkia henkilokohtaisesti koskettavasta asiasta, se
kiinnostaa jokaista. Jotta tieto kulkee samalla tavalla eri osapuolille, on
hyvi laatia kehittimisryhmassd yhteinen tiedotusmateriaali, jota sekd tyon-
antajan etti henkiloston edustajat kdyttavat kertoessaan hankkeesta ja sen
eri vaiheista. On tirkedd, ettd tiedottaminen on jatkuvaa.

Vaikka palkkausjarjestelmén kehittdminen tulee tapahtua avoimessa ilma-
piirissd, tulee tiedottamisessa kuitenkin muistaa, ettd hyvin keskenerdisistd
yksityiskohtiin menevistd erityispiirteistd ei jaeta tietoa lilan aikaisin. Tyo-
ryhmissd mukana olevien on pystyttavda avoimesti ideoimaan asioita tarvit-
sematta pelitd, ettd luottamukselliset keskustelut levidvat tydryhméan ulko-
puolelle. Tastd syystd on hyvd sopia yhdessd, minkdilaista tietoa missdkin
vaiheessa jaetaan ryhmin ulkopuolelle.

Ty6ryhméssd mukana olevien on syytd asennoitua jisenyyteensi tyoryhmés-
s4 siten, ettd he ovat kanavia edustamiinsa ryhmiin nihden ja heilld taytyy
olla valmiuksia ja halua kaikissa mahdollisissa tilanteissa kertoa hankkeesta,
sen padmadrists, tavoitteista ja vaibeista.
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Sitouttamisesta huolehdittava

Uuden palkkausjirjestelman kiyttoonotto onnistuu, mikali johto, esimiehet
ja henkilosts, hyviksyvat jirjestelman. Mikédli eri tahot ovat mukana
kehittimistyossd ja hankkeen eri vaiheista jaetaan rittdvist tietoa, se
edesauttaa uuden jirjestelman hyviksyttavyyttd. Siirryttdessd vanhasta tu-
tusta palkkausjirjestelméstd uuteen palkkausjdrjestelmédin, on luonnollista
ettd siihen liittyy epdluuloja, jopa pelkoja. Tdstd syystd organisaation eri
ryhmien valmiuksien ja mielipiteiden kuunteluun ja kartoitukseen on uudis-
tamistyon eri vaiheissa kiinnitettdvé riittdvasti huomiota. Epiluuloja herét-
tavit kohdat on keskusteltava selviksi siind vaiheessa, kun ne tulevat esiin
siitd huolimatta, ettd se hidastaa etenemistd. Mikali néin ei tehdd, vaikeudet
ovat edessd, kun uusi palkkausjirjestelma pitdisi ottaa kdyttoon.

Valmiuksia ja mielipiteitd voidaan kartoittaa tyon aikana pienilld kyselyilld,
jotka voidaan tehdd tyon eri vaiheissa esiintulevista ja hyviksyntdd vaativis-
ta asioista, esim. henkilokohtaisen tydsuorituksen ja pitevyyden arvioinnis-
sa kdytettdvistd tekijoistd.

Kehittamistydn muut vaiheet

TyoSkohtaisen palkanosan, henkilokohtaisen palkanosan sekd tulospalkkio-
osan rakentamisen yhteydessi lipikdytdvit vaiheet on kuvattu tarkemmin
asianomaisia palkanosia koskevissa luvuissa.

Palkkausjirjestelmén eri osien yhteensovittamista koskevassa luvussa palk-
kauksen kokonaisuus on selvitetty jarjestelmdn kokonaisuuden luonissa,
sopimusten laadinnassa, kdyttdonotossa, yllapidossa ja kehittdmisessd huo-
mioitavat asiat.
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3 TYON VAATIVUUDEN
ARVIOINTI JA TYOKOH-
TAINEN PALKKAUS

Yleista tyon vaativuuden arvioinnista

MITA TYON VAATIVUUDEN ARVIOINTI ON?

Tyon vaativuuden arviointi on systemaattinen tapa selvittdd mahdollisim-
man objektiivisesti eri tdiden vaativuus. Tyon vaativuuden arviointia voi-
daan tarkastella kahdelta kannalta.

Yhtislta tyon vaativuuden arviointi on tydn tekijdlleen asettamien vaati-
musten arviointia.T#lloin tydn vaativuus on kaikkien tyon asettamien vaati-
musten eli sen edellyttimin ammattitaidon, kuormituksen, vastuun ja tyo-
olojen summa (Kansainvalisen ty§jarjestd ILO).

Toisaalta tyon vaativuuden arviointi on menetelmd, jonka avulla arvioidaan
jarjestelmaillisesti tietyn tyon suhteellinen arvo organisaatiossa esiintyvien
toiden joukossa. Tilloin olennaiseksi nikdkulmaksi nousee se, kuinka
paljon tydlld voidaan edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Ty6t4, sen vaativuutta sekd tyén vaativuuden arviointia on kisitelty tarkem-
min valtion tdiden vaativuuden arvioimista koskevassa kokeilutukimuksessa
"Ty6n vaativuuden arviointi valtiosektorilla”. Valtakunnallisessa tydmarkki-
nakeskusjirjestojen tydnarvioinnin seurantaryhmdissd on valmisteilla ohje-
kirja tyon vaativuuden arviointia varten, jossa paneudutaan tdtd kirjaa
syvillisemmin tydn vaativuuteen ja sen arvioimiseen.
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TYON VAATIVUUDEN ARVIOINNIN TAVOITTEET

te on saada palkkauksen
ttava peruste. Tyoeldmén
sekd niiden luonteessa ja

oudat kkapolitiikka,
rten y itusperusteita.
nihty i apuvilineek-

si.

Tyonantajat painottavat tavoitteissaan selkein kuvan antamista organisaati-
on eri toiden keskiniisistd subteellisista arvoista. Tyontekijoiden tabolta
tavoitteet painottuvat oikeudenmukaisuuden ja samanarvoisuuden saavutta-
miseen.

Tyoeldmin keskeisid tyOtyytyvaisyyden
lisadminen. Téstd syy huomiota tdiden
sisdltoon ja niiden k arvioinnin kautta

saadaan myos titd varten tarvittavaa tietoa.

TYON VAATIVUUDEN ARVIOINNIN KEHITYS

Kansainvilinen kehitys

Tyon vaativuuden arviointi on saanut alkunsa Yhdysvalloista. Tyonluoki-
tuksen kayttd yleistyi ja levisi Eurooppaan toisen maailmansodan aikana.
Tyonluokitus ja varsinkin pistearviointimenetelmét vakiinnuttivat asemansa
tillsin Lansi-Euroopassa.

Suurin osa kehitystyotd on tehty tydpaikoilla usein konsulttien avustamina
tai tyomarkkinajirjestoissa. Tieteellistd tutkimusta tyoén vaativuuden arvi-
oinnista on tehty etenkin Yhdysvalloissa ja Saksassa.

Monissa maissa toiden samanarvoisuuden arviointihankkeet ovat tulleet
esille poliittisen padtoksentekijan kdynnistamini. Tunnetuimmat néin kéyn-
nistyneet kehittimishankkeet on toteutettu USA:ssa, Kanadassa ja Uudes-
sa-Seelannissa.
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Kansallinen kehitys

Kiinnostus analyyttiseen tyon vaativuuden arviointiin herdsi Suomessa teol-
lisuuden piirissd noin 50 vuotta sitten, jolloin otettiin kdyttoon ensimmdainen
tyonluokitusjérjestelma.

Metalliteollisuudella on pitkdt perinteet tyon vaativuuden arvioinnista.
Ensimmaisestd tyon luokitusjdrjestelmén kayttoonotosta sovittiin vuonna
1966. Jarjestelmad on kehitetty ja nykyinen palkkarakenneuudistus saatiin
vietyd padtokseen vuonna 1989.

sin yli puo-
Tyonluoki-
sen aikaa
vievin soveltamisen takia.

tyomarkkinasektoreilla.

Valtiolla

Valtion virkojen palkkaluokkiin sijoittelu on tapahtunut alunpitien viran
vaativuuden perusteella. Perusteet palkkaluokkiin sijoittelusta oli kigattuna
palkkalakeihin ja -asetuksiin. Tyon vaativuuden arviointi tehtiin kokonais-
arvion avulla. Vuoden 1986 virkamieslain voimaantullessa vuonna 1988
palkkalaki kumottiin ja uuteen lakiin ei endd otettu palkkauksen perusteita
koskevia sdidoksid, koska niiden katsottiin kuuluvan sopimustoiminnan
piiriin. Alunpitden virkojen vaativuuksien mukaan tehty palkkaluokkiin
sijoittelu on matkan varrella jossain médrin hamértynyt. Osa palkkojen
tarkistuksista on tehty palkkaluokkiin sijoittelun muutoksina ja talloin
palkkaluokkiin sijoitteluun on vaikuttanut myos yleisten tydmarkkinoiden
arvostukset sekd virkoja hoitaneiden henkildiden henkildkohtaiset ominai-
suudet.

Valtion tyoehtosopimuskentdssd sopimusten perusrakenne on omaksuttu
pitkalti yksityiseltd sektorilta. Ammatit ja ty6t on ryhmitelty niiden vaati-
vuuden perusteella palkka- ja tehtavaryhmiin. Vaativuusryhmittely perustuu
pasasiassa kokonaisarviointiin niiden vaativuuskriteereiden mukaan, jotka
on mainittu kussakin tydehtosopimuksessa. Erdilld tyoehtosopimusaloilla
on kuitenkin sovellettu analyyttisid tyon vaativuuden arviointijirjestelmia.
Metallin sopimuksia noudattavilla aloilla kaytetdan metallin palkkaraken-
teen mukaisia tyon vaativuudenarviointeja.
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TYON VAATIVUUDEN ARVIOINNIN NAKYMIA

Tilld hetkelld tyon vaativuuden arvioinnissa ovat vallitsevina tekij6ind
edelld todetun valtakunnallisen tydnarviointitydryhmin suositukset ja toi-
menpide-ehdotukset. Keskeisimmit ehdotukset ovat seuraavat:

- Tyon vaativuuden arviointijirjestelmdt on tarkoituksenmukaisinta
laatia sopimusalakohtaisina tai laajojen tyonantajaorganisaatioiden
kyseessi ollessa mahdollisesti organisaatiokohtaisina.

- Ensi vaiheen tavoite on, ettd sopimusalakohtaiset arviointijarjestelmat
kattaisivat mahdollisimman laajasti kunkin sopimusalan kaikki tyot.

- Pitemmin aikavilin tavoite on, ettd saman tydnantajan piirissd tdiden
vaativuuden arviointi voisi tapahtua mahdollisimman kattavasti sa-
malla arviointijarjestelmalla.

- Tyomarkkinoilla kehitetdin ja otetaan laajamittaisesti kdytt6on ana-
lyyttiset tyon vaativuuden arviointijarjestelmat. Ndiden systemaattisen
soveltamisen tydoryhmai niki kdytdnndssd yhtend keinona mahdollisen
palkkasyrjinnin vihentdmiseksi.

- Tyon vaativuuden tulisi olla keskeinen palkkaperuste. Tdmaén lisdksi on
perusteltua kehittid muita, henkilokohtaisia ja tulosperusteisia palk-
kausperusteita tasapuolisine arviointijirjestelmineen. Palkkausjdrjes-
telmissd tulee selkedsti eritelld niin ty6n vaativuuden kuin muilla
perusteilla midrdytyvat palkanosat.

- Kunkin sopimusalan tydmarkkinaosapuolten tulisi laatia yhdessd alan
sopimusten arviointijirjestelmi kasittelevit koulutusmateriaalit hen-
kiloston ja tyonarviointitydryhmien tarpeisiin ja tarvittaessa erikseen
tyon vaativuuden arvioinnin kouluttajille tarkoitettu koulutusmateri-
aali.

Tyoryhmi painotti lisiksi tyonarviointia koskevan jatkotutkimuksen tar-
peellisuutta, ty6eldmin tarpeisiin soveltuvan ty6én vaativuuden arvioinnin
ohjekirjan laatimista sekd seurantaryhmén asettamista arviointijirjestelmien
kehittdmistd ja kdyttoonoton edistimistd varten.

Talld hetkelld erilaisia vaativaudenarviointijirjestelmid kehitetddn ja otetaan
kdyttoon eri aloilla. Syynd tdhdn on ollut tyonarviointitydryhméan esiin
nostamat niakokannat ja ilmeisesti myos tiukentuneet taloudelliset reunaeh-
dot. Tydnantajat ovat joutuneet ja joutuvat myds jatkossa entistd tarkem-
min kiinnittimain huomiota niihin perusteisiin, joista palkkaa maksetaan ja
luomaan organisaatioihin niiden tavoitteita mahdollisimman hyvin tukevia
palkkausjirjestelmid. Niiden rakentamista edesauttaa analyyttisten tyon
vaativuuden arviointijirjestelmien kayttd, koska niissid voidaan eritellysti
ottaa huomioon tekijit, jotka edistdvit tavoitteiden saavuttamista.
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TYON VAATIVUUDEN ARVIOINTIIN
LITTYVAT NORMIT

Kansainviiliset sopimukset ja suositukset

Tyon vaativuuden arviointiin joko suoraan tai vilillisesti vaikuttavia peri-
aatteita ja yhteiskunnallisia normeja 19ytyy monista kansainvilisistd sopi-
muksista ja suosituksista, jotka Suomi on joko ratifioinut tai jotka ensin
ETA- ja myohemmin EU-jédsenyyden mydtd koskevat myds Suomea.

Aluksi periaatteet edellyttivat, ettd samasta tydstd tulee maksaa samaa
palkkaa. Tillaiset maininnat ovat YK:n ihmiskoikeuksien julistuksessa ja
kansainvilisen tydjirjestd ILO:n perussopimuksessa. My6hemmin molempi-
en jirjestojen sopimuksiin tuli samanarvoisen tyon kisite ja velvoite maksaa
samaa palkkaa samanarvoisesta tyostd.

Rooman sopimuksen 119 artiklassa sdddetddn
ta. Sddntelyd on tismennetty samapalkkaisu
todetaan, etti ei vain samasta vaan myods s
kaa. Rooman sopimuksella ja
a viliton, suoraan velvoittava
ensin kunkin maan oman
jonka jilkeen ne voidaan viedd EU-tuomioistuimeen.

Tyon vaativuuden arvioinnin kannalta velvoitteet, joissa saman tyon lisdkst
edellytetdin myds samanarvoisesta tydstd maksettavan samaa palkkaa, ovat
merkittivid. Jotta tiedetddn, mitkd tyot ovat keskenddn samanarvoisia, on
oltava keinoja, joilla arviot tehdadn. T4td edistdd analyyttisten tyon vaati-
vuuden arviointijirjestelmien kaytto.

EU-tuomioistuin on paitoksissidn tismentdnyt samapalkkaisuusperiaatet-
ta. Tuomioistuin on lihtenyt siitd, ettd tydn vaativuuden arviointijdrjestel-
mén on tiytettdvd ainakin seuraavat edellytykset:

Jirjestelmin on oltava analyyttinen.

Jarjestelmén vaativuustekijoiden on oltava etukiiteen madiriteltyjd,
niiden muodostaman tyon kokonaisvaativuuden tulee noudattaa sa-
maa kaavaa ja perustua kirjallisiin arviointiperusteisiin.

Jdrjestelma ei saa olla syrjivé, naisten ja miesten toiden vaativuustekijit
on otettava tasapuolisesti huomioon.

Arviointijirjestelmdn on oltava myds siten avoin, ettd sen piiriin
kuuluvat tyontekijit voivat itse paatelld, miksi tyd on arvioitu tietylld
tavalla ja mistd tyon kokonaisvaativuus on todellisuudessa peréisin.
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Kansallinen séintely

Suomen tasa-arvolaki edellyttdd, ettd samanarvoisesta tyOsti on saman
tyonantajan palveluksessa maksettava samansuuruista palkkaa. Lain sygin-
td4 tyoelamissd koskevan pykilin (8 §) mukaan kiellettynd symintdnd
pidetdan mm. sitd, jos tydnantaja "soveltaa tyontekijadn tai tyontekijdihin
sukupuolen perusteella epiedullisempia palkka- tai muita palvelussuhteen
ehtoja kuin yhteen tai useampaan muuhun tydnantajan palveluksessa sa-
massa tai samanarvoisessa tyossd olevaan tyontekijédn".

Tasa-arvolain tyonantajan selvitysvelvollisuutta koskevassa kohdassa tyon-
antajan on annettava kirjallinen selvitys menettelystddn tyontekijalle, joka
katsoo joutuneensa syrjinnin kohteeksi. Palkkasyrjintda epdiltdessd selvitys-
velvollisuus koskee muun muassa tyontekijan palkkauksen perusteita.

Laki sisiltid samanarvoisen tyon kisitteen. Jotta samanarvoisuus voidaan
todeta, tarvitaan mahdollisimman objektiivisia ja analyyttisid tyon vaativuu-
den arviointijirjestelmii. On kuitenkin huomattava, ettd tehtdvien vaativuus
médrittdd vain yhden palkkauksen osan. Palkkausjirjestelmén kokonaisuu-
den kannalta on huomattava lain kohta, jonka mukaan ty6nantajan on
pystyttivd selvittiméain palkkauksen perusteet, siis muutkin kuin tydn
vaativuuteen perustuvat palkkaperusteet.

Lakia valvoo tasa-arvovaltuutettu ja kdytinnossid jokainen, joka katsoo
tulleensa sukupuolen perusteella syrjityksi, voi saattaa asian joko oikeuteen
tai hidnen kisiteltivikseen. Suomalaiset tuomioistuimet ovat velvollisia
tulkitsemaan kansallisia s44ddksii ottaen huomioon direktiivien midrdykset
ja EU-tuomioistuimen oikeuskdytdnnoén.

Valtion virkamieslain 11 §:ssd on laaja-alainen tasapuolisen kohtelun velvoi-
te ja viittaus tasa-arvolakiin.

TYON VAATIVUUDEN ARVIOINNIN
PERIAATTEITA

Tyon vaativuuden arvioinnin keskeisimmat periaatteet ovat:

- Tyo6n vaativuuden arvioinnissa arvioidaan pelkédstdan tyotd, ei henki-
164.

- Arvioinnin kohteena ovat tyét, el virka-tai ammattinimikkeet.

- Henkildiden tyosuorituksella ei saa olla arvioinnissa mitddn
merkitysti.

- Tyon vaativuuden arviointi el ota kantaa tyon absoluuttiseen arvoon
eikd sithen, millaista palkkaa henkilolle tietyssd tyOssd maksetaan.

41



- Tyo6n vaati n objektiivises-
ti vertaam saisi vaikuttaa
arviointity arvomaailmat
ja mielikuvat.

- Arvioitavista toists on oltava kaytettdvissd riittdvan kattava ja mah-
dollisimman yhtendinen tietopohja arvioita tehtdessi.

Vaikka tyon vaativuuden arvioinnissa pyritddn mahdollisimman objektiivi-
seen lopputulokseen, ei voida valttyd silts, ettd arviointi perustuu aina
jossain méédrin inhimilliseen arviointiin.

TYON VAATIVUUDEN ARVIOINNIN
HYVAKSIKAYTTO

Palkkauksessa

Palkkauksen kannalta tyon vaativuuden arvioinnilla pyritddn tukemaan
oikeudenmukaisten palkkaperusteiden toteuttamista ja palkkauksen kan-
nustavuutta. Periaatteena on: samanarvoisista toistd sama palkka; eriarvoi-
sista toistd eri palkka; mitd vaativampi tyo, sitd suurempi palkka; rittdvd
palkkojen tySkohtainen porrastus kannustaa ammattitaidon hankkimiseen,
sen kayttamiseen vastuullisissa toissd sekd hakeutumaan vaativiin toihin.

Palkkausjirjestelmin kannalta tyon vaativuuden arviointi on véline porras-
tettaessa palkkauksen tydkohtaista osaa. Tyon vaativuuden arvioinnin avul-
la saadaan kestévd perusta johdonmukaisen ja kokonaisvaltaisen palkkapo-
litiikan toteuttamiselle. Se mahdollistaa myds sen, ettd eri tehtdvissd tyOs-
kentelevit henkilot hyviksyvit sovellettavat palkkaperusteet ja samalla se
laajentaa ymmartimystd perusteltujen palkkaerojen vilttamattomyydesta.
Tyon vaativuuden arviointi luo my®ds yhtendisen palkkaperustan organisaa-
tion eri yksikdille.
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oiden, niiden todiden sisillon, tydmenetelmien ja tydolosuhteiden kehittdmi-
sessd.

Yleisesti ottaen tyon vaativuuden arvioinnin tulisi edistdd organisaation
tuloksellista toimintaa ja toiden sisdllon kehittdmistd.

TYON VAATIVUUDEN ARVIOINTI-
JARJESTELMIEN PAAJAKO

Tyon vaativuuden arviointijirjestelmét jaetaan yleisesti kahteen pddryh-
mian:
- ei-analyyttiset eli kokonaisarviointijarjestelmit sekd

- analyyttiset eli tekijakohtaiset arviointijirjestelmat.

Ei-analyyttiset arviointijirjestelmiit

Ei-analyyttiset arvio rkastelevat tyotd kokonaisuutena ja
tyotd verrataan etuk kohteeseen. Ei-analyyttiset arviointi-
jdrjestelmit jaetaan padryhmaén, rehtdvavertailujdrjestel-

mdt ja tehtdviluokitusjdrjestelmat.

Tehtivivertailujirjestelmissd tydt sijoitetaan arvojirjestykseen vertailemalla
niits toisiinsa, jonka jilkeen saadaan kaikkien tdiden arvojdrjestys.

Tehtdviluokitusjirjestelmissd rakennetaan ensin toille vaativuusasteikko ja
niille vaativusmadritykset. Yksittaisid toitd verrataan laadittuihin madrityk-
siin ja sijoitetaan ne sopivaan vaativuusryhmain. Monet valtion tydehtoso-
pimusten palkkaryhmidmdéaritykset ovat esimerkkejd tehtdviluokitusjarjes-
telmistd.

Analyyttiset arviointijirjestelmiit

Analyyttisessd tyon vaativuuden arvioinnissa suoritetaan er tdéiden vaati-
vuuksien arviointi haluttujen vaativuustekijdiden avulla, joille laaditaan
vaativuustasot ja niille madritellidn edelleen tekijin painoarvoja hyviksi-
kayttien pisteet. Kunkin tyén kokonaisvaativuus on eri vaativuustekijéiden
pisteiden yhteissumma.

Analyyttisid pistearviointijarjestelmid kdytettdessd voidaan valita joku val-
miista jarjestelmistd tai rakentaa organisaatioon oma arviointijarjestelma.

Analyyttisten tyon vaativaudenarviointijirjestelmien etuja kokonaisarvioin-
tijarjestelmiin verrattuna ovat mm. seuraavat:
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- Tulokset ovat perusteltavissa, koska jokainen mukana oleva vaativuus-
tekij on sininsi yksi perustelu. Kokonaisarviointimenetelman tulok-
set voidaan sitdvastoin saattaa helposti kiistanalaisiksi.

- Analyyttinen tyon vaativuuden arviointi mahdollistaa organisaation
eri yksikoiden erilaisten tehtdvien vaativuuden vertailun.

- Analyyttisen tyon vaativuuden arvioinnin avulla voidaan selvittdd erl
toiden viliset vaativuuserot.

- Analyyttisen tydn vaativuuden arvioinnin tuloksia voidaan kayttaa
hyviksi monissa muissa henkilsstohallinnon tehtivissd kuten téiden,
koulutuksen ja tydolojen kehittdmisessd.

Valtakunnallinen tySnarviointitydryhma suositti laajamittaista analyyttisten
tyon vaativuuden arviointijérjestelmien rakentamista ja kdyttdonottoa. Myos
valtion sopimuksiin kirjattujen palkkausjirjestelmien kehittidmistd koskevi-
en periaatteiden noudattamista edesauttaa analyyttisten tydn vaativuuden
arviointijarjestelmien kayttdoonotto.

Tyon vaativuuden arviointi

TYON VAIHEET

Tyon vaativuuden arvioinnissa on syytd kiinnittdd huomiota tapaan ja
jérjestykseen, milld prosessi viedddn lapi. Arvioinnin vaiheet ovat seuraavat:

Tyén vaativuuden arvioinnin vaiheet

Valmistele- Tyon orga- Kaytettava Arvigintien Arviointien Tulosten
va vaihe nisointi jarjestelma suorittami- yllapito hyodyntd-
nen minen
Tavoitteet Ryhman tai Jarjestel- Organisointi Menettely- Palkkaus-
arvioinnille ryhmien man valinta tapojen so- jarjestel-
asettaminen piminen massa
Tutustumi- Mahdollisen Arvioitsijoi- arviointien
nen téihin Tiedotuksen oman jar- den koulu- ylldpidosta Muu hyddyn-
suunnittetu jestelman tus taminen
Tavoitteet rakentami-
jarjestel- nen Arvioitavien
malle tdiden va-
linta
Tydnkuvaus-
ten laadinta

Varsinainen arviointi
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Edell4 esitetty asetelma osoittaa, ettd tyon vaativuuden arvioinnissa ei ole
kysymys pelkistdan yksittdisestd arviointitapahtumasta, vaan projektista,
johon liittyy monia eri vaiheita kuten projekteihin yleensékin.

VALMISTELEVA VAIHE

Tavoitteet vaativuuden arvioinnille

palkkapoliittisia pAdmaaria.

varsinaisen tyén v

tyolle asetetut tavo

. nykyiseen palkkap
teen ja sen kannustavuuteen ja myds siihen, onko tavoitteena pelkéstdin
oikeudenmukaiset sisdiset palkkasuhteet vai lisiksi myds oikeat ulkoiset
palkkasuhteet.

Organisaation tyot ja niiden erityispiirteet

Toiden vaativuuksien arviointi edellyttdd organisaation tdiden rakenteen
tuntemusta. On tiedettdvd mitd toitd tehdddn, kuinka erilaisia ne ovat, mitd
osaamista, vastuuta ja kuormitusta ne vaativat sekd millaisissa olosuhteissa
niitd tehddin.

Yksi tapa lahted yksiloiméddn organisaatiossa esiintyvid toitd on aloittaa tyd
viraston "uraputkista" kuten virastopalvelutehtavat, toimistotehtivit, ATK-
tehtsvit, asiantuntijatehtavit jne. ja edetid niiden sisdlld tyyppitehtaviin.
Tams auttaa hahmottamaan eri toiden laaja-alaisuuden. Mikali pdadytdan
myShemmin pelkastddn tyyppitehtdvien arviointeihin, saadaan tdmin kaut-
ta tieto myos siitd, kuinka monen tehtdvén arvioinnista on vihintddn
kysymys.

Samassa yhteydessi on hyvid kdydd myds keskustelua siitd, mitkd ovat
toiden paamadrit ja niiden todelliset tarkoitukset, mitki ovat organisaatios-
sa esiintyvien toiden vaativuustekijoitd ja mikd tekee toisesta tydstd toista
vaativamman.
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Arviointijirjestelmiille asetettavat tavoitteet

Eri toiden analysoinnin ja niiden vaativuustekijéiden hahmotuksen jélkeen
pystytddn paittimaiin, milld laajuudella ja missd jirjestyksessd uusi palk-
kausjirjestelmd luodaan ja toiden vaativuudet arvioidaan.

Kun keskustelu téisti ja niiden vaativuustekijoistd on kiyty, voidaan asettaa
vaatimuksia valittavalle arviointijirjestelmalle. N4it4 tavoitteita asetettacssa
on huomiotava palkkausjirjestelmin kokonaisuus. Palkkausjérjestelméssd
on myds henkilokohtaiseen tydsuoritukseen ja pitevyyteen perustuva palka-
nosa sekd mahdollisesti tulospalkkio-osa. Usein voi olla vaikeata erottaa
toisistaan niihin kolmeen palkanosaan liittyvid tekijoitd. Térkeintd on, ettd
selkedsti padtetddn, mitkd tekijat kussakin osassa huomioidaan. Talld valte-
td4n samojen tekijoiden kiytto eri palkanosien mairdytymisen perusteina.

Yleising tavoitteina valittavalle tai rakennettavalle tyon vaativuuden arvi-
ointijirjestelmaille voidaan pitd4 ainakin seuraavia tekijoitd:

- Jarjestelmin tulisi sisdltds organisaation toiden kannalta olennaiset ja
keskeiset vaativuustekijit.

- Jarjestelman tulisi pystya erottelemaan organisaation tehtdvien vaati-
vuudet. Er tekijdiden vaativuustasojen tulisi olla erottelukykyisid ja
toisensa poissulkevia.

- Jarjestelmin tulisi olla selked ja ymmdrrettava, jotta tiedetddn, milld
perusteilla tydn vaativuus mdadrdytyy.

- Jarjestelman tulisi olla yksinkertainen, jotta padstdisiin optimaaliseen
tulokseen arvioinnin luotettavuudessa ja jirjestelman hallittavuudessa.

B Jarjestelman tulisi olla eri ryhmien hyviksyma ja oikeudenmukaiseksi
kokema. Tissd yhteydessd tulevat esiin ainakin ty6nantajan ja henki-
16ston sekd miesten ja naisten ndkodkulmat.

- Jarjestelman tulisi olla tasapuolinen siten, ettd se sisdltdd eri ryhmien
toiden piirteet ja toille asetetut vaativuustekijat.

- Jarjestelmissd kutakin tydn piirrettd tulisi mitata vain yhden tekijan
avulla, eiki jarjestelma saisi sisdltdd paillekkdisid vaativuustekijoitd.

- Jirjestelmin tulisi olla joustava, jotta se pystyy reagoimaan ja sopeu-
tumaan tydeldmin muutoksiin ja siitd johtuviin téiden muutoksiin.

Paisadntdisesti organisaation tulisi 16ytdd yksi yhteinen kaikkiin toihin
soveltuva vaativuudenarviointijarjestelma. Mikili virastossa on hyvin erilai-
sia tai joitain muista poikkeavia toitd, voi yhteisen jarjestelmédn 16ytaminen
tuottaa vaikeuksia ja tdlloin voidaan joutua kdyttimddn usempaa arviointi-
jirjestelmad.
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TYON ORGANISOINTIIN LITTYVIA KYSYMYKSIA

Ryhmiéin kokoonpano

Ryhmissd tai ryhmissd, jotka arvioivat organisaation eri toitd tulisi olla
sellaisia henkilditd, jotka tuntevat ne. Mikéli kaikki arvioinnit tehddin
samassa ryhmassi, tulisi ryhmissé olla eri yksikoiden, keskeisten tdiden,
henkilstoryhmien ja organisaatiotasojen edustus kaikkien nikokantojen ja
yleisen hyvaksyttdvyyden saamiseksi arviointeihin. Ryhmiéssd tulisi olla
my6s molempien sukupuolten tasapuolinen edustus, mikali se organisaation
sukupuolirakenteen perusteella on mahdollista. Henkiloston mukanaolo
myds toiden vaativuuksien arvioinnissa on tdrkedd.

Arviointiryhmin koko ei saisi nousta liian suureksi sen toimivuuden takia.
Suositukset enimmaismadristid liikkuvat 5-8 henkilossd. Arviointien tasa-
puolisuus, mikdli kdytetddn useampaa arviointiryhmi3, voidaan hoitaa
erillisen seuranta- tai johtoryhmén kautta.

Mikali koko palkkausjarjestelmén uudistamista varten asetettu tydryhma on
oikein kokoonpantu, on se oikea ryhméd tekemidn myds tarvittavat vaati-
vuuden arvioinnit. Mikili alaryhmid asetaan tulee niiden kokoonpanossa
huomioida samat periaatteet.

Asiantuntemuksen varmistaminen

Tyon vaativuuden arviointi edellyttdd organisaatiolta omaa arviointiasian-
tuntemusta. Mikali sitd ei entuudestaan ole, tdytyy se hankkia ulkopuolelta.
Ulkopuolista asiantuntijaa kdytettdessd on syytd korostaa, ettd tyon on aina
edettivi viraston ehdoilla. Asiantuntija toteuttaa sen, mité tilaaja haluaa.
Organisaation oma asiantuntijuus on turvattava pitkilld tehtdimelld. Tyo-
hon lihdettiessd on viraston sisiltd nimettdvd vdhintddn yksi henkild, joka
hankkii mahdollisimman pian tarvittavan asiantuntijuuden ja pystyy jatkos-
sa toimimaan tyon vaativuuden arvioinnin alueella organisaation sisdisend
asiantuntijana.

Tiedottaminen

My®s tydn vaativuuden arviointiin kuten koko palkkausjdrjestelméan raken-
tamiseen kuuluu tiedotus tyon eri vaiheista. Vaikka tyon vaativuuden
arviointiin eri liity siind mazrin ennakkoluuloja ja pelkoja kuin henkilokoh-
taisen tydsuorituksen arviointiin, on jatkuvasta tiedotuksesta huolehdittava
myds tydn vaativuuden arvioinnin yhteydessa.

Tiedottamista on tarkasteltu tarkemmin luvussa 2.
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ARVIOINTIJARJESTELMAN VALINTA

Valmis jirjestelmé vai oma jarjestelmi?

Arviointijatjestelmdd valittaessa joudutaan aluksi padttamaan, valitaanko
valmis vai rakennetaanko oma jarjestelmd. Eri jédrjestelmiin kannattaa
tutustua huolella ja kerdtd kokemuksia muilta jarjestelmia kayttaneiltd.

Tyén vaativuuden arviointien hallintaa varten on syytd selvittdd kunkin
jarjestelmdtoimittajan tarjoamat ATK-ohjelmistot. Etenkin suurten yksikoi-
den kohdalla tihin tulee kiinnittd dittdvasti huomiota.

Mikili tarvitaan ulkopuolista apua myos muiden palkanosien eli henkilo-
kohtaisen palkanosan ja tulospalkkio-osan rakentamista varten, kannattaa
asiantuntijaa valittaessa tarkistaa, mikd on hinen asiantuntemuksensa taso
niiden osien rakentamisessa.

Valmiit jirjestelmiit

ja ohjaa ja opastaa samalla sen kdyttod.
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Rakennetaan oma jirjestelmi

Mikili valmiit vaativuudenarviointijirjestelmat eivit tdytd arviointijarjestel-
mille asettamia vaatimuksia, on vaihtoehtona luoda oma ty6n vaativuuden
arviointijarjestelma. Tt ty6td helpottaa tyon vaativuudenarviointijérjestelmia
luoneen asiantuntijan hankkiminen organisaatioon. My®ds tihédn tarjontaan
kannattaa perehtyi huolella ja muiden kokemuksia kuulla. Liitteessd 3.1. on
esitelty my®s yritykset ja asiantuntijat, jotka ovat rakentaneet valtion
organisaatioille tydn vaativuuden arviointijirjestelmid ja yleensd palkkaus-
jarjestelmii. Oman vaativuudenarviointijirjestelmin luominen on valmista
arviointijirjestelmid ty6lddmpi vaihtoehto, joten pienten organisaatioiden
kannattaa tiedostaa myds tdmi seikka valintaa tehdessddn.

ARVIOINTIJARJESTELMAN RAKENTAMINEN

Yleistia

Oman arviointijirjestelmén rakentaminen vaatii enemmén resursseja kuin
valmiin jirjestelmin kiytts. Sen etuna kuitenkin on, ettd jirjestelmid koe-
taan omaan organisaatioon valmista jirjestelmid sopivammaksi ja sen
arvoja toteuttavaksi. Jirjestelman rakentaminen on oppimisprosessi sindnsé
ja sitoutuminen jirjestelmédén ja sen kdyttd6n saavutetaan tyon kuluessa.

Tirkedd jarjestelmin rakentamisessa on, ettd saadaan aikaiseksi jarjestelmd,
joka tdyttdd mittausvilineen pitevyyden eli validiteetin vaatimuksen sekd
sen pysyvyyden eli reliabiliteetin vaatimuksen. Jirjestelmén on oltava orga-
nisaation pddmaiirid ja arvoja tukeva toiden vaativuuden oikea mittari ja
lisdksi sellainen mittari, jota aina uudelleen kiytettiessd saadaan sama
arviointitulos.

Arviointijarjestelmin onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi tydssd on
hyvd noudattaa selkedd johdonmukaista etenemistd. Jirjestelmin rakenta-
misen vaiheet ovat seuraavat:

- tekijoiden valinta,

- tekijoiden kuvaaminen,

- kunkin tekijin vaativuustasojen mairitys,

- vaativuustekijéiden painotukset,

- kunkin tekijan eri vaativuustasojen pisteiden madérittdminen ja

- jdrjestelmin testaus.
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Tekijoiden valinta

Ennen vaativuudenarviointijirjestelmin valintaa tehty huolellinen tutustu-
minen toihin ja niiden erityispiirteisiin on tuonut esiin myos eri toiden
vaativuustekijoitd. Tarkastelu tulee viedd pitemmille ja konkreettissmmalle
tasolle varsinaista arviointijirjestelmid rakennettaessa. Tdrkedd on, ettd
arviointijarjestelmdsn valitaan organisaation tdiden kannalta olennaiset
vaativuustekijit. Hyvdn pohjan tekijoiden etsinndlle ja valinnalle antaa
valtakunnallisen tyonarviointitydryhmin kehikko, jossa neljin pddvaati-
vuustekijin eri ulottuvuudet on purettu osavaativuustekijoiksi ja osa ndistd
vield alavaativuustekijoiksi. Osa- ja alavaativuustekijat mahdollistavat vaa-
tivuuden eri piirteiden tarkemman tarkastelun.

Kuvio 3.1. Valtakunnallisen tyonarviointitydryhman tyén vaativuustekijoi-
den kehikko

TYOOLOT OSAAMINEN
TIEDOT
« tietojen laajuus ja syvyys
» yuden tiedon tarve

Haitat TAIDOT
« vilinetaidot
fyysiset taidot
Vaarat harkinta
[ ] ]a

ihmissuhteet

Vastuu ihmisesta

Henkinen
Vastuu tyon tuloksista
Fyysinen
ty6n tekemisesté
KUORMITUS VASTUU

Vaativuustekijoiden valinta on tyon vaativuuden arvioinnin keskeinen vai-
he. Mikali siind tehdiin virheitd, ei niitd voida mydhemmin korjata muutta-
matta arviointijirjestelmid. Valinnassa voidaan hyddyntia tilastollisia me-
netelmid, mutta viimekidessd tekijoitd valittaessa on kuitenkin kysymys
arvovalinnoista. On tirkeds, ettd tekijit korostavat organisaation arvoja ja
pdamadiria. Mikali avuksi on palkattu ulkopuolinen asiantuntija, hén pystyy
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luonnollisesti nopeuttamaan tyotd omalla kokemuksellaan. Organisaatio
itse on kuitenkin omien tehtdviensi paras asiantuntija.

Vaativuustekijoiden valinnassa reksi osaksi
mainittua arviointijirjestelmalle lisdksi tulisi
kiinnittdd huomiota siihen, ettd vain yhden

mydskddn valita sellaisilta

4 lisid tai korvauksia tai

esim. henkilokohtaisessa
palkanosassa.

Olemassaolevien tydn vaativuudenarviointijérjestelmien sisdltimat vaati-
vuustekijit ilmenevét liitteestd 3.1.

Tekijoiden méiri

Vaativuustekijoiden méirin suhteen on vaikea antaa yhtd oikeaa vastausta.
Erillisissd tutkimuksissa on selvitetty vaativuustekijoiden maaran vaikutusta
arviointijirjestelman toimivuuteen. Saatujen tulosten perusteella on voitu
todeta, ettd vaativuustekijoiden lukum&érin lisidminen ei sindnsd lisdd
arvioinnin luotettavuutta. Muutaman vaativuustekijan jarjestelmalld saa-
daan sama lopputulos kuin lukuisia vaativuustekijoitd sisdltavalld jarestel-
milld. Vaativuustekijoiden suuri médra voi johtaa sithen, ettd samaa vaati-
vuuden piirrettd mitataan useammalla vaativuustekijdlld ja lopputulos saat-
taa tdstd syystd vddristyd. Otettaessa kantaa vaativuustekijéiden médrddn,
tulee kiinnittid huomiota myds siihen, ettd maarda vahennettdessd ei mene-
tetd jarjestelmin erottelukykyd.

Mikali vaativuustekijoitd on paljon, voi jarjestelman kéyttd ja hallittavuus
kérsid. Mikili arvioidaan pelkdstdan tyyppitehtavit, joiden kuvausten avul-
la muiden tehtivien vaativuudet madritellddn, ei vaativuustekijoiden mda-
rilld ole niin suurta merkitystd kiytto- ja hallittavuusmielessd, koska arvioi-
tavien toiden madrd jaa suhteellisen pieneksi. Toisaalta tyyppitehtdvien
kuvauksille joudutaan asettamaan suuret vaatimukset.

Tekijoiden kuvaaminen ja vaativuustasojen méirittiminen

Tekijoiden ldén eli
tekijoille 1a set. Ta-
voitteena o samalla

tavalla. Hyvilld kuvauksilla lisitdén arviointien luotettavuutta.

Tamin jilkeen misritellddn kullekin vaativuustekijalle vaativuustasot ede-
ten vihiten vaativuutta edellyttdstd tasosta vaativampaan tasoon eli laadi-
taan lihtotilanteessa kullekin tekijille jarjestysasteikko. Numerointi aloite-
taan 1:std, mikili tekijé esiintyy kaikissa toissd ja O:sta, mikéli on olemassa
toité, joissa tekijid ei vaadita. Tasojen madrityksessd kannattaa luonnolli-
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sesti hyodyntdd eri tekijoistd jo olemassaolevia tasomddrityksid kuten esi-
merkiksi koulutusluokitteluja.

Tasojen midré riippuu organisaatiosta ja siitd, miten tydt ja vastuut on sielld
jaettu. Tasoja maantettdessd on olecllista, ettd ne eroavat selvésti toisistaan.
Tutkimuksissa on piadytty siihen, ettd tasojen madrd voisi vaihdella viiden
ja yhdeksin vililld. Useimmiten tyydytddn viiteen tai korkeintaan seitse-
miin tasoon. Madradn vaikuttaa luonnollisesti vaativuustekijan sisdlto,
mikili se vaihtelee hyvin vihidn, voi tasojen madrd jaadd kolmeksikin.
Tasoja tulisi olla sen verran, ettd ne kattavat tekijén sisdllon koko vaihtelun.
Jokaisella tasolla tulee olla havaintoja. Tasoja lisidminen heikentdd niiden
erottelevuutta.

Eri tasoille laaditaan myos sanalliset kuvaukset.

Vaativuustekijoiden painotukset

mahdollisista vaikutuksista eri tekijoiden painotuksiin.

tyoolot 5 %.

Esimerkki vaativuuspisteiden méiirittimisestd

Vaativuuspisteiden madrittamisen taustalla olevan ajattelutavan ja etenemis-
jarjestyksen havainnolistamiseksi seuraavassa esitetddn esimerkki vaativuus-
pisteiden madrittdmisesta.

Esimerkki on kaksiportaisesta eli sekd pda- ettd osavaativuustekijoitd sisil-
tivastd vaativuustekijdiden painotuksesta. Vaativuustekijoind on kdytetty
valtakunnallisen tyonarviointitydryhmén kehikon kaikkia pdd- ja osavaati-
vuustekijoitd.

1. Sovitaan eri padvaativuustekijdiden painoarvot sekd sen jilkeen kun-
kin pidvaativuustekijén sisdlla olevien osavaativuustekijoiden paino-
arvot.
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2, Sovitaan, mitd lukua kiytetddn kaikkien pisteiden maksimimiarana.
T4llainen luku voisi olla esimerkiksi 100.

3 Lasketaan sovittuja painoja hyviksikdyttden, mikd on en pédi- ja
osavaativuustekijéiden pisteiden maksimimaara.

4, Sovitaan kunkin vaativuustekijin osalta, millaista etenemia vaativuus-
tasolta toiselle kdytetdan. Tam4 merkitsee kunkin vaativuustekijin eri
vaativuustasoille aluksi luodun jirjestysasteikon muuttamista valimat-
ka-asteikoksi. Tdssd madritetddn eri vaativuustasojen vilisten erojen
suuruudet. Pisteiden kasvu tasolta toiselle siirryttdessd voi olla yhtad
suuri, progressiivinen tai muu sovittu etenemi. Tapa, milld pisteet
kasvavat, voi vaihdella vaativuustekijoittdin. Kunkin tekijin kohdalla
on 1dydettivi oma hyviksyttivé ratkaisunsa.

5. Kun kunkin tekijin pisteiden maksimimadrd, tasojen médrd sekd
etenemdt on sovittu, voidaan laskea kunkin vaativuustekijén eri tasoille
niistd tulevat vaativuuspisteet.

Pistearvot mahdollistavat eri muuttujien arvojen vertailun ja yhdistdmisen ja
siten hyvin erilaatuisten suureiden vertaamisen.

Asetelma 3.1 havainnollistaa edelld esitettyd eri tekijoiden painojen ja
vaativuustasojen pisteiden méritystd. Esimerkissd on kaytetty eri padvaati-
vuustekijoiden painotuksena edellisessi kappaleessa todettuja painoja ja
vaativuuspisteiden maksimimadrand 100 vaativuuspistettd. Eri vaativuuste-
kijoiden vaativuustasojen méard vaihtelee esimerkissd kolmen ja seitsemén
vililld. Yksinkertaisuuden vuoksi on lihdetty siit4, ettd etenemd vaativuusta-
solta seuraavalle siirryttdessd on kaikissa tapauksissa lineaarisesti kasvava
sama pistemiiri.

Asetelma 3.1. Esimerkki kaksiportaisen vaativuudenarviointijérjestelman
painorakenteen ja vaativuuspisteiden médérityksesta

Vaativuustekija/ Padvaati- Osavaati- Maksi- Pisteet tasoittain

osavaativuustekija vuusteki-  vuusteki- mipis- 1 2 3 4 5 6 7
jan paino  jan paino teet

Osaaminen 50 % 50

tiedot 25% 25 36 7,1 107 143 178 214 25

taidot 25% 25 5 10 15 20 25

Vastuu 35% 35

vastuu ihmisesta 10 % 10 2 4 6 g8 10

vastuu tydn tuloksista 15 % 15 25 5§ 75 10 125 15

vastuu tyon tekemisesta 10 % 10 25 5§ 75 10

Kuormitus 10 % 10

fyysinen kuormitus 5% 5 1 2 3 4 5

henkinen kuormitus 5% 5 17 38

Tyéolot 5% 5

vaarat 25% 25 05 10 15 2 2,5

haitat 25% 2,5 08 17 25

Yhteensd 100 % 100% 100
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Edells esitetty esimerkki on ymmarrettdvd vain yhdeksi tavaksi madrittaa
vaativuuspisteet. Sama ajattelutapa voidaan tietotekniikkaa hyvédksikdyttd-
en toteuttaa monilla muillakin tavoilla.

Testaukset ja kyselyt

Ennenkuin lopullinen vaativuudenarviointijirjestelmad on valmis, tarvitaan
testauksia tekijoiden, asteikkojen ja painoarvojen oikeellisuudesta, toimi-
vuudesta, ymmirrettdvyydestd ja erottelukyvysti. Testausten yhteydessd
varmistetaan se, ettd rakennettu jirjestelmd mittaa sit3, mitd sen otaksutaan
mittaavan eli jirjestelmé on validi. Mittauksen reliabiliteettiin eli pysyvyy-
teen tulee tdssd vaiheessa my6s kiinnittd riittdvasti huomiota. Arviointien
tulee antaa yhtdpitdvit tulokset, kun se tehdddn uudestaan.

Vaikka tyon vaativuuden arvioinnin yhteydessd tulee pdistd eroon entisen
palkkausjdrjestelmén rasitteista, kannattaa saatuja arviointeja verrata ny-
kyiseen palkkakiytdnt6on, Tami vertailu voi tuoda esiin luotavan uuden
jarjestelmin piiristd mahdollisesti puuttuvia tai piillekkaisid tekijoitd tai
perusteissa olevia muita virheiti.

Arviointijirjestelmidn ymmarrettdvyyttd, hyvaksyttdvyyttd ja kdyttokelpoi-
suutta kannattaa kartoittaa pienilld, eri henkilostoryhmille suunnatuilla
kyselyilld. Kyselyjd ja niiden kysymyksenasetteluja on tarkasteltu tarkem-
min liitteessd 2.1.

Testausten ja saadun palautteen jilkeen jirjestelmd hiotaan lopulliseen,
toimivaan ja hyviksyttivdin muotoon.

ARVIOINTITYON SUORITTAMINEN

Organisointi

Tyo6n vaativuuden arvioinnin organisointia koskevia yleisid kysymyksid on
késitelty timdn luvun tyon organisointiin liittyvdssd kappaleessa. Ennen
varsinaisen arviointityon aloittamista tulee tarkistaa, onko alkuperdinen
organisointi rittdvi ja oikea varsinaisen arviointitydn tekoon.

Niissd tapauksissa, joissa kaikki tydt arvioidaan ja tyo hajautetaan eri
yksikéihin ja niissi mahdollisesti eri esimiehille, on organisointi selkeésti
todettava.

Mikdli arvioidaan pelkdstddn tyyppity6t, on timi tyo mielekdstd tehdd
yhdessd ja samassa arviointiryhmassd. Tdmi ryhmé on sopiva jatkossakin
arvioimaan niiden tdiden vaativuudet, joille ei 16ydy tyyppitdiden avulla
oikeaa vaativuusryhmaéi.
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Arvioitsijoiden koulutus

Ennen varsinaisen arviointityon aloittamista on arviointiryhmd, mahdolliset
alaryhmit ja mahdollisesti myds esimichet, koulutettava kdyttamaan arvi-
ointijarjestelmaa. Mikali on valittu jokin valmiista vaativuuden-
arviointijirjestelmistd on kouluttaja jirjestelmdn omaava asiantuntija. Hén
pystyy valvomaan myds sen, ettd jirjestelmadd kdytetddn samalla tavalla kuin
muillakin sektoreilla. Tami puolestaan takaa luotettavan vertailutiedon
saannin vastaavan vaativuustason toistd organisaation ulkopuolelta. Hyva
vaativuudenarviointijirjestelman kayttdjien koulutus takaa sen, ettd jarjes-
telmad kiytetdsn samalla tavalla eri yksikéissd silloin, kun tyd hajautuu
nithin. Arviointien luotettavuutta ja yhdenmukaisuutta lisid eri ryhmien
yhteinen vetdja.

Arvioidaanko kaikki vai ainoastaan tyyppityot

Ennen arviointityon aloittamista, tulisi perusteellisesti harkita, milld tark-
kuudella arvioinnit tehddan. Vaihtoehtoehdot ovat:

- jokainen organisaation tyo arvioidaan arviointijirestelman avulla tai

- ainoastaan tyyppitydt arvioidaan.

Valintaa tehtiessd tulee kiinnittiid huomiota siihen, miten arvioinnit on
tarkoitus hoitaa tyon alkuvaiheessa ja miten ne hoidetaan jatkossa, kun uusi
palkkausjirjesteima on jo kdytossd.

Jokaisen tydn arviointi, on luonnollisesti aikaa vievd prosessi. Etuna on
kuitenkin se, ettd jokainen tuntee, ettd hdnen tyonsd vaativuus on selvitetty
yksityiskohtaisesti. Vaikka kaikki yksittdiset tyot arvioidaan, usein pdidy-
td4n arviointituloksia hyodynnettiessd siihen, ettd eri tdiden vaativuustasot
madritelldsn pisterajoin, ei pisteittdin. Perusteluna tille ndhdddn se, ettd
esimerkiksi palkan médrityksessd pddstddn vihempiin peruspalkkatasoihin
ja jarjestelmd on tistd syystd helpommin kasiteltdva.

Mikaili organisaation tyyppitdiden arvioinnin katsotaan riittdvén vaativuus-
tason masritystd varten, vihentai se arviointeihin kaytettdvad aikaa. Mikili
tyyppitdiden kuvaukset laaditaan hyvin, pystyvit jérjestelmdd kayttdvat
esimiehet 16ytdmain omalle henkildstolleen oikean vaativuustason vertaa-
malla kunkin henkilon tyotd tyyppityonkuvauksiin. Mikili oikeaa vaati-
vuustasoa ei ndin 16ydy, arvioidaan tyd arviointijarjestelmalla. T4td vaihto-
ehtoa kannattaa harkita, mikéli organisaatiossa on paljon samanlaisia t0itd
ja jos katsotaan, ettd jarjestelmén on oltava esimiesten kannalta helppokéayt-
tdinen.
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Tyonkuvaukset

ointia varten tydnkuvaukset tulisi laatia vasta sen jdlkeen, kun arviointijar-
jestelmi on valittu. Tdmai siitd syystd, koska mahdollisilla ulkopuolisilla
asiantuntijoilla on omat tapansa ohjeistaa tydnkuvausten laadinta.

Hyvin laaditun tydnkuvauksen tulisi tdyttdd seuraavat vaatimukset.

- Kuvauksen tulee olla kattava ja sen tulee sisaltdd kaikki tyon tarkoi-
tukseen, tavoitteisiin ja sisdltoon liittyvat piirteet.

- Kuvauksen tulee olla objektiivinen kuvaus tydstd. Siihen ei saa
vaikuttaa tyotd hoitavan henkilon ominaisuudet tai esimiehen mielty-
mykset.

- Kuvauksen tulee keskittyd tyon vaativuuden olennaisiin tekijoihin.
Siihen ei tule sisdllyttdd tyon kannalta turhia ja epdolennaisia asioita.

- Kuvauksessa on pyrittivi antamaan tyostd tarkka kuva, jotta arvioit-
sijat vélttyvat virhetulkinnoilta.

- Kuvausten tulee olla tyontekijin ja hinen esimiehensd hyviksymid.
Tistd syystd ne tulee laatia yhteistydssa.

- Kuvaukset on laadittava siten, ettd niitd on helppo pitd4 ajantasalla
t5iden muutuessa. Kuvaukset tulee laatia sen verran yleisiksi, ettei niitd
tarvitse jatkuvasti muuttaa pienten muutosten takia. Kuvausten ajan-
tasallapito ei saa tyollistdd kohtuuttomasti organisaatiota.

- Kuvaukset on laadittava sellaisia kisitteitd kdyttden, ettd ty6td tunte-
matonkin saa kisityksen tyon sisdllostd kuvauksen perusteella.

Erds hyvi tapa tyOnkuvausten laatimiseksi on se, ettd jokainen henkild
kirjoittaa yhtendisen arviointijirjestelmiin sopivan padryhmityksen mu-
kaan omat tyonkuvauksensa. Tdmin jalkeen hanen esimichensd tarkistaa
kuvauksen ja samalla huolehtii siitd, ettd en henkilsiden kuvaukset on
laadittu yhtendiselld tavalla.

Mikili vain tyyppityot kuvataan, on niiden peruskuvaukset hyvi laatia
tyonarviointity6ryhmassé ja testauttaa ne esimiehilld. Samalla voidaan pyy-
tdd heilti palautetta kuvausten kehittimiseksi ja médrdn mahdolliseksi
lisiimiseksi. Samalla tulee tehdyksi ensimmdinen tyyppitdiden kuvausten
kokeilu. Esimiehet kdyvit yksikkonsd henkilot ldpi ja katsovat 10ytyykd
kaikille sopiva tyonkuvaus. Samalla saadaan palaute, miten laadittuja
tyénkuvauksia tulisi tiydenté4, jotta ne sopisivat paremmin hénen henkilds-
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toonsd. Mikédli sopivaa tyonkuvaa ei 16ydy, pyydetddn esimiestd kirjoitta-
maan niiden henkildiden tyonkuvaukset, joille ei 16ydy sopivaa valmiista
kuvista.

Vaikka tydonkuvausten laadintaan joudutaan kdyttimiin aikaa, on hyvi
muistaa, ettd niiti tarvitaan joka tapauksessa. Niilli on monta muutakin
kayttotarkoitusta kuin tyén vaativuuden arvioinnin tietopohja. Tyonkuva-
uksia tarvitaan myo6s nykytilanteen analysoimiseen, ty6njaon vahvistami-
seen, tavoitteiden asettamista varten ja uusia tehtdvid varten. Tyonkuvauk-
set palvelevat my6s organisaatioanalyysien ja henkilostosuunnitteiden laati-
mista ja samalla henkilostomitoitusten ja rekrytointisuunnitelmien tekemis-
ta.

Tyonkuvaukset ovat tyén vaativuuden arvioinnin kannalta dokumentteja
siitd, minkilainen kunkin henkilén tyd on ollut, kun se on viimeksi arvioitu,

Arviointitapahtumaan liittyviid nikokulmia

Analyyttisen tydn vaativuuden arviointijirjestelman kiytto sindnsi ei takaa
hyvad lopputulosta, mikili arvioinnissa ei noudateta johdonmukaisia, yhte-
ndisid ja mahdollisimman objektiivisia menettelytapoja. Eris tapa vaalia
asteikkojen johdonmukaista kdytt64 on arvioida kukin arvioitava ty6 ensin
perdkkiin kullakin vaativuustekijalla. Asteikon "kiinnittimisti" auttaa, jos
aluksi pyritddn ottamaan tyot asteikon ddripdistd ja my6s keskeltd. TAdméin
Jélkeen muiden toiden arvioinnit on helpompi tehdd ndin saatujen "paalu-
jen" avulla.

Arviointiryhmdissd tulisi 16ytd4d keskustellen yhteisymmirrys arvioitavien
toiden vaativuuksista. Erimielisyystilanteissa tulisi valttdd ddnestyspaatok-
sid. Erimielisyydet voidaan ratkaista hankkimalla lisdselvityksid arvioitavis-
ta tGistd. Arviointitilanteissa ei arviointeihin saisi vaikuttaa se, kuka tilld
hetkelld tyotd hoitaa. Tehtyjd arviointeja ei pidd ldhted perusteettomasti
muutamaan, vaan niistd tulee pitdi kiinni.

Kun vaativuudenarviointityé hajaantuu alaryhmiin tai yksittidisten esimies-
ten tehtdviksi, joudutaan eri puolilla tehtyjen arviointien yhteismitallisuu-
teen kiinnittdmaidn erityistd huomiota. Mikili sama henkilé ei johda eri
ryhmien ty6td, vaativuustekijoiden asteikkoihin merkityt esimerkit auttavat
asteikkojen yhtendistd kdytt6a.

Koska téiden vaativuuden arviointitulosten hyddyntdminen liittyy yleisecen
johtamiseen, tulee téiden vaativuudenarvioinneille hankkia johdon ja esi-
miesten hyviksyntd. Esimichet hyviksyvit alaistensa toiden vaativuusarvi-
oinnit ja organisaation johtaja kaikkien tdiden arvioinnit.
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ARVIOINTIEN YLLAPITO

Organisaation t6issd tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja uusia t6itd peruste-
taan. On tdrkedd, ettd vaativuudet pidetd4in ajantasalla. Tistd syystd on
sovittava selkedt pelisidnnot, miten toiden vaativuuden arvioinnit pidetdan
jatkossa ajantasalla. On ratkaistava,

- kuka tai mikd ryhmi arviot tekee,
- pitddko arviot tarkastuttaa ylemmilld tasolla tai hallintoyksikossi ja

- kuinka usein tai kenen aloitteesta tarkistukset tehdian.

Arviointien ylldpito tulisi antaa niiden henkiliden tai ryhmien tehtdviksi,
jotka ovat arvioineet tyot lghtotilanteessa. Arviointien hyviksynnissi nou-
datetaan samoja menettelytapoja kuin vaativuuksien alkupersisessd hyvak-
synnissi.

Mikili vain tyyppitehtdvdt on arvioitu, on todettava kuka valitsee tai
mddrittdd yksittdisten toiden vaativuustason. Suositeltavaa on, etti tdmin
tyon tekee ldhin esimies. Hyviksyntd nidin tehdyille valinnoille hankitaan
kuten muidenkin arvioiden kohdalla viimek&dessd organisaation johtajalta.

Luonteva tapa tarkastella tyén vaativuuksien muutoksia on vuotuinen
tulos-, tavoite- tai kehityskeskustelu. Keskustelun yhteydessd selvitetdsn
henkildn kanssa hénen tyonsi sisilto ja mahdollinen vaativuuden muutos ja
sen vaikutus vaativuustasoon. Olennaiset vaativuuden muutokset voidaan
ottaa muulloinkin kisiteltdviksi.

Tyo6n vaativuuden arvioinnin tulosten
hyddyntaminen palkkaperusteena

VAATIVUUSLUOKKIEN MAARITTAMINEN

Vaativuusluokkien mairi

Tyo6n vaativuuden arvioinnin tuloksena yksittiisten tdiden tai tyyppitdiden
vaativuuksien pistearvot ovat tiedossa. Tdmin jilkeen ratkaistaan, miten
yksittdisid tyon vaativuutta kuvaavia pistearvoja hyddynnetidn tyokohtai-
sen palkan médrityksessi. Palkka voidaan miirittds portaattomasti vaati-
vuuspisteiden mukaan tai portaittaisesti siten, etta yksittiiset vaativuuspis-
teet ryhmitellddn vaativuusluokiksi ja palkka mdairitelldan kullekin vaati-
vuusluokalle.
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Portaattoman palkanmiirityksen hyvé puoli on se, ettd tyén vaativuuden
tulokset voidaan helposti muuttaa rahapalkaksi antamalla yksittaisille pis-
tearvoille rahakerroin.

Yleensd tyot ryhmitellddn niiden vaativuuden perusteella vaativuusluokkiin,
koska tyokohtaisten palkkojen madra saadaan ndin paremmin hallittavaan
ja ymmirrettivain muotoon. Luokkia muodostettaessa ratkaistaan, kuinka
moneen eri luokkaan tyst ryhmitellsdin, milld perusteella se tehdddn ja miten
eri luokat erotetaan toisistaan.

Mitdan yksiselitteistd kaikkiin tilanteisiin sopivaa vastausta ei voida antaa,
vaan jokaisen organisaation tulee ratkaista asia omista l&htokohdista, omia
palkkapoliittisia linjauksia toteuttaen.

Motivoinnin kannalta on tirkeid, ettd ty6kohtaisen palkanosan porrastuk-
sessa kaytettavis vaativuusluokkia on rittdvasti. Toisaalta on huomattava,
etti mitd enemmin vaativuusluokkia otetaan kayttoon, sitd herkemmin
toiden muuttuessa myds vaativuusluokat ja sitd kautta myos palkat muuttu-
vat. Vaativuusluokkien miirii ratkaistaessa on huomioitava, kuinka suu-
reksi henkilokohtainen palkanosa madritellddn. Yleisesti voidaan todeta,
ettd vaativuusluokkia tarvitaan sitd vihemman, mit4 enemman henkildkoh-
taisia suorituksia huomioidaan henkilokohtaisessa palkanosassa.

Vaativuusluokkien erottelu

Analyyttisid pistearviointimenetelmid kdytettdessd vaativuusluokat midritel-
ladn pisteiden perusteella. Méarittely voidaan tehdd kahdella tavalla: joka
absoluuttisesti tai suhteellisesti samansuuruisin vilein. T4td havainnollistaa
seuraavat esimerkit.

Esimerkkejd vaativuusluokkien maérityksestd

Absoluuttisesti samansuuruisena Suhteellisesti samansuuruisena
maardytyvat luokat maaraytyvit luokat
Vaativuus-  Vaativuuspisteet Vaativuus-  Vaativuuspisteet
Juokka luokka

1 100115 1 100-115

2 116-130 2 116-133

3 131-145 3 134-154

4 146-160 4 155-178

5 161-175 5 179-206

6 176-190 6 207-238

7 191-205

8 206220

9 221-234
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Vaativuusluokkien eroja perusteltaessa kiytetiddn usein havaittavan eron
kasitettd, jonka erdit asiantuntijat ovat médritelleet yleisesti noin 15 prosen-
tiksi. Erdiden valmiiden arviointijirjestelmien vaativuusluokat onkin maéri-
telty talld perusteella.

Valmiissa vaativuudenarviontijirjestelmissd on méiritelty myds vaativuus-
luokat. Jarjestelmid kdytettdessi voidaan tietenkin muuttaa niissd olevia
luokituksia organisaatioon paremmin sopiviksi.

Vaativuusluokkien kuvaukset

Kullekin vaativuusluokalle kirjoitetaan kuvaukset. Mikéli kuvaukset on
hyvin laadittu, helpottaa se vaativuusluokituksen ja samalla palkkausjdrjes-
telmén kdyttod. Esimiehet 1oytavat niiden avulla suurimmalle osalle henki-
16stoain oikeat toiden vaativuusluokat. Jatkossa vain epéselvien tilanteiden
tullessa tarvitsee turvautua varsinaisen arviointijarjestelmén kayttoon.

VAATIVUUDEN JA PALKAN VALINEN YHTEYS

Toiden vaativuuksien selvityksen jilkeen voidaan tarkastella, mikd on
nykyisen palkan ja tyén vaativuuden vélinen suhde. Yksittdisten havainto-
jen avulla voidaan midrittdd organisaation palkkakédytdnndn kuvaaja eli
vaativuuden ja palkan vilinen regressiosuora. T4td havainnollistaa kuvio
3.2,

Kuvio 3.2. Tyén vaativuuden ja nykyisen palkan vélinen rijppuvuus

Palkka Nykyisen palkan ja tyén
vaativuuden riippuvuuden

kuvaaja

TyOn vaativuus
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Tieto nykyisestd palkkakidytinnostd on peruste, jolta suunnittellaan uuden
palkkausjarjestelmin tyokohtaisen palkan ja tyén vaativuuden vilinen suh-
de.

Tissd yhteydessd on ratkaistava:
- Kuinka yksiselitteisesti palkka riippuu tydn vaativuudesta. Maddrdytyy-

k6 se matemaattisen kaavan mukaan vai ovatko ty6narvioinnin
perusteella saadut palkat vain ohjeellisia.

- Onko tyon vaativuuden ja palkkauksen vilisen riippuvuuden muoto
suoraviivaista, progressiivista eli vdhitellen nousevaa tai degressiivistd
eli asteittain loivenevaa.

- Kuinka jyrkésti palkka nousee tydn vaativuuden noustessa eli mikd on
tyon vaativuuden ja palkan vilisen regressiosuoran vilinen kulmaker-
roin. Lisdksi on ratkaistava, onko kulmakerroin sama eri vaativuusta-
soilla.

- Onko tydn vaativuuden ja palkan vilinen riippuvuus portaatonta tai
portaittaista eli vaativuustasoittaista.

Edelld kisiteltyd ongelmatiikkaa havainnollistavat kuviot 3.3., 3.4, ja 3.5

Kuvio 3.3 Tyén vaativuuden ja palkan vdlisid rippuvuuden muotoja

Palkka

Ty0n vaativuus

a = suoraviivainen riippuvuus
b = degressiivinen eli asteittain loiveneva riippuvuus
¢ = progressiivinen eli vahitellen jyrkkenevi riippuvuus

d = portaittainen riippuvuus
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Kuvio 3.4 (ylld). Esimerkki jyrkdstd ja moniportaisesta rippuvuudesta
Kuvio 3.5 (alla). Esimerkki loivasta ja harvaportaisesta rijppuvuudesta

Palkka

Tyon vaativuus

Palkka

Tydn vaativuus

Ratkaisut edelld todettuihin vaihtoehtoihin kukin organisaatio etsii omista
tavoitteistaan ja arvostuksistaan. Vaihtoehtoja punnittaessa tdytyy tarkas-
tella niiden vaikutuksia organisaation tavoitteiden, palkkauksen motivoi-
vuuden ja oikeudenmukaisuuden kannalta.
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4 HENKILOKOHTAINEN
PALKANOSA

Henkildkohtaisen palkitsemisen
|ahtokohdat ja tavoitteet

Lihtokohdat

Henkilokohtaisen tydsuorituksen ja ammatinhallinnan arviointi sekd sithen
perustuva palkitseminen on yksi keskeinen johtamisen apuviline. Sen avulla
johtajat ja esimiehet pystyvit vaikuttamaan henkiloston pédtevyyteen, tyotu-
loksen laatuun ja midrdin sekd tdtd kautta organisaatioyksikon ja koko
organisaation tulos- ja laatutavoitteiden saavuttamiseen sekd ylittdmiseen.

Tulokset eivit synny itsestddn, vaan ne ovat seurausta mm. organisaation
johtamisesta, toiminnan organisoinnista, henkiloston patevyydestd, tydmoti-
vaatiosta, tydtyytyviisyydestd, kannustavasta palkitsemisesta sekd henkil 6i-
den tietojen taitojen ja tehtdvien yhteensopivuudesta. Henkilokohtaisen
palkanosan tulee osaltaan kehittds ja parantaa tuloksenteon peruselemen-
teistd ertyisesti johtamista, henkiloston pitevyyttd ja motivaatiota sekd
kannustamista. Ndmi tekijit eivdt ole erillisid, vaan niilld on keskenddn
vahvat riippuvuudet.

Henkilokohtaiseen suoritukseen ja ammatinhallintaan perustuvalla palkitse-
misella

- palkitaan henkildd sen mukaan, miten hyvin hin saavuttaa hénelle
tyssddn asetetut tavoitteet,

- kannustetaan henkilod médrdltddn ja laadultaan hyviin tuloksiin ja
tulostavoitteidensa ylittimiseen sekd

- kannustetaan henkilod ammatinhallinnan ja siihen liittyvan pétevyy-
den lisidmiseen (mitd parempi patevyys sitd parempi tyotulos) ja niin
osaltaan tuetaan tehtdvissd suorfutumista ja vaativampiin tehtédviin
siirtymist4.
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Tavoitteet

Henkilokohtaisen palkanosan perustana on henkilon ammatinhallinta ja
tydsuoritus suhteessa hinelle tydssddn asetettuihin tavoitteisiin. Nama joh-
detaan organisaatioyksik6n tulostavoitteista, jotka toteuttavat osaltaan koko
organisaation toiminta- ja tulostavoitteita. Tavoitteet ajoittuvat yleensd
tulevalle vuoden aikajaksolle, mutta henkildn tulos- ja ammatinhallintata-
voitteet voidaan ja tuleekin osittain asettaa myos pitemmille tulevaisuuteen.
Henkilokohtaisen suorituksen taustalla ovat organisaation strategiat ja
toiminta-ajatus sekd niiden pohjalta muodostetut toiminta- tai liikeideat.

Jotta henkilokohtainen palkanosa voidaan miirittd4, pitdd henkilon tyo-
suoritus ja ammatinhallinta arvioida tai mitata. Suoritusarvioinnissa ei
saada tietoa ainoastaan palkanmiirdytymisen perustaksi vaan suoritusarvi-
oinnista saatavaa tietoa kiytetdin mm. hallinnollisten pdidtdstenteon perus-
tana ja palautteenantojirjestelménd.

Suoritusarvioinnin hystyjen puolelle voidaan kirjata seuraavat asiat:

- Suoritusarviointi parantaa organisaation pditoksenteon laatua mm.
henkilostén palkitsemisessa, ylentdmisessi ja tehtavésiirroissa.

- Suoritusarviointi tismentdd yksittdiseen tyontekijidn kohdistuvaa
paitdksentekoa, joka liittyy tyontekijan uraan, ajankdyttoon ja tyd-
ponnisteluihin eli tulevaan kehittdmiseen. Mik4li esimerkiksi yksittéis-
ten henkildiden nousujohteinen tai muuten haastava urakehitys pysty-
tdin luotettavasti ennakoimaan, timi lisdd olennaisesti henkildiden
motivaatiota.

— Suoritusarviointi antaa yleensdkin apuvilineiti organisaation toimin-
tojen analysoinnille ja kehittdmiselle.

- Oikein rakennettu ja toteutettu suorituksen arviointijirjestelma vaikut-
taa useimmiten positiivisesti henkilostén ndkemyksiin ja sitoutumiseen
organisaation tavoitteisiin seki lisid henkiloston tyotyytyvaisyytta.

Henkilskohtainen palkanosa henkildarviointeineen auttaa esimiehié syvalli-
semmin perehtymain yksil6tasolla henkil6stonséd tyon tekoon ja sen ulkoi-
siin menestysedellytyksiin, Tdm4 nikyy parantuneena johtaristyond, jossa
tuloksenteon lisdksi kiinnitetidn huomiota em. henkildiden tydn sisilldn,
uran, tydtapojen ja tydssd tarvitsemien taitojen sekd koko tydyhteison
kehittdmiseen
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Ammatinhallinnan ja tyésuorituksen
arviointitapoja

Henkilon tuloksenteon perustana olevaa ammatinhallintaa ja tyo6tulosta
voidaan mitata tai arvioida mm.

- kokonaisarviointimenetelmalla,
- tekijakohtaisella arviointimenetelmélld,
- ns. kompetenssimallilla tai

- monitaitomittarilla.

Lisiksi 1ahinna teollisuudessa sovellettavat urakka- ja palkkiopalkkaukset
ovat rinnastettavissa henkilokohtaiseen palkkaukseen, jossa padpaino on
tysuorituksen kautta saatavalla tyon tuotannollisella tuloksella.

Kokonaisarviointimenetelmi

Kokonaisarviointimenetelmissi verrataan henkilon patevyyttd ja tyotulosta
vastaavia tehtdvii tekevien henkildiden tyStuloksiin ja patevyyteen erittele-
mitti naihin vaikuttavia tekijoita (STK 1987). Lopputuloksena on henkilot
paremmuusjirjestyksessd henkildkohtaisen pitevyyden ja tydtuloksen mu-
kaan.

Tekijikohtainen arviointimenetelma

Tekijakohtaisessa arviointimenetelmassa mitataan henkilén ammatinhallin-
taa ja tyotulosta niiden perustana olevien tekijoiden avulla. T4ll6in henkildn
tyStulos kunkin tekijin suhteen voidaan esimerkiksi arvioida numeerisesti
(1-5 numeroarvot). Eri tekijoiden numeeriset arvot painotetaan yhteen joko
samansuuruisin tai erisuuruisin painoin.

Seuraavassa koosteessa on lueteltu henkilokohtaisen ammatinhallinnan ja
tydsuorituksen arvioinnissa ja mittaamisessa kaytettdvid tekijoitd.
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Henkilékohtaista ammatinhallintaa ja tydsuoritusta mittaavia tekijoitd

aloitekyky
asiajohtaminen
ennakkoluuiottomuus
uusiin asioihin
ideointi-ja uudistamis-

kyky

itsendisyys
johtamistaito
jarjestelykyky
kielitaito

loppuunsaattokyky
monitaitoisuus
nopeus
ongelmanratkaisutaito
organisaatiotuntemus
palvelualttius
patevyys
soveltamiskyky
taloudellisuus
tekstintekokyky

tuotekehittelykyky
tydn médréllinen tulos

vaimentajuus

ammatinhaltinta

asiantuntemus

henkildstéjohtaminen

iimaisukyky
jtsetunto
palvelukehittelykyky
kansainvalisyys

koulutustietojen sovelta-
mistaito

luotettavuus
motivointitaito
objektiivisuus
oppimiskyky- ja halu
organisointikyky
palvelu- ja yhteistyokyky
padtoksentekokyky
sovittelunhalu
tasapuolisuus
tiedot-taidot

tydkokemus
tydtaito

vastuuntunto

analyyttisyys
auttamishalu

huolellisuus

itsehillinta

itsensd kehittdmiskyky
joustavuus
kehityskelpoisuus

kuuntelutaito
menetelmakehittamiskyky
neuvottelutaito

oikeudenmukaisuus

organisaatiositoutuneisuus

paineensietokyky
pitkdjannitteisyys
ratkaisuntekotaito
strateginen johtaminen
tehokkuus

tietotekniikan hyvaksi-
kéyttotaito

ty6n laatu
vaikuttavuus
yhteistydkyky

Arvioinnissa on tirkedd, etti mairitellisin etukiteen selkedsti, mitd tietyn
arviointituloksen saavuttaminen henkilén tydsuoritukselta ja ammatinhal-
linnalta edellyttds. Samoin palautteenanto on tirkeimpid arviointiin liittyvid
asioita, mit4 kisitellidn tarkemmin jiljempédnd.
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Kompetenssimalli

Henkilon patevyys ja tydtyytyvdisyyteen perustuvat motivaatiotekijit ovat
organisaatioon liittyvien tekijoiden ohella tuloksenteon paselementtejd. Hen-
kilon pitevyyttd tydssddn eli hanen tydsuorituksellaan osoittaman pédtevyy-
den ja tyon vaatimusten kohtaamista voidaan arvioida ja mitata esim. tdhédn
tarkoitukseen kehitetylld kompetenssimallilla (Vayrynen-Sirelius). Kompe-
tenssimallissa arvioidaan erikseen tydn pétevyysvaatimuksia ja henkilon
pitevyyttd. Apuna kdytetdan tdhdn tarkoitukseen tehtyjd lomakkeita. Kulle-
kin arvioitavalle tydlle madritelldsn sen menestyksekkddn hoidon kannalta
tirkeimmat paitehtivit (esim johtaminen, vaikuttaminen, auttaminen ja
palvelu). Kukin paitehtiva eritellidn useampiin patevyystekijoihin, joiden
tarkeys tyossd arvioidaan. Esimerkiksi johtaminen voidaan eritell johtajuu-
teen, valmentajuuteen jne.

Pistehtdvit ja niiden sisdltimait pitevyystekijit painotetaan yhteen niiden
tirkeyden mukaan. Tyon arvioinnin perusteella méaritellisn sen arvoprofiili
eli mitd ominaisuuksia tyon menestyksekds hoito tekijaltddn edellyttdd.
Henkilén pitevyys arvioidaan vertaamalla hdnen mitattua arvoprofiiliaan
(patevyystekijoiti ja niiden tirkeyttd) vastaavaan tyon arvoprofiiliin. Vertai-
lussa asiaa voidaan havainnollistaa mm. graafisilla kuvaajilla. Henkilon
arvoprofiilin ja tyon arvoprofiilin pitdisi olla mahdollisimman yhtenevid.
Mits pitevdmpi henkil on sitd ldhempind hinen arvoprofiilinsa on tydn
arvoprofiilia. Kun tiedetdsin, mitd pitevyysominaisuuksia eri ty6t niiden
tekijoiltd edellyttdvit, voidaan henkiloston kehittdminen, ml. urakehitys,
suunnitella ja toteuttaa niihin taustatietoihin pohjautuen.

Monitaitomittari

Pitevyyttd voidaan mitata my6s ns. monitaitomittarilla. Tassd madntellddn
kussakin tydssd vaadittavat tietoalueet ja niitd kuvaavat yksittdiset mitatta-
vat tiedot. Arviointitulos madrdytyy sen mukaan, kuinka laajasti kukin
henkilé tydssd tarvittavat tiedot hallitsee (esim. 10=osaa, S=harjoittelee,
O=muulloin). Saadut arviointitulokset painotetaan yhteen niiden tdrkeyden
mukaan, jolloin saadaan laskettua monitaitoa kuvaava tunnusluku.

Urakka- ja palkkiopalkat

Teollisuudessa tavallisimmat suoritussidonnaiset palkkaustavat ovat urak-
ka- tai palkkiopalkkoja (Rationalisointineuvottelukunta SAK-TT 1995).
Niissd palkkaustavoissa tydsaavutuksille asetetaan normi, johon todellista
saavutusta verrataan. Palkka muodostuu normin mukaan joko osittain tai
kokonaan. Mitattaessa saavutusta tyomairin perusteella kyseessd on urak-
kapalkka. Urakoissa tulee olla merkittdvd riippuvuus palkan ja ty0mairdn
valilld ja suoritusnormit on voitava aina médirittdd. Jos saavutusta mitataan
tyd- tai tuotantotuloksen mukaan, kyseessd on palkkiopalkka.
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Henkildkohtaisen suorituksen ja
ammatinhallinnan arvioinnin ja
mittaamisen tavoitteet ja vaatimukset

Henkilokohtaisen palkanosan méarittdvan jarjestelmén rakentamisessa, kay-
tossd ja soveltamisessa on monenlaisia vaatimuksia ja ongelmia. Nami
liittyvat erityisesti suorituksen arviointiin ja mittaamiseen, arviointitulosten
hyvaksikayttoon johtamisessa sekd jarjestelman yllapitoon. Jéljessd kdsitel-
l44n niitd asioita yksityiskohtaisemmin.

SUORITUKSEN ARVIOINNIN TAVOITTEET
ERI NAKOKULMISTA

Suorituksen arvioinnin pidmaiarit vaihtelevat sen mukaan, kenen kannalta
niitd tarkastellaan.

Organisaation ja/tai johdon pidmaérid on mm.

- parantaa yksikdiden tuottavuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta,
- huolehtia kehittdmistoimintaa tukevasta palautteesta,

- paitosten dokumentointi ja oikeaksi todistaminen,

- hankkia perustietoa muiden piddtdsten pohjaksi,

- edesauttaa henkildston ohjautumista organisaation kannalta oikeisiin
tehtiviin,

- erottaa hyvit suorittajat huonoista suorittajista,

- vilttad henkiloston keskindistd jannitettd ryhmatyoskentelyssd,
- motivoida huonoja suorittajia,

- palkita hyvii suorittajia

- yllapitdd hyvien suorittajien nykyistd motivaatiotasoa,

- saavuttaa tai parantaa yhteistyOkykyd ryhmatyoskentelyssd ja

- kdyttda arviointia vilineend siirtdd valmentajana organisaation henki-
1ostolle tavoitteita, tietoja ja taitoja.
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Henkil6ston pddmadnd on
- parantaa tyosuoritusta ja patevyyttd,

- viestittdd johdolle johtamiseen sekd ty6n organisointiin, sisiltdon ja
toteuttamiseen liittyvistd ongelmista ja kehittdmisehdotuksista,

- edesauttaa uralla etenemistd sekd

- saada palkinta hyvistd suorituksesta.

Tyosuorituksen arvioinnin erilaiset tavoiteasetannat

Tydsuorituksen arvioinnissa esiintyy erilaisia tavoitteita. Toisissa arviointi-
menettelyissd keskitytisn enemmin itse tekniseen mittaamiseen ja toisissa
arvioinnin laajempaan hyviksikdyttd6n johtamisen kiinteini osana. Henki-
15kohtaisen tydsuorituksen ja ammatinhallinnan arviointimenettelyssd tulisi
pyrkid kohti jalkimmaistd kdytdntod.

Mittaamista painottavassa arvioinnissa keskitytddn itse mittaamiseen ja pai-
notetaan objektiivista arviointia mitattavien tuotosten perusteella. Arviointi
tulee toteuttaa mahdollisimman luotettavalla tavalla. Tavoitteena arviointi-
prosessissa on erityisesti mittaustarkkuus.

Arviointihaastatteluun keskittyvissd menettelyssd painotetaan esimiehen ja
tyontekijan valistd kommunikaatiota. Esimiehen roolina on haastattelupro-
sessissa toimia valmentajana ja tukijana. Tavoitteena on arvioitavan ja
arvioitsijan henkilskohtainen kehittyminen arviointiprosessissa.

Sosiaalisesti havaitsevassa arviointitapahtumassa painotetaan vélineiden ra-
kentamisen ja arvioijan koulutuksen kautta saatavaa oivallusta ndhda
arvioija motivoituneena piatoksentekijand, joka vilittdd joukon sosiaalisia
viestejd arvioidessaan muita henkiloitd. Lihtokohtana on arviojjan tietdmys
henkilon tyon sisallostd ja kdytetystd arviointimenetelmastd.

Suorituksen johtamiseen perustuvassa arvioinnissa painotetaan suorituksen
arviointia vilineeni johtaa tulevaa tydsuoritusta. Arviointi on esimichen
pdivittdistd toimintaa ja keino luoda odotuksia, rohkaista ja motivoida
henkildst6d, havaita ja ratkaista ongelmia seki jakaa ja kohdistaa resursse-
ja. Tavoitteena on sovittaa arviointi muihin johtamisjarjestelmiin ja johtajan
pédivittdiseen tyohon.
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SUORITUSARVIOINNILLE JA SIINA KAYTETTA-
VILLE MITTAREILLE ASETETTAVIA VAATIMUKSIA

Riippumatta siit4, millaisella jirjestelmalld henkilokohtainen palkanosa maa-
ritelldsin ja minkalaisilla tekijoilld tyosuoritusta ja ammatinhallintaa siind
arvioidaan, pitd4 tekijdiden vaihtelun mittaus tehdd oikein ja luotettavasti.
Toimivan ja luotettavan henkilokohtaisen palkanosan mittausvalineen tulee
tdyttdd kaksi vaatimusta:

- pitevyys eli validiteetti
- pysyvyys eli reliabiliteetti
Henkilokohtaisen palkanosan mittausmenetelmé on pitevd, mikéli se mittaa

juuri sitd asiaa, mitd sen on haluttukin mittaavan. Mittausmenetelmi on
pysyvd, mikili saadaan sama mittaustulos tehtdessd mittaus uudelleen.

Piitevyys eli validiteetti

Jotta saavutetaan henkilokohtaisen palkkausjdrjestelmin pitevyys-vaati-
mus, pitdd 16ytdd sellaiset keskeiset tekijit, jotka

- vaikuttavat henkildiden tydtulokseen ja ammatinhallintaan eli tekijoi-
den arvot vaihtelevat henkildiden maaréllisen ja laadullisen tydsuori-
tuksen sekd tyOssd tarvittavan ammattipatevyyden mukaan ja

- ovat luotettavasti mitattavissa eli henkil6t pystytddn analyyttisesti
sijoittamaan mitattavan tekijan kuhunkin arvoluokkaan.

Pysyvyys eli reliabiliteetti

Pysyvyyden saavuttamiseksi mittausjdrjestelmén tulee antaa sama arviointi-
tulos riippumatta siitd, kuka mittauksen tekee ja milloin se tehdddn. Pysy-
vyys asettaa vaatimuksia sekd henkilokohtaiselle arviointimenetelmalle ettd
sitd kayttiville johtajille ja esimichille.

Suorituksen arvioijan tavanomaisimmin tekemid virheitd, joista atheuttuu
eroja eri henkildiden arviointitulosten vililld, ovat (Murphy—Cleveland)
- lempeys,

- arviointitulosten keskittdmispyrkimys ja arviointiskaalauksen
suppeus,

- sidekehivirhe,

- kisitteellisesti selkeiden suorituselementtien korrelointi toistensa kans-
sa ja

- arvioijien oman ammattikunnan arvostus muiden edelle.
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Arviointiin tottumattomat esimiehet ovat usein liian lempeitd arvioidessaan
yksikkojensd henkiloitd. Téllsin suurin osa henkiloistd saa ldhelld maksimi-
arvoa olevia arviointituloksia, vaikka todelliset tydsuoritukset eivat tdtd
edellyttiisi. Tutkimusten mukaan yleinen menettely on, ettd 80-90 % tyo-
suorituksista arvioidaan keskiarvosuorituksen ylapuolelle

Jotkut ihmiset kayttavat hyvin suppeasti arviointiskaalaa, jolloin arviot
keskittyvit asteikon ylipadhin (lempeys) tai keskiarvon tuntumaan. Erilai-
sissa tiedusteluissa ja arvioinneissa on tavanomaista, ettd varotaan kaytta-
misti asteikon ddripitd. Syy tdhdn on, ettd henkildt eivit ole tottuneet
erittelerndén ja analysoimaan asioita tai ettd heilld ei ole selkeitd mielipiteitd.
Asiaa voidaan parantaa mm. tihan Littyvalld koulutuksella ja hagjoittelulla.
Siksi erilaiset kokeilut ja testaukset ennen henkildkohtaisen palkanosan
todellista kayttoonottoa ovat erittdin tarkeitd.

Sadekehivirheessi yleisesti arvostusta herdttdvat, mukavat ja hyvdt ihmiset
saavat aina hyvid arviointituloksia, vaikka todelliset suoritukset eivét titd
edellyttaisi. Sama ilmi6 esiintyy usein my0s kaveruuteen perustuen.

Saattaa olla, ettd jos henkild on jollain arvioinnin osa-alueella hyvi, niin se
heijastuu arviointituloksiin myos muiden tekijoiden kohdalla eli arvioinnissa
tekijat korreloivat toistensa kanssa.

Ammattikuntien erilaiset arvostukset ovat my®s varsin yleisid ja vaikuttavat
joihinkin arvioijiin. Tilloin oman ammattikunnan henkilot saavat auto-
maattisesti arvioijalta korkeampia arviointipisteitd kuin muut. Tavallista on
myds, ettdi korkeaa tydn vaativuuden tasoa ja huonoa tydsuoritusta on
joidenkin arvioijien vaikea hyviksya.

Yleisesti suorituksen mittauksen pysyvyyttd voidaan parantaa kolmella
tavalla (Falck):

1) Rakentamalla sellaisia jarjestelmia, jotka ottavat huomioon ihmisen
kéyttdytymistd ohjaavat ominaisuudet. Tdmé merkitsee jarjestelmien
yksinkertaista rakennetta. Jarjestelmid rakennettaessa on otettava
huomioon myds niiden validiteetti. Tekijat ja niiden portaat on
mairiteltivd mahdollisimman tdsmaéllisesti.

2) Kouluttamalla henkiloits. IThmisen havainto- ja pdittelykykyyn koh-
distuneet tutkimukset ovat osoittaneet suuria eroja eri yksiloiden
vililli. Niiden vihentimiseksi tdytyykin suorituksen mittaus- ja
arviointijarjestelmaan liittyd asianmukainen ja jatkuva koulutus. Kou-
lutuksen tuloksia on myds seurattava ja tarvittaessa ryhdyttdvd
korjaustoimenpiteisiin.

3) Kiinnittdmilli huomiota varsinaiseen arviointitapahtumaan. Saata-
van arviointi- ja mittaustuloksen tulee olla itsendinen eikd siihen saa
vaikuttaa ulkopuoliset tekijit.
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Tulossidonnaisuus

Henkildiden tulostavoitteet ja tydnjako organisaatiossa pitdd olla selkeit.
Jokaisen tulee tietid, mitd hinen ammatinhallinnaltaan ja tydsuorituksel-
taan edellytetdan. Kunkin henkilon tehtdvit ja tulostavoitteet tdsmennetddn
vuosittain tai useammin esim. puolivuosittain. Nistd sovitaan yleisimmin
esimiehen ja tyontekijan vilisissd tuloskeskusteluissa tai vastaavissa. Tulos-
tavoitteet tulee asettaa siten, ettd henkilot keskimidirin pystyvat selviyty-
méédn naistd tehtivisti normaalin tydajan puitteissa. Tavoitteiden asetannas-
sa tulee noudattaa keskindistd tasapuolisuutta siten, ettei eri henkildiden
tulostavoitteiden madrissi ole ristiriitaisuuksia, niiden saavuttamisen suh-
teen.

Suorituksen arvioinnissa henkilon toteutunutta tydtulosta ja ammatinhallin-
taa verrataan ennalta asetettuihin tavoitteisiin, esim. onko tulokset saavutet-
tu, alitettu vai ylitetty. Vertailun perustana olevien henkilon tulostavoittei-
den pitdd vastata ko. tehtdvissd ja vaativuustasoilla keskimédarin asetettuja
tulostavoitteita. Mikali ndin ei ole, tdmi keskimddrdisyysvaatimus pitdd
ottaa arviointituloksia maaritettdessd huomioon. Tulostavoitteet tulee poh-
jautua tydntekijin toimenkuvaan, joka on taas perustana tydn vaativuuden
miirittdmisessi.

Kannustavuus ja oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisessa henkilskohtaisessa palkitsemisessa

- palkkio pitii maksaa todetuista kdyttdytymisestd ja ominaisuuksista,
- arvioinnin heikkoudet pitd3 eliminoida ja
- arvioijan pitid nihdi yhteys arvioinnin ja tuloksenteon valilld

(Murphy-Cleveland).

Kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen edellyttdd siten,
ettd henkilokohtainen palkanosa perustuu henkildn todelliseen tuloksente-
koa edesauttavaan pitevyyteen sekd todelliseen tydsuoritukseen ja -tulok-
seen. Erot henkildiden tydtuloksissa ja patevyydessd tulee ndkyéd johdonmu-
kaisesti palkkauksessa. Palkkakehityksen tulee taas perustua arvioidun
suoritustason ja ammatinhallinnan kehittymiseen.

Palkkauksen rippuvuus tydsuorituksesta toteuttaa osaltaan palkkauksen
oikeudenmukaisuusvaatimusta eli mitd parempi tydtulos sitd parempi palkka.
Eri tutkimusten mukaan palkkakannustuksen puuttuminen alentaa tuotta-
vuutta jopa 40 % (Kettunen). Palkkauksen absoluuttista suuruutta tdrkedm-
pi tekiji onkin oikeudenmukaiset palkkasuhteet ja kannustavat tydtulok-
seen perustuvat palkkojen vaihtelut.
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Arvioinnin oikeudenmukaisuutta edistdvit mm. seuraavien asioiden toteu-
tuminen:

—~ Hyvit ja huonot suoritukset pitdi olla selvisti maaritelty.

- Henkilokohtaisessa palkkauksessa sovellettavat periaatteet on laajasti
hyviksytty johdon, esimiesten ja henkilostén keskuudessa.

- Jarjestelmdidn on syvd luottamus. Sekid arvioitsijoilla ettd arvioijilla
tulee olla tiydellinen tuntemus henkilokohtaisen palkkausjdrjestelmin
periaatteista, teknisestd sisdllostd ja arviointitulosten hyviksikdytosta
palkanmiirdytymisessd ja muussa johtamisessa.

- Huono arviointitulos el vilttdmittd aina heti johda palkanosan
pienenemiseen.

- Palkan suuruus on kiintedsti linkitetty tehtyihin arviointituloksiin.
Jdrjestelmin tulee olla sellainen, ettd henkils voi tydtulostaan muutta-
malla vaikuttaa palkkaukseensa.

Yksinkertaisuus

Henkil6kohtaisen palkanosan méiirittdvdn jigestelmin tulee olla selked,
helppokiyttinen palkkaustekninen viline, jolla arviointitehtdvin suoritta-
vat esimiehet arvioivat kunkin henkilén pitevyyden ja tydsuorituksen.
Arviointi pitdd voida toteuttaa objektiivisesti, arviointiohjeen ja arviointiin
perehdyttavin koulutuksen pohjalta, vrt. edelld kuvatut arviointivirheet.

Henkilékohtaisen palkanosan
maarittdvan jarjestelman rakentaminen

YLEISIA LAHTOKOHTIA

On monta tapaa tehdd henkilokohtaisen palkanosan maarittidva jarjestelma.
Sen rakenteeseen ja sisdltoon vaikuttavat mm. organisaation tavoitteet,
kulttuurit, tehtdvit seki niiden toteuttamistapa (yksilotyo, tiimit, projektit
jne.). Tastd syystd el yleisesti sovellettavaa mallia ole olemassa. Jdljessd
kuvatun yhden teknisen ratkaisumallin yhteydessi esitettivit periaatteet ja
kdytdnnot sopivat pddpiirteittdin mihin tahansa henkilokohtaisen palka-
nosan miirttdviain jirjestelmiin.

Henkilokohtainen palkanosa on pysyvd osa kannustavaa palkkausjirjestel-
mii. Palkanosan suuruus vaihtelee henkilon ammatinhallinnan ja tygsuori-
tuksen mukaan.
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Henkildkohtaisen palkanosan jarjestelmén tulee mukautua ja muuttua tule-
vien ty6eldmin ja tydymparstdmuutosten myotd. Naitd tulevaisuuden muu-
tostrendejd ovat mm.

- organisaatiorakenteiden madaltuminen ja muuttuminen l§yhemmin
rakentuneiksi,

- toimintojen hajauttaminen,
- johtajien ja johdettujen suhteiden muuttuminen,

- toiden, niiden roolin sekd itse tyonteon ja niiden organisoinnin
muuttuminen sekd

- henkilgston ikddntyminen

{Murphy—Cleveland).

Tulevaisuudessa ty6t tulevat entistd vaativammiksi, osa-aika- ja tilapdistyd
sekd muut epdtyypilliset tydsuhteet yleistyvit. Johtajatehtdvit vahentyvit ja
yhi enemmin tydskennelliin mm. tiimeissd. Ty6t tehdddn usein myods
projekteissa eli kun projekti valmistuu, henkil6t siirtyvdt uuteen projektiin.
Tietotekniikan kehittymisen my6ti etdtyoskentely yleistyy, jolloin suora
kanssakdyminen vihenee. Huonosti toimivien ty6yhteisdjen kohdalla timi
saattaa parantaa tuloksentekoa, kun taas jo tiimini toimivassa hyvéssd
tyoyhteisossd vaikutukset saattavat olla pdinvastaisia.

Kehitys on johtanut sithen, ettd henkiléston keski-ikd nousee. Tallsin
nousee esiin kysymys, miten arviointi ja palkkaus sovelletaan vanhempia
tyontekijoitd kannustavaksi ja kehittdviksi. Pitddko esim. ikddntyvien arvi-
oinnissa kayttii erilaisia tekijoitd, verrattuna muuhun henkilostdon.

RAKENTAMISESSA JA KAYTTOONOTOSSA
HUOMIOONOTETTAVIA NAKOKOHTIA

Seuraavassa on kuvattu henkildkohtaisen palkanosan rakentamista ja siini
huomioonotettavia asioita.
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Henkilékohtaisen palkanosan rakentamiseen liittyvid nékokohtia

Lahtokohdat ja
esiselvitystyd

Rakenta-
minen

Koulutus ja
kehittyminen

Laadun
valvonta

Kiinnitetddn huomiota
rakentamisen prosessiin
ja tavoiteasetantaan

Tuettava tuloksentekoa
ja henkiléston kehitty-
mista

Selvitetdan johdon,
esimiesten ja henkilgs-
ton suhtautuminen
palkanosaan

Rakennetaan rinnan
tydn vaativuusosan
kanssa

Tehdaan ryhmadssd, jossa
johto, esimiehet ja hen-
kildstd ovat mukana

Tarvittaessa kaytetdan
ulkopuolista asiantun-
temusta

Tehdddn raatdl6idysti

Kokeillaan ja testataan
ennen kdyttddnottoa

- tehd@én tarvittavat
korjaukset ja tdsmen-
nykset

Anvioitsijoita koulutetaan
ja perehdytetaan (jat-
Kkuva prosessi)

Korjataan arvioitsijoi-
den virheet etukateen

Arvioinnin oltava
objektiivista,
puolueetonta,
yhtendista,
valmentavaa

Seurataan oi-

Johto ja esimiehet omaksu- keellisuutta

vat uuden ajatus- ja toi-
mintatavan henkiidsto-
johtamisessa

(tilastot, gra-
filkka)

Oltava rat-
kaisumenet-
tely arvioin-
tituloksiin

liittyvissa kiista-
tilanteissa

Rakentamisessa on siten otettava huomioon seuraavat asiat:

- Kiinnitetdsn erityisesti huomiota palkkausjirjestelmdn rakentamiseen

liittyvaan prosessiin ja ennen kaikkea selkeddn tavoiteasetantaan.
Palkkausjarjestelma tulee tiukasti sitoa organisaation tuloksentekoa ja
henkiloston kehittymistd tukevaksi nyt ja tulevaisuudessa eli jarjestel-
milld tulee olla kantavuutta.

On hyodyllistd aluksi tiedustella ja selvittdd johdon, esimiesten ja
henkilostén subtautumista henkilokohtaiseen palkanosaan ja sithen
liittyvid odotuksia. Ndin varmistetaan se, onko ja milloin organisaation
johto, esimiehet ja henkil6std valmiita henkilokohtaisen palkkauksen
kdyttoonottoon. Mikali johto, esimichet ja henkil6sto eivit ole sitou-
tuneet jirjestelmddn eivitkd pida jirjestelmad luotettavana, sen kiyt-
toonotto on turhaa ja saattaa ennestdsin heikentdd tuloksellisuutta.

Ty6n vaativuuden ja henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmdt kan-
nattaa rakentaa rinnan. Tami edesauttaa ndiden henkilén palkan
médradvien tekijdiden yhteensovittamista ja kdyttdonottoa.

Jirjestelmin rakentaminen tehddin tydryhmaéssd, jossa johto, esimie-
het ja eri henkilostoryhmit ovat edustettuina. Ryhmin tulee olla
koostumukseltaan sellainen, ettd sen jésenet nauttivat johdon, esimies-
ten ja erityisesti henkiloston luottamusta. Siksi tydryhman asettamises-
sa on kuunneltava eri yksikoiden henkildston toiveita. Rakentamis-
tydssd tulee harkita tarvittaessa asiantuntemuksen hyvaksikdyttod.
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Ulkopuolista asiantuntemusta tarvitaan uudistusprojektin ldpiviennis-
sd ja joskus yleisen tasapuolisuuden varmistamisessa.

Henkilokohtainen palkkausjdrjestelmi tulee tehdd raataloidysti kun-
kin organisaation tai samanlaisten organisaatioryhmien tarpeita vas-
taaviksi. Usein on tarve muokata yleistd henkilokohtaisen palkkauksen
mallirunkoa eri henkilstéryhmien tarpeisiin.

Ennen varsinaista kiyttoonottoa palkkauksen vilineend, jarjestelmad
on kokeiltava ja testattava sen toimivuutta. Kokeiluvaiheessa nousee
usein esiin asioita, jotka on huomioonotettava varsinaisessa jirjestel-
missi. Kokeiluvaihe on erityisesti arvioijien koulutustapahtuma, jossa
kiinnitet4d4n huomiota arvioijien kehittdmiseen.

Jirjestelmdin rakentamiseen ja toteutukseen tulee liittyd avoin tiedot-
taminen ja arvioitsijoiden koulutus. Parempi on korjata jarjestelmén
heikkoudet ja siihen kohdistuvat epdilyt jo sen tekovaiheessa, jolloin
epionnistumisriskit jarjestelman kayttovaiheessa oleellisesti pienene-
viét.

Arviointityoti tekevien esimiesten peruskoulutus ja jatkuva arviointi-
ja johtamistyon koulutus on ensiarvoisen tdrkedd.

Arvioinnissa tulee kiinnittia erityistd huomiota sen objektiivisuuteen,
puolueettomuuteen, vaikuttavuuteen, yhtendisyyteen ja valmentajuu-
teen sekd palautteenantoon ja tapahtuman ulkoisiin puitteisiin.

Johtamis- ja arviointityotd tekeviltd henkiloiltd edellytetddn useimmi-
ten aivan uuden ajatus- ja toimintatavan omaksumista henkilostod
koskevassa johtamisessa. Kehittyneessd johtamisideologiassa organi-
saation tyontekijit eivat ole entisaikojen tapaan valttdmattomid ja
kustannuksia aiheuttavia tuotannontekijoitd, vaan henkiléstd ndhdddn
kannattavana investointikohteena.

Henkilokohtaisen palkkauksen toteuttamista, toteutumista ja vaiku-
tuksia organisaation tuloksiin tulee vuosittain seurata tdhén tarkoituk-
seen rakennetulla helppokayttoiselld seurantajarjestelmalla.

TEKIJOIDEN VALINTA JA NIILLE ASETETTAVAT
VAATIMUKSET

Henkilkohtaiseen suoritukseen ja patevyyteen perustuvan henkilokohtaisen
palkanosan madrittdvan jirjestelmén yleisimmin sisdltiméat pédtekijat ovat
tyosuoritus/tydtulos, tydssd nyt ja tulevaisuudessa vaadittava ammatinhal-
linta eli patevyys, yhteistydkyky ja uudistumiskyky. Padtekijoitd arvioidaan
2-5 osatekijilld. Mitattavat tekijdt valitaan siten, ettd ne kuvaavat mahdol-
lisimman hyvin henkildlie asetettujen tavoitteiden toteutumista eli saavutta-
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mista, alittamista tai ylittAmist4. Laajempi henkilokohtaisten palkkausteki-
joiden luettelo on esitetty edelld tekijakohtaista arviointimenetelmad kasitte-
levassd luvussa.

Henkilokohtaisille palkkaustekijoille asetettavat vaatimukset

Henkilokohtaisten tekijoiden tulee tdyttid seuraavat kolme vaatimusta
(Falck):

) Tekijoiden tulee olla havaittavia ja mitattavia ja niissd tulee esiintyd
vaihtelua.

2) Tekijoiden tulee kattaa suorituskokonaisuus riittdvésti, mutta ne eivdt
saa peitti toisiaan.

3) Tekijoiden tulee esiintyd kaikissa mittauksen kohteena olevissa suori-
tuksissa.

Tekijoiden tulee olla myds sellaisia, ettd henkild voi vaikuttaa ndiden arvoon
muuttamalla tydsuoritustaan/tyStehoaan, pitevyyttddn tai muuta kdyttayty-
mistddn,

Tekijat pitdd valita siten, etteivdt ne mittaa samaa asiaa. My6skaddn ty6koh-
taiseen palkanosaan ja henkilokohtaiseen palkanosaan ei saisi sisidltyd
samoja tekijoita.

Erilaisissa henkilostoryhmissd malleja joudutaan tulkitsemaan erilailla mm.
tekijoiden valinnan ja painotukseen suhteen. Esimerkiksi johtamistaitoa ei
vaadita yleensd toimistotehtdvissd, joten toimisto- ja johtohenkildstolle
joudutaan rakentamaan tekijoiltdadn ja etenkin painoiltaan erilaiset henkild-
kohtaisen palkkauksen mallit.

TEKNISET MALLIT

Jiljessd on esitetty yksi sovellusesimerkki henkilokohtaisen palkanosan
tekniseksi malliksi. Tdami voidaan koostaa edelli mainittuja periaatteita
noudattaen joko kaksiportaisesta tai yksiportaisesta henkilskohtaisen pal-
kanosan mallista. Kaksiportaisessa mallissa henkilokohtaisen palkanosan
piitekijoiden arviointi tapahtuu niiden sisiltdmien osatekijdiden arvioinnin
tuloksena. Yksiportaisessa mallissa esiintyy ainoastaan pditekijoitd, joita
arvioidaan.
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Kaksiportainen malli

Kaksiportaisessa henkilokohtaisen palkanosan mallissa yleisid henkilokoh-
taisien tydsuorituksen ja ammatinhallinnan paitekijoitd voivat olla mm.

- tyotulos tai tydsuoritus,
- ammatinhallinta (pitevyys),
- yhteistydkyky sekd

- ideointi- ja uudistumiskyky.

Padtekijoitd mitataan konkreettisilla osatekijoilld, jotka kuvaavat ko. padte-
kijad kunkin mallin henkilostoryhmassa.

Kukin arvioitava osatekiji saa numeroarvon sen mukaan, miten hyvin
henkilé on suoriutunut tydssidn arvioitavana olevan tavoitteen osalta.
Yleisin kidytintd on, ettd kiytetddn 5 portaista asteikkoa, jonka arvot ovat
1,2, 3, 4, 5. Arviointia ja numeroarvojen mairaytymistd kisitellddn tarkem-
min seuraavassa luvussa.

Osatekijd saa kunkin paatekijan sisilla joko eri- tai samansuuruisen paino-
arvon, joiden summa on luku "1". Paitekijit painotetaan edelleen yhteen
erisuurin tai yhtd suurin painoin, ks. asetelma 1. Painojen arvojen summa
voi olla tietenkin muukin kuin luku "1", kuten esim. 10, 100 tai 1000. T4ll6in
yksittdinen tekijd vaikuttaa arvioinnin kokonaistulokseen osuudella, joka
saadaan jakamalla ko. tekijin painoarvo kaikkien tekijoiden painoarvojen
summalla.

Yksittdisen osatekijin painoarvo kaksiportaisessa mallissa saadaan kerto-
malla piatekijin painoarvo kunkin osatekijin painoarvolla, ks. asetelman 1
mielivaltainen esimerkki.

Henkilon kokonaisarviointitulos saadaan laskemalla ensin pdatekijdiden
arviointitulokset painottamalla osatekijdiden arviointitulokset niiden paino-
arvoilla kunkin paatekijan sisilld ja painottamalla sen jilkeen paitekijoiden
arviointitulokset niiden painoarvoilla.

Laskentaa on havainnollistettu seuraavan sivun asetelmassa 1. Huomattava
on, ettd asetelma on esimerkki henkilokohtaisen palkanosan mallista, sen
sisiltimistd henkilokohtaisen palkanosan tekijoistd ja painotuksista. Kiy-
tannossd joudutaan rakentamaan usein huomattavasti vihemmain tekijoitd
sisiltdvia malleja arviointityotd tekevien henkildiden tyon helpottamiseksi.
Liian pelkistetyissi malleissa on tosin vaara ajautua kokonaisarviointiin,
analyyttisen arvioinnin asemesta.
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Yksiportainen malli

merkityksestd tyotuloksen saavuttamisessa, ks. asetelma 1.

PAINOJEN MAARAYTYMINEN

Mallien tekijit painotetaan yhteen joko eri- tai samansuuruisin painoin,
kuten edelld on kdynyt ilmi, Mik4li painot ovat yhtd suuret, kokonaisarvi-
ointitulos on yksittiisten tekijéiden arviointitulosten aritmeettinen keskiar-
vo. Tekijin suhteellinen painoarvo miirdytyy sen mukaan, mikid merkitys
silld on henkildiden tavoitteiden, jotka on johdettu organisaation toiminta-
ja tulostavoitteiden pohjalta, saavuttamisessa sekd ty6tulokseen vaikutta-
vassa ammatinhallinnassa. Lahtokohtaisesti painot ovat kiintedt yhtendisen
henkildstoryhman sisalld.

Painojen miirddminen on osittain intuitiivista, tuntumaan ja arvostuksiin
perustuvaa. Niin painoja madriteltéessé ei kannata pyrkii ndenndistarkkuu-
teen, koska kaytinnossd absoluuttisesti tarkkojen painojen midrddminen ei
ole mahdollista. Pidasia on, ettd pystytdin mahdollisimman oikein arvioi-
maan eri tekijoiden tirkeyden suhteelliset suuruusluokat.

Painot tulee (asetelmassa 1) madritd siten, ettd osatekijoiden painojen
summa kunkin péitekijan sisélld on numeroarvo "1". Samoin paatekijoiden
painoarvojen summa tulee olla numero "1". Mikali painojen summa on yKksi,
tarkkuudeksi riittds, ettd painot mddiritellddn kahdella desimaalilla. Tark-
kuudeksi riittd4, ettd painojen toinen desimaali paattyy joko lukuun "0" tai
ll5|l.

ARVIOINTIASTEIKOT JA NIIDEN SOVELTAMINEN

Jotta henkilon kokonaistyStulosta kuvaavia tekijoitd ja niiden muutoksia
voidaan konkretisoida, pitda olla kiytossd tekijoitd eli niiden absoluuttista
hyvyyttd ja sen muutoksia kuvaavia mitta-asteikkoja. Mittauksia voidaan
tehdd neljilla asteikolla eli

1) luokitteluasteikolla,

2) jarjestysasteikolla,

3) vilimatka-asteikolla ja

4) suhdeasteikolla.
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Asetelma 1. Esimerkki kaksiportaisen henkilskohtaisen palkkauksen
mallin arviointitulosten painoarvojen méaardytymisestd ja arviointitulosten
laskennasta esimiestehtévédssé (kuvitteellinen esimerkki, jota ei ole
tarkoitettu sellaisenaan sovellettavaksi)

Arvi- Painot 1)
oin-
lipis-
teat
0.101 Ammatinhallinta
Maara 3.00 8% 0.20 Tvokokemus
Laatu 4.50 0.2 Tiedot ia taidot
Loppuunsaattokyky 2.00 | 0.2 Ratkaisuntekotaito
Vaikuttavuus 3.20 0021 0.2C Kansainv. (ml. kielitaito)
Paineensitokvky 3.00 I 02 Tietotekn. hyv.kavitotait.
Yhteensid
Arvi-
on- Koko
mal- sl-
Yhteistvékvky
Henkiléstdn kanssa
Johdon kanssa
Asiakkaiden kanssa
Yhteensd
Arvi- YHTEENVETO
oin- |Koko [Paate-  HENKILON
tipis- kijan si- ARVIOINTITULOKSISTA
teet |lissa |s3lla
Muutos-/uudistumiskyky
Uudistumismyé&nteisyys 0,40 1. TyStulos
Ideointikvky 0,30 2. Ammatinhallinta
Uudistusten lapivienti 0,30 3. Johtamistaito
4. Yhteistyékyky
5. Muutos-/uudistumisikyky
Kokonaisarviointitulos
mallin summa
1) Kunkin p4atekijén osatekijdiden painojen summa on luku 1.

Arvi- Painot 1)
oin- Koko Padte-
tipis- mal- kijan si-
leat lissa salla
0.20
3.00 0.20
4.00 0.30
3.00 0.20
4,00 0.20
1.00 0.10
Arvi- Painot 1
oin- Koko Paate-
tipis- mal- kijan si-
teet lissa séalla
0,20
4.00 0.40
4.00 0.30
3.00 0,30
Arvi- Painot
oin-
tipis-
teet
3,14 0,10
3,30 0.20
0,30
3,70 0,20
4,70 0,20
3.7¢C 1.00

Kunkin osatekijan paino koko mallissa lasketaan kertomalla osatekijén padtekijéan
sisdinen painoarvo paatekijan painoarvolla koko mallissa (esim. "Maarén" kohdalla sen
painoarvo koko mallissa on 0,02 (=0,2 * 0,1)

2) P4atekijdiden painojen summa on luku 1.
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Luokitteluasteikko koostuu erilaisista toistensa poissulkevista luokista. Luok-
kien ei vilttimittd tarvitse olla loogisesti mitattavan ilmidn suhteen nouse-
vassa tai laskevassa jirjestyksessi. Tyypillinen luokitteluasteikko on esim.
sukupuoliluokitus, mies-nainen.

Jarjestysasteikko (ordinaalinen asteikko) kertoo esimerkiksi, ettd henkilon A
tyStulos on parempi kuin henkilon B, mutta se ei kerro kuinka paljon
paremapi. Ordinaalista mittausjdrjestelmia voidaan rinnastaa vaakaan, josta
puuttuu asteikko ja/tai punnukset. Jarjestysasteikko soveltuu eri asioiden ja
tekijoiden tirkeysjirjestykseen asettamiseen, muttei ei palkanosien maaritta-
vien tekijdiden arvojen mittaamiseen.

Vilimatka-asteikolla voidaan numeerisesti (kardinaalisesti) asettaa esimer-
kiksi tydtulokset paremmuusjdrjestykseen ja mitata niiden etdisyydet. Vali-
matka-asteikko on esimerkiksi: "1, 2, 3, 4, 5".

Suhdeasteikossa pitidd voida madrittdd absoluuttinen nollapiste sekd mitta-
yksikké, jolla ilmoitetaan etdisyyksid tastd nollapisteestd.

Tutkimuksissa on paddytty asteikkojen portaiden lukumadrdin "seitsemén
plus miinus kaksi", jolloin portaiden ma4rd voisi vaihdella 5 ja 9 vililld
(Falck). Asteikkojen midri voi kaytdnnossd vaihdella 3-11 luokan vililla.
Kolmiluokkaisia asteikkoja kayttivid on n. 20 %, viisiluokkaisia kayttivid
70 % ja viisiluokkaista tarkempia asteikkoja kayttdvid on n. 10 % (Heiska-
nen: ACTIONS SPEAK).

Suosituksena on, ettd henkildiden tydsuoritusta kuvaavia tekijoitd mitataan
numeerisella vilimatka-asteikolla. Eri luokat voivat saada numeroarvot 1, 2,
3 jne. sen mukaan, miten hyvin arvioitava henkild on suoriutunut mittauk-
sen kohteena olevasta suoritusosasta ja miten hin tdyttdsd ammatinhallinta-
vaateet. Kutakin henkilokohtaisen palkan tekijdn arvoa mitataan tavallisim-
min 5 -luokkaisella arvoasteikolla . Suuressa henkildstoryhméssa havaintoja
tulee yleensi joka luokkaan. Pienessd henkildstdjoukossa arviointitulokset
saattavat jakaantua hyvinkin epitasaisesti.

Esimerkiksi 5-luokkaisessa asteikossa henkilokohtaisen palkanosan tekijoi-
den arvoja voidaan verbaalisesti kuvata seuraavasti:

1 = jdd huomattavasti tavoitteiden alapuolelle

2 = alittaa hieman tavoitteet

3 = tavoitteet saavutettu (normaali)

4 = ylitt4dd hieman tavoitteet

5 = ylittd4d huomattavasti tavoitteet

Fi riitd, ettd arviointiluokat vain médritelliin arvosanoin, vaan jokaisessa
luokassa pitdi verbaalisesti ja havainnollisesti tdsmentdd, mitd arvioitavalta

ominaisuudelta sen saavuttamiseksi vaaditaan. Perustelut kannattaa tehdi
huolella ja tehdd mddritykset sellaisiksi, ettd sekd arvioijat ettd myds
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arvioitavat sisdistavit niiden sanoman. Miirityksilld tulee olla selked yhteys
tyStulokseen ja ammatinhallintaan eli mikd on saavutettu ty6tulos ja mikd
on ammattitaidon tila. Tavoitteena on, ettd henkilokohtaisella palkkauksel-
la pystytddn niitd parantamaan. Kaikkein luotettavin tulos arvioinnissa
saavutetaan, kun madritellddn jokaisessa henkilGkohtaisen palkanosan mii-
rittdvissa mallissa jokaisen itsendisesti arvioitavan henkilkohtaisen tekijan
kohdalla, mitd kunkin numeroarvon saavuttaminen ty6n tekijaltd edellyttaa.

Tybsuorituksen arviointi

SUORITUKSEN ANALYSOINTI ARVIOINNISSA

Organisaation henkilost6lld tulee koko ajan olla ajantasalla oleva tydnkuva-
us. Tuloskeskusteluissa esimies ja tyontekiji sopivat tydnkuvauksen ja
muiden keskusteluissa esiin tulevien asioiden perustalta ne henkilon tulos- ja
muut tavoitteet, jota suoritusarviointi koskee. Tulossopimuksessa tehtévit ja
niihin liittyvat tulostavoitteet tulee olla niin konkreettisesti madriteltyjs, ettd
niiden toteutumista voidaan analyyttisesti arvioida.

Suoritusarviointia tehtiessi ja suoritusta analysoitaessa on tirkedd kiinnit-
td4 huomiota kolmeen asiaan (Connelan) eli

~ suoritusta edeltdviin seikkoihin,

- arvioitavan kéyttdytymiseen ja

- arvioinnin seurauksiin.

Suoritusta edeltiving seikkoina tulee varmistaa

— Tietddko tydntekijd, mitd hinen tydnteoltaan odotetaan?
- Ovatko arviointiperusteet selkeitd ja ymmartiaiko arvioitava ne?
- Onko tavoitteista ja arviointimenettelystd etukiteen keskusteltu?

- Ovatko tavoitteet realistisia? Pystyyko tyontekijd selviytymiéin niistd
tyon vaativuuden edellyttimédn ammattitaidon ja normaalin tydajan
puitteissa?

Suoritusta ja siihen liittyvdd arvioitavan kiyttdytymistd analysoitaessa pitdi
tietdd

- Voidaanko tyon suoritusta edellyttdvd kiyttdytyminen ylipinsi to-
teuttaa?

- Voisiko jokin estdd sen toteutumisen?
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Suorituksen seurauksia analysoitaessa on kiinnitettdvd huomiota

- Onko seuraukset painotettu siten, ettd suorituksen selvisti muuttuessa
esim. henkilokohtaisen palkanosan suuruus muuttuu?

- Onko tydsuorituksiin liittyvistd seurauksista palautetta? Jos on, onko
palaute vilitonts, yksiloityd ja rakentavaa?

- Vahvistetaanko parannuksia? Onko paranemista olemassa silloinkin,
kun parannuksen jilkeen tyontekijd jid organisaation standardien
alapuolelle?

- Onko parannusten vahvistaminen yksildity?

ARVIOINTI KAYTANNOSSA

Arvioija ja arviointivillineet

Henkil6kohtainen suoritus ja ammatinhallinta arvioidaan yleensd kerran
vuodessa pidettdvissd arvioitavan henkil6n ja hinen lihimman esimichensé
vililld kdytdvin tuloskeskustelun tai vastaavan yhteydessd. Yleissddntond
on, ettd henkilon suorituksen arvioinnin tekee henkilon ldhin esimies. Peruste-
luna on, etti hin tuntee arvioitavan tyoOtuloksen teon taustalla olevat
ammatinhallinta- ja muut henkilokohtaiset tekijit, varsinaisen tyotuloksen,
kehittdmistarpeen ja siihen liittyvdn urasuunnittelun sekd tyotulokseen vai-
kuttavat arvioitavasta riippumattomat tekijit.

Esimichen arvioinnin tulee tukeutua mahdollisimman laajaan kokonaisni-
kemykseen, joka perustuu mm.

jatkuvaan arvioitavan kiyttdytymisen havainnointiin,

varsinaisiin tuloksiin,
- ammatinhallintaan sekd

tybtovereiden, asiakkaiden ja muiden organisaatioiden palautteisiin.

Arviointikdytinnon tulee mukautua myos tulevaisuuden muutoksiin tyo-
eldméssd ja toiden jarjestelyissd. Esimerkiksi jatkuvasti yleistyvan tiimityon
arvioinnissa nousee esiin seuraavia kysymyksii:

- Kuka arvioi?

- Tapa, jolla arviointitulosta hyviksikaytetddn?

= Miten suoritusta arvioidaan?
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Tiimilli voi olla joko vetdjd tai vain tiimin toiminnan organisoinnista
huolehtiva koordinaattori. Se arvioidaanko tiimin jdsenten henkilSkohtaisia
tyotuloksia vai koko tiimin tulosta, riippuu siitd, miten kiintedsti tiimildisten
tyotulokset riippuvat toisistaan. Koko tiimin palkitsemista on kisitelty
jiljessd tulospalkkiota kisittelevdssd osassa.

Jos arvioidaan koko tiimin tydsuoritusta, arvioinnin voi tehdé organisaati-

on, johon tiimi kuuluu, johtotason rganisaation
muut jisenet ja asiakkaat. Mikali disten suori-
tuksia, arvioinnin voivat tehdi 14hi mahdollinen

tiimin vetdja.

Arviointivili ja ajankohta
Vuosi on sopiva arviointivdli normaalitilanteissa, koska

- useimpien tehtavien suoritus ajoittuu vuoden aikajaksolle,

- vuoden aikana tydtulokseen vaikuttavat poikkeavat tekijat eivit
korostu liikaa, kuten useammin tehtdvissa arvioinneissa ja muutenkin
kokonaistulos on helpompi maArittda,

- useamman kerran vuodessa tapahtuva arviointi saattaa vaikuttaa
arviointien laatuun ja perinpohjaisuuteen, ts. esimies el jaksa riittdvan
syvillisesti paneutua usein tapahtuviin arviointitapahtumiin.

Hyvissid johtamiskdytdnndssid esimies on jatkuvassa vuorovaikutuksessa
henkiloston kanssa ja antaa heidin suorituksistaan vélipalautetta. T4lldin
henkilo voi korjata jo arviontien vililld tydsuoritustaan.

Lyhyissd projekti- tai vastaavissa kertaluonteisissa toissd saattaa olla tarkoi-
tuksenmukaista, ettd suoritusarviointi tehddin aina niiden pédttyessd.

Mikili esimerkiksi tyStulos on alentunut uusi arviointi voidaan tehdi jo 2-
3 kuukauden piisti. Kun tydtulos on muuttunut huonompaan suuntaan,
esimies keskustelee henkilon kanssa asiantilan korjaamisesta, joka tarkiste-
taan muutaman kuukauden padstd tehtdvilld uusinta-arvioinnilla. Toinen
tapa on alentaa palkkaa vilittomasti arviointituloksen niin edellyttdessd,
kuten joissakin kaytdssd olevissa jarjestelmissd tehdddn.

Uuden henkilon tullessa organisaatioon suositeltavaa on, ettd hinen tydtu-
loksensa arvioidaan jo 2-3 kuukauden tydssdoloajan jélkeen. Arvioinnin
edellytyksena tietenkin on, ettd uuden henkilon kanssa on sovittu tehtadvistd
ja tulostavoitteista.
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Tuloskeskustelut ja arviointi sekid palautteenanto

Tulos- tai kehittdmiskeskustelussa, jonka yhteydessd arviointi tehdddn,
sovitaan my®s arvioitavan seuraavan kauden tulostavoitteet eli tehdddn
tulossopimus. Samalla sovitaan, mitkd tekijat ovat seuraavan arvioinnin
kohteena ja mitd henkil6ltd edellytetdsin niiden suhteen. Tédrkedd on, ettd
seki arvioitavalle etti hdnen esimiehelleen asetetaan tavoitteita henkilon
tyossd tarvittavan ammattitaidon lisidmiseksi, tehtdvien sisallon kehittdmi-
seksi ja parempien tydtulosten saavuttamiseksi. Tulos- tai kehittdmiskeskus-
telu on yksi keskeinen henkildstéjohtamisen viline, jonka yksi osa on
henkil6stén arviointi.

Henkilon ammatillisessa kehittimisessd sekd tyon tuloksellisuuden ja laadun
parantamisessa esimiehen palaute on keskeisessd roolissa. Palautteen annos-
sa on tirkedd, ettei se kohdistu itse henkil6on vaan hinen tydsuoritukseen-
sa. Yksi palautteen tarkoitus on saada arvioitava vakuuntuneeksi siitd, ettd
héneen liittyvit arviointitulokset ja palkanmaardytymisperusteet ovat oikeu-
denmukaisia. Esimiehen tulee myos selkedsti tuoda esiin, mitd asioita
henkilon pitidd parantaa saadakseen parempi arviointitulos ja auttaa myds
tdmain tuloksen saavuttamisessa.

Suoritusta arvioitaessa on otettava huomioon myds ty6n tekijdstd riippu-
mattomat ulkoiset tekijit, jotka alentavat tai lisadvit tyotulosta. Téllaisia
voi olla esimerkiksi sairaus ja muut sdddoksiin perustuvat hyviksyttavat
palkalliset poissaolot. Jo tulostavoitteita méanteltdessd on otettava huomi-
oon, etteivit henkilst tee koko ajan varsinaisia ty6tehtdviddn, vaan he ovat
lomalla, koulutuksessa ja joskus sairaanakin. Henkilon tehtdviksi voidaan
antaa huomattavasti ennalta madrdamattomia tehtdvid, joilla on vaikutusta
tulostavoitteiden saavuttamiseen. Henkilon tulostavoitteiden tulisikin olla
niin valjat, ettd valttiméittomit juoksevat tehtdvit pystytddn hoitamaan.
Toisaalta jos avaintulosten parantuminen johtuu juoksevien tehtévien oleel-
lisesta vihentymisests, tdma tulisi ottaa tydsuorituksen arvioinnissa huomi-
oon.

Tuloskeskusteluissa tulee pyrkii molemminpuoliseen avoimmuuteen ja asi-
allisuuteen. Kéytdnnon kokemukset osoittavat, ettd em. asioissa on vield
paljon parantamisen varaa. Tuloskeskusteluihin pitdd varata myds mittédvas-
ti aikaa. Tarkedd on, ettd molemmat osapuolet ovat etukiteen huolella
valmistautuneet keskusteluun. Valmistelua voidaan parantaa siten, ettd sekd
arvioija ettd arvioitava tdyttavit etukdteen arviointilomakkeen, jolta pohjal-
ta keskusteluja kiydain. Tarkedd on, ettd arvioitava myos itse luo kasityk-
sen omasta tyossd suoriutumisestaan.

Arvioija voi kayttds hyviksi myos arvioitavan tydkollegojen ja asiakkaiden
tekemid arvioita. Arvioitavalla on oltava mahdollisuus antaa palaute siit4,
miten hinen esimiehensd on onnistunut johtamistehtdvassdan.
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Arviointitulosten miidrittely

Arviointi tulisi suorittaa siten, ettd kuhunkin arviointiluokkaan tulee ha-
vaintoja. Keskiarvo- tai normaalitydsuorituksia on yleensd eniten ja oikein
huonoja ja huippusuorituksia on vihiten. Arviointikriteerit madaritellddn
siten, ettd syntyy tavoiteltu jakauma. TySnantajan tavoite kuitenkin on, ettd
kaikkien henkildiden tydtulos on mahdollisimman hyvi, johon arviointijir-
jestelmd tulee kannustaa tyontekijoitd. Pienet erot henkiloiden valilld saatta-
vat johtua arviointivirheestd. Arviointivirheen merkitys arviointitulokseen
saattaa olla huomattavakin (Murphy-Cleveland).

Arviointitulosten oikeellisuutta parannettaessa ja arviointia kehitettdessd
arvioijien koulutus on keskeiselli siljalla. Koulutuksessa tulee tdhdentdd
mm. seuraavia asioita:

- Arviointitulosten keskiarvon pitdd olla suuremmissa henkildstoryh-
missd ldhelld arviointiasteikon keskikohtaa.
- Arvioinneissa pitdi olla hajontaa keskiarvon ympdrilla.

- Eri arvioijien arviointituloksissa ei saa olla suuria eroja eli arvioijan
vaikutus arviointitulokseen pitdi olla mahdollisimman pieni.

- Piilevien perusteiden, esim. sidekehdilmitn, eliminoimiseen pitd kiin-

nittdi erityistd huomiota.

Arviointien oikeellisuutta voidaan tarkastella arviointitulosten tilastollisten
jakaumien avulla. Mikili arviointitulosten jakaumat ovat hyvin vinoja ja ne
poikkeavat oleellisesti normaalijakaumasta, pitd4 tarkistaa onko arviointi-
kriteerit médritelty oikein ja onko itse arviointi suoritettu oikein ja yhden-
mukaisesti. Mikili arviointimenettelyssi on puutteita ne on korjattava.

ARVIOINTIEN YLLAPITO JA SEN EDELLYTYKSET

Arviointia tekevidn esimichen tulee jatkuvasti kehittdd johtamistoimintaan-
sa. Tarkedd siten on, ettd johtamisvastuussa oleva esimies perehtyy aikai-
sempaa syvillisemmin henkilostonsa

- pétevyyteen eli koulutuksen ja tyokokemuksen kautta hankittuihin
avuihin ja niiden soveltamiseen tyotehtdvassa,

- nykyisiin tyStehtdviin (sisdlto, tyotavat, ymparistdtekijat),

- tietojen—taitojen kehittimiseen ja

- tyOuran kehittimiseen.

Esimichen tulee olla ehdottoman puolueeton ja ennakkoluuloton, silld
muuten henkiléstén kannustava johtaminen ja kehittdminen eivit onnistu.
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Yleensd on todettava, ettd palkkausjdrjestelmd on juuri niin hyvé kuin sen
rakentajat ja kayttajit.

Arvioitavien on tiedostettava, eftd arviointitulos ja siihen sidoksissa oleva
henkilokohtainen palkanosa eivit ole kiinteitd, vaan ne muuttuvat arviointi-
tulosten mahdollisten muutosten mukaan. On muistettava, ettd henkilokoh-
taisen palkanosan suuruus ei ole saavutettu etu eli sitd voidaan myds laskea,
jos arviointitulos tatd edellyttdd. Ennmen kuin henkilokohtaista palkanosaa
nostetaan tai lasketaan pitdd varmistautua siitd, ettd tydtuloksessa tai muissa
henkilokohtaiseen palkkaan vaikurtavissa tekijoissd on tapahtunut todellinen
muu1os.

Jos tyotulos esimerkiksi alenee pitdd tarkoin selvittdd, johtuuko se henkilon
tyokdyttaytymisestd vai ulkopuolisista tekijoisté tai esimerkiksi sairaudesta.
Keskustelujen jilkeen henkilélle voidaan varata mahdollisuus antaa uusinta-
nayttd. Uusi arviointi tehddan jo 2-3 kuukauden padstd tai perustelluista
syistd vasta vuoden paastd. Mikali arviointitulos ei ole normalisoitunut,
henkilékohtaista palkanosaa yleensd lasketaan jarjestelmén mukaisesti. Toi-
nen tapa on laskea henkil6kohtaista palkanosaa heti arviointitulosten huo-
nontuessa, mikali tydtuloksen toteamiseen ei liity epavarmuustekijoitd.

Suoritusarvioinnit ovat tarkempia ja kannustavampia, kun seuraavat ehdot
tayttyvét:
- Arvioinnit suoritetaan sdannollisesti.

- Arviointi perustuu henkildston, johdon ja esimiesten hyvidksymain
analyyttiseen jirjestelmidn.

- Esimiehilld on hyvi tietdmys henkildston tehtdvistd.

- Arvioitavilla on mahdollisuus tuoda esiin erimielisyytensd arviointitu-
loksesta, joka kisitellisn organisaatiossa kaytdssd olevien normaalien
hallintomenettelyjen mukaisesti.

- Arvioitavan tulostavoitteet ja tehtdvit on oikein asetettu (esim. arvioi-
tavan tulossopimus on oikein mitoitettu mm. resurssien suhteen).

- Tulostavoitteissa ja niiden arvioinnissa on otettu huomioon ymparis-
totekijit.
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Ty6suorituksen ja ammatinhallinnan
arviointitulosten hyvaksikaytto

HYVAKSIKAYTTO PALKKAUKSESSA

Henkilokohtaisen palkanosan suuruus

Henkilokohtaisen palkanosan suuruus kokonaispalkkauksesta riippuu mm.
siitd

- minkilaisesta palkkausjdrjestelmastd on kyse (esim. suoritukseen ja
pitevyyteen perustuva, palkkiopalkka-, urakkapalkkajérjestelma),

- miten tihedlld luokituksella téiden vaativuus on luokiteltu. Jos tydt on
luokiteltu vain muutamaan vaativuusluokkaan, joudutaan usein hen-
kilokohtaisella palkanosalla tekemédin palkkaporrastus, jolloin henki-
l6kohtainen palkanosan suuruus on normaalia suurempi,

- miten tirked henkilokohtaisen tuloksen merkitys on tydssi,

- sisaltdakd muut palkanosat henkilokohtaiseen palkanosaan yleisesti
kuuluvia tekijoitd ja
— onko mahdollisuus tulospalkkioon.

Esimerkiksi myyntitydssi ja muissa hyvin suoritussidonnaisissa tdissd henki-
16kohtainen palkanosa voi olla yli puolet jopa 80 prosenttia palkkauksesta.

Mikili tydn vaativuus on luokiteltu vain muutamiin vaativuusluokkiin,
henkil6kohtainen palkanosa on usein suurempi kuin tihedluokituksellisessa
vaativuusluokituksessa.

Jotta henkilokohtainen palkanosa olisi kannustava sen tulisi normaalitilan-
teessa olla keskimidrin 30 prosenttia tydkohtaisesta palkasta. Henkilokoh-
taisen palkanosan suuruus tyokohtaisesta palkasta on tavallisimmin noin 5-
50 prosenttia. Yleensd 0 prosentin henkilokohtaisen palkanosan mairdd
tulisi vilttdd, koska menettely jo psykologisista syistd on kaytdnndssd
havaittu ongelmalliseksi. Tosin kdytossd on sovelluksia, joissa esimerkiksi
yhden pisteen tydsuorituksesta ei makseta lainkaan henkilokohtaista palka-
nosaa.

Yleensd tyokohtainen palkanosa muodostaa suurimman osan kokonaispalk-
kauksesta.

Henkilskohtaisen palkanosan tulee miirdytyd henkilokohtaisen palkan
midrittdvin jirjestelmin mukaisesti. Jos organisaatiossa henkilokohtainen
palkan osuus on maksimissaan 50 % tehtivin vaativuuteen sidoksissa
olevasta palkasta ja jos henkilokohtainen tydsuoritus on arvioitu 1-5
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arviointiasteikolla, niin henkilokohtainen palkka voi vaihdella arviointitu-
loksen mukaan esimerkiksi asetelman 2 ja kuvion 4.1 mukaisesti.

Arviointituloksen ja palkanméiiriytyminen yhteys

Esimerkkitapauksessa henkilokohtaisen palkan osuus tehtdvdkohtaisesta
palkasta on alimmillaan 5 prosenttia arviointituloksen ollessa luku "1". Se
kasvaa tasaisesti ollen maksimissaan S0 prosenttia tehtivikohtaisesta pal-
kasta.

Suositeltavaa on, ettd henkilokohtaisen palkanosan suuruus muuttuu jatku-
mana arviointituloksen mukaan tai tiheind porrastuksena, kuten asetelmas-
sa 2.

Asetelma 2. Esimerkki henkilékohtaisen palkan méérdytymisestd arvioin-
tituloksen mukaan

Arviointitulos  Tehtdvdkohtai-  Henkildkohtai- Kokonais-
yhteensd nen palkka nen palkanosa palkka
(1-5 numero-  (mk-yksikditd)  (mk/yksikditd) (mk-yksikkdd)
asteikolia) (= %:a 100 mk-

yksikdn palkasta)

-1,00 100 5 105
1,01-1,49 100 10 110
1,50-1,99 100 15 115
2,00-2,49 100 20 120
2,50-2,99 100 25 125
3,00-3,49 100 30 130
3,50-3,99 100 35 135
4.00-4,49 100 40 140
450-4,99 100 45 145
5,00 100 50 150

Uuden henkilon kyseessd ollessa hinelle voidaan maksaa henkilokohtaista
palkanosaa aluksi esimerkiksi vajaat puolet keskimaaraisen henkildkohtai-
sen palkanosan miirdstd tai maksaa jirjestelmidn mukainen alin henkil-
kohtaisen palkan m3ara.
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Kuvio 4.1. Henkilokohtaisen palkan madrdytyminen tydtuloksen mukaan

Palkka, 160

mk-
vksikoita I
120 e T Henkilokohtainen

80

Tehtavakohtainen
40
0

alle  1,01- 1,50- 2,00- 2,50- 3,00- 3,50- 4,00- 450- yli
1,00 149 199 249 299 349 399 449 499 500

Henkilokohtaisen arvioinnin tulos, numeroarvot 1, 2,3, 4, 5

ARVIOINTITULOSTEN HYVAKSIKAYTTO
KANNUSTAVASSA JOHTAMISESSA

Palkitseminen on tirked viline kannustavassa johtamisessa. Tydtulokseen
vaikuttavat lisiksi mm. johtaminen, toimintojen ja tehtdvien organisointi
sekd tydmotivaatioon ja tyOyhteisoon liittyvat tekijat. Asiaa on kdsitelty
tarkemmin henkilostovoimavarojen hallintaa ja laskentajarjestelmai késitte-
levissd kirjassa (Lehtonen). Johtamistoimintojen tavoitteena on kdyttdid
henkilost6d siten, ettid optimoidaan

- organisaation tuottavuus
- henkiléstén kehittdminen ja

- henkildstén tyotyytyviisyys.

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointitulokset kertovat, miten henkilo
on omien tulostavoitteidensa saavuttamisen kautta vaikuttanut kokonaistu-
loksen/tuottavuuden syntyyn.

Mikali henkilé sddnndllisesti ylittda tyotuloksensa, se on merkki siitd, ettd
hin on helpommin siirrettdvissd uusiin samantasoisiin tai vaativampiin
tehtdviin organisaatiossa kuin henkilst, jotka alittavat tulostavoitteensa.
Mikili ndin menetellen organisaatiolle koituu tydpanoksesta enemméin
lisiarvoa, henkild kannattaa siirtdd uusiin tehtdviin, Menettely kehittdd
henkilén tydtaitoja ja lisdd my6s tyotyytyvidisyyttd, milld on edelleen vaiku-
tusta tuottavuuteen. Tydnantajan tavoitteena on hyodyntdd henkilostonsad
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tietoja ja taitoja maksimaalisesti, vaikka néin ei 1Zheskdin aina tapahdu,
koska hinti ei ole kohdennettu oikeisiin ty6tehtéviin.

Mikili henkilo jatkuvasti alittaa asetetut tulostavoitteensa, johdon pitdd
etsid keinoja hinen tietojensa—taitojensa ja tydtapojensa kehittdmiseksi sekd
mahdollisten tyStekoa haittaavien ympéristotekijéiden parantamiseksi. Epa-
tyydyttivi tydtulos voi olla seurausta myos siitd, ettei henkild toimi tieto—
taito -ominaisuuksiaan vastaavissa ty6tehtavissd. T4lloin johdon tulisi har-
kita henkilon siirtimistd hinelle paremmin sopiviin tehtdviin. Ndin menetel-
len saadaan osaltaan positiivisia vaikutuksia organisaation tuottavuuteen
sekd ko. henkilén kehittdmiseen ja tyotyytyvaisyyteen.

Henkilskohtaisen tydsuorituksen arviointi on henkilokohtaisen palkanosan
méirittimisen ohella my6s johdon viline henkiloston kehittdmisessd. Esi-
miehen piidtavoite ei suinkaan ole mitata mekaanisesti henkilostonsd tyotu-
losta kerran vuodessa. Esimiehen tulee olla henkildstdonsd nihden epditse-
kds valmentaja, joka pyrkii kaikin tavoin auttamaan ja luomaan ulkoisia
edellytyksid yksikkoonsi kuuluvien henkildiden mahdollisimman hyvén
tydtuloksen saavuttamisessa. Esimiehen tulisikin kayttdd riittdvasti tydai-
kaansa henkildstojohtamiseen eli tyontekijéiden toiden jarjestelyyn, tyGteh-
tivien sisillon kehittimiseen, henkildston kehittdmiseen (ml. yksilollinen
urakehitys), ulkoisten tydolosuhteiden luomiseen, henkildstdnsd tilan (fyysi-
nen/psyykkinen tydkunto, tybtyytyvéisyys jne.) seurantaan ja siind esiintyvi-
en ongelmien korjaamiseen. Henkilostotilinp44tos on yksi apuvdline ndissd
tehtdvissa.

Henkilokohtaisen suorituspalkkauksen
laadun arviointi ja toteutumisen seuranta

Henkilokohtaisen palkkauksen soveltamisessa on tdrkedd, ettd henkilokoh-
tainen arviointijirjestelma

- mittaa yksinomaan henkildn ammatinhallintaa ja tydsuoritusta ennal-
ta henkilolle asetettujen tulostavoitteiden mukaisesti (validiteetti) ja

- antaa saman arviointituloksen tehtiessd mittaus uudelleen, eri ajan-
kohtina ja vaikkapa eri henkilon toimesta (reliabiliteetti).

Jotta jérjestelma on toimiva sen pitdd olla kannustava ja arvioinnin kohtee-
na olevan henkildston tulee luottaa sekd jarjestelmadn ettd arvion tekeviin
esimiehiin. Organisaatiossa henkilokohtaisen palkkauksen pitdd tapahtua
sekd yksikon sisdlli ettd yksikoiden valilli yhdenmukaisin periaattein.
Esimerkiksi tietyn arviointituloksen saavuttamiseen pitdd edellyttdd samaa
tyStulosta eri yksikoissd, ts. arviointien skaalauksen ja médritelmien pitdd
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olla yhdenmukaisia. Kullekin henkildlle pitdd pystyd perustelemaan hénen
arviointituloksensa ja tarvittaessa kiyttimain apuna mm. vertailevaa tilas-
totietoa.

Johdon tulee valvoa henkilokohtaisen palkkauksen toteutuksen oikeuden- ja
yhdenmukaisuutta organisaatiossa. Yhdenmukaisuuden varmistamiseksi ja
arvioinnin laadun varmistamiseksi arvioijat ja organisaation johto tarvitse-
vat avuksi tilastotietoa arviointien toteutumisesta oman arviointiryhmin ja
organisaation muiden vertailuryhmien valilld. Arviointituloksista tehdddn
tarkoituksenmukaisella henkiloryhmai- ja/tai yksikkdjaotuksella numeroja-
kaumia kokonaisuudessaan sekd eri vaativuusryhmissi. Tuloksia havainnol-
listavat erityisen hyvin seuraavan sivun esimerkkien tapaiset graafiset kuvi-
ot. Jirjestelman luotettavuuden varmistamiseksi saattaa olla tarkoituksen-
mukaista kerdtd sainnollisesti palautetta henkildston luottamuksesta jirjes-
telma4n ja esimiesten kykyyn tehdd henkilkohtaisia arviointeja.

HENKILOKOHTAISEN PALKANOSAN
SOVELLUTUSESIMERKKEJA

Liitteessi 4.1 olevissa sovellutusesimerkeissd henkildiden ty6én suoritusta
mitataan tyStulosta, ammatinhallintaa, johtamistaitoa, yhteistyokykyd ja
muutos- ja uudistumiskykys mittaavien paitekijoiden avulla. Kutakin pda-
tekijad mitataan 3-5 osatekijlla. Pastekijit voivat esiintyd myos itsendisind
ilman osatekijoitid. Sovellutusesimerkkien tarkoituksena on havainnollistaa
henkilokohtaisen palkkauksen jirjestelmad. Organisaatio voi kdyttdd niitd
yhtend ratkaisumallina omaa jdrjestelmainsd raatiloidessddn. Sellaisenaan
esimerkkeji ei pidd kayttdd, koska esimerkiksi arviotavien tekijoiden médard
niissi liian suur.
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5 TULOSPALKKIO-
PALKKAUS

Tulospalkkiot osana
palkkausjarjestelméaa

Tulospalkkiopalkkaus on tulokseen perustuva palkanosa, joka voidaan
rakentaa erillisend tiydentimain palkkausjirjestelmin muita osia, kuten
ty6kohtaista ja henkildkohtaista palkanosaa.

Tulospalkkiopalkkauksessa maksetaan etukiteen asetettujen tulostavoittei-
den saavuttamisesta tai ylittdmisestd erillisid, yleensd kollektiiviperusteisia
palkkioita, tulospalkkioita. Ne eroavat muista palkkausjirjestelmén osista
monella tavalla.

- Tulospalkkiot eivit sisdlly yksilon henkilokohtaiseen palkkaan, vaan
ne miiriytyvit yleensi ryhmin yhteisen tuloksen perusteella ryhmén
kaikille jisenille. Tulospalkkioyksikkoind, joille tulostavoitteet on
asetettu ja joiden tuloksen mukaan palkitaan voivat olla joko koko
organisaatio, sen alayksikkdna toimiva osasto, tulosalue tai tulosyksik-
ko, yksittdiset projektit tai tiimit, jonkun tydprosessin muodostavat ns.
luonnolliset tydoryhmit tai ndiden erilaiset yhdistelmét.

- Tulospalkkioista ei sovita tyoehtosopimuksissa eikd niihin liity mini-
misdinnoksid. Palkkioiden maksu on ehdollistettu tiettyjen tavoittei-
den saavuttamiseen tai ylittymiseen riippuen siitd, miten tavoitteet on
asetettu. Jos jaettavaa ei paremman tuloksen muodossa synny, €i tule
palkkioitakaan.

- Tulospalkkiot ovat muusta palkkauksesta erillistd palkkausta. Ne
maksetaan muusta palkkauksesta erilld4n ja harvemmin kuin sddnndl-
linen kuukausipalkka, yleensi kerran tai kaksi kertaa vuodessa.
Palkkatilastoinnissa ne lasketaan kuitenkin palkansaajan sdénnéllisen
tybajan ansioon, koska palkkiot ansaitaan pddosin sddnnolliseltd
tydajalta.
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RYHMIEN KANNUSTAMINEN

Tehokkaimmin tulospalkkiot toimivat kun halutaan kannustaa ryhmid
toimimaan entisti paremmin yhteisen pidmaaran hyvaksi. Erityisen tehok-
kaita ne ovat ryhmissd, joissa tydtehtdvien riippuvuus toisistaan on suuri.
Kokonaistehokkuuden kannalta on jirkevdd aina varmistaa, ettd paitsi
ryhmissd myds koko tydprosessissa henkildiden ja ryhmien vilinen yhteistyd
sujuu ilman paillekkaisyyksia, hidastuksia, odotusaikoja ja muita ylimaarai-
sid kitkatekijoitd.

Joskus harvoin tulospalkkiojirjestelmid on rakennettu myds yksilétason
tulostavoitteisiin. Tyyppiesimerkkejd téllaisista ovat myyntihenkiléston pro-
visiopalkkiot tai bonuspalkkiojirjestelmat, joissa ei kuitenkaan tulostavoit-
teista sovita vilttdmattd etukéteen.

Yksilotason palkitsemisessa ongelmia aiheuttaa se, ettd monissa toissd
yhden yksilon panosta on vaikea erottaa kokonaistuloksesta. Hyvii tuotet-
ta on esimerkiksi helppo myydi. On vaikea eritelld, mikd kasvaneissa
myyntiluvuissa on pelkdstdéin myyjien omaa ansiota. Siksi on aiheellista
harkita kannattaisiko myyntilukujen kasvamisesta palkita myos tuotekehit-
telijoitd, valmistajia ja markkinoijia.

Nykyajalle on tyypillistd, ettd tyotehtdvit ovat tulleet entistd enemmén
toisistaan riippuvaisiksi. Tama on osaltaan lisinnyt sellaisten ryhmakannus-
timien kayttdd, joissa tehostuvasta yhteistyostd voidaan erikseen palkita.

Ryhmaéapalkkauksen muotoja

Ryhmikohtaiseen palkitsemiseen on kehitetty monenlaisia muitakin tulossi-
donnaisia palkitsemistapoja kuin tulospalkkiot. Ne ovat saaneet nimensid
sen mukaan, mihin palkka on sidottu. T4llaisia ovat mm. tuottavuuspalkki-
ot, tuotantopalkkiot, aloitepalkkiot, bonuspalkkiot, voittopalkkiot, voiton-
jakojarjestelmit sekd henkilostorahastojarjestelmat.

ORGANISAATIO- JA RYHMATASON
KANNUSTIMET

Edelld mainitut ryhmépalkkauksen muodot on tarkoitettu joko ryhmien tai
koko organisaatiotason kannustimiksi.

Tuottavuus- ja tuotantopalkkiot sekd voitonjako- ja henkilostorahastojar-
jestelmat ovat organisaatiotason kannustinjirjestelmid. Niissd maksetaan
henkildstolle palkkioita koko organisaation toteutuneen tuloksen perusteel-
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la. Tuottavuuspalkkiot maksetaan yleensd tyon tuottavuudesta ja tuotanto-
palkkioissa maksuperusteena on tuotannon kasvu.

Vaikka aloitepalkkiot ja bonuspalkkiot ovat joskus myds ryhmien kannus-
tinjarjestelmia, niitd kaytetddn kuitenkin useimmiten yksiltason kannusti-
mina.

Tulospalkkiot ovat ryhmitason kannustimia. Ne soveltuvat kaikista edelld
mainituista parhaiten pienten ryhmien eli kdytannossd yhdessd tyoskentele-
vien henkildiden kannustamiseen ja palkitsemiseen.

VOITONJAKO

Voitonjaossa osa yrityksen voitosta jaetaan koko henkildstdlle. Yrityksen
omistajat haluavat voitonjaon avulla sitouttaa henkiloston yritykseen ja sen
tulokseen. Voittoa voidaan jakaa joko kiteisend rahana tai osakkeina tai
muina arvopapereina. Lisiksi maksatus voi tapahtua joko heti tai viiveell4,
kuten tapahtuu henkilostorahastojarjesteimissa.

Voitonjaolla ja tulospalkkioilla on se ero, ettd voiton jakamisesta paattdd
omistaja joko etukiteen laaditun jarjestelmdn tai joskus vasta jélkikdteen
tehdyn pasitoksen perusteella. Sen sijaan tulospalkkioiden méirdytymisperi-
aatteisiin voivat tyontekijit olla vaikuttamassa.

Varsinkin kiteisend rahana tapahtuva voitonjako on yritysmaailmassa no-
peasti lisiantymassd tulospalkkiopalkkauksen kustannuksella. Syyni on se,
ettd voitonjaossa maksettavilla palkkioilla on tyonantajalle parempi hyoty-
suhde kuin tulospalkkioilla.

Tulospalkkioiden yhteydessd tyonantaja joutuu maksamaan kaikki palkan
sivukulut. Sadan markan palkkio maksaa tyonantajalle 170 mk, jos henkild-
sivukustannukset ovat 70 prosenttia. Sen sijaan voitonjaosta peritidn aino-
astaan sosiaaliturvamaksu, ei lainkaan tyoelikemaksuja. Sama pitee myds
henkildstorahastolain mukaan madrdytyviin suorituksiin eli rahaston jdse-
nille maksettaviin voittopalkkioeriin. Ehtona on t4ll6in mm. se, ettd palkki-
oiden maksamisesta ei tehdd sopimusta, joka velvoittaa tydnantajaa.

HENKILOSTORAHASTOT

Henkilostorahastojirjestelma on yhden yrityksen tai jonkun muun organi-
saation henkiloston perustama, omistama ja hallitsema rahasto, jonka
tarkoituksena on hallita yrityksen suorittamia voittopalkkioita ja muita
rahastolle kuuluvia varoja. Sen avulla on tarkoitus kehittdd sisdistd yhteis-
toimintaa ja ulkoista kilpailukyky4. Henkilostorahastoa voi pitdd myds
osallistumisjirjestelman, joka edistdd taloudellista demokratiaa.
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Henkilostorahastojirjestelmi poikkeaa edelld kuvatusta voitonjaosta siten,
ettd voitonjaossa ei ole takana jirjestelmid ja ettd rahaston toimintaperiaat-
teista on myos henkildsts padttdmassi.

Suomessa on henkildstorahastolaki, jonka keskeiset periaatteet ovat vapaa-
ehtoisuus, yrityskohtaisuus ja monimuotoisuus. Laki sisdltdd tarkat sddn-
nokset mm. rahaston perustamisesta, jisenyydestd, pddomasta, rahasto-
osuuksista, hallinnosta, pditosvallasta rahastossa ja valvonnasta. Rahasto-
jen valvonta on annettu tyoministerién tehtdvaksi.

Henkilostérahaston perustaminen edellyttii, ettd kdytossa on voittopalkki-
ojdrjestelmd, jossa midritellddn yrityksen rahastolle suorittamat voittopalk-
kioerit ja erien jakaminen jisenille. Voittopalkkiojdrjestelméistd ja sen
soveltamisesta pédittdd yritys vaikkakin sen perustamista ja sdintoja kisitel-
ld4n yhteistoiminnassa henkiléstéryhmien kanssa. Henkilstérahasto voi-
daan perustaa yritykseen, jonka palveluksessa on vihintdin 30 henkilo4.

Voittopalkkioerilld tarkoitetaan rahasuoritusta, joka madriytyy yrityksen
tuloslaskelman mukaisesta kiyttokatteesta tai sen jilkeisestd toiminnan
kannattavuutta osoittavasta erdsti. Rahaston jisenyyden kestettyd viisi
vuotta voi rahaston osuuksista nostaa kunakin vuonna enintdin 15 prosent-
tia. Henkilostolle maksettavat voittopalkkioerat voidaan maksaa jdsenille
joko tasasuuruisina tai suhteutettuna palkkaan. Palkkioerii voidaan siirtdd
my0s rahaston yhteispddomaan.

Tulospalkkiot ja voitonjakoon perustuvat palkkiot ovat ennakkoperintélain
tarkoittamaa palkkaa, josta ty6nantaja on velvollinen suorittamaan enna-
kon pidityksen. Verotuskohtelu tulee uudistetun tuloverolain mukaan ole-
maan erilaista ndissd jirjestelmissd. Henkilostorahastosta saatavan voitto-
palkkion verotusta on kevennetty siten, ettd 20 prosenttia henkildstorahas-
ton kautta saatavasta tulosta on kokonaan verovapaata ja 80 prosenttia
veron alaista ansiotuloa. Lakia sovelletaan ensimmdiisen kerran vuodelta
1996 toimitettavassa verotuksessa.

Palkka- ja tyévoimakustannustilastoinnissa voitonjakoon perustuvat palkki-
ot sisdllytetddn kokonaisansioon tai verottomiin korvauksiin.

Henkilostorahaston kautta maksettavien voittopalkkioiden vélitén kannus-
tinvaikutus voi olla tulospalkkioita huonompi siitd syyst4, ettd palkkiorahat
on sidottu pitkiksi aikaa rahastoon, ennenkuin niiti voidaan nostaa.
Palkkiomuodot eroavat toisistaan myds tulostavoitteiltaan. Voittopalkkioi-
den tulostavoitteet ovat suoraan tuloslaskelman tunnuslukuja. Tulospalkki-
oiden tulosotavoitteet ovat usein konkreettisempia ja eri yksikoissd erilaisia.
Naista syistd voittopalkkiot tuskin kokonaan korvaavat tulospalkkioita.

Vuosien 1996-1997 tulopoliittiseen sopimukseen liittyen valtion keskustason
neuvotteluosapuolet selvittivit, miten voitaisiin henkiléstdrahastojen perus-
tamisella syventdd virastojen ja laitosten sisdistd yhteistoimintaa ja parantaa
tuottavuutta ja laatua.
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TIIMIT JA PALKITSEMINEN

Tiimiorganisoituminen on yleistynyt myds valtiolla. Sen tarkoitus on jdrjes-
tdd tyoskentely siten, ettd joukko osaamisalueiltaan toisiaan tdydentdvid
asiantuntijoita sitoutuu yhteiseen pidmidrain, tavoitteisiin ja suoritukseen
sekd kantaa yhdessi vastuun yhteisestd tuloksesta. Ajatuksena on koota
tiimiryhmd siten, ettd tavoiteltu lopputulos vaatii kaikkien ryhman jdsenten
asiantuntemusta ja panosta ja ettd ryhmi todella aidosti tyoskentelee
yhdessd. Niistd ldhtokohdista johtuen tiimit on tarkoitettu kohtalaisen
pieniksi ryhmiksi, joiden kokoonpanoa ja joskus myds tavoitteita voidaan
tarvittaessa myds muuttaa nopeasti. (Hannus)

Ero perinteisen tyéryhmin ja tiimin v&lilld on siind, ettd tyéryhmén tulos
syntyy sen jdsenten yksilollisen tydpanoksen kautta, kun taas tiimeissd tulos
syntyy sekd yksilollisen ettd yhteisen tydpanoksen kautta. Tyéryhmiin
valitaan selvd johtaja, mutta tiimeissa vastuu on yhteinen.

Tiimin perustamisen perimmdiisend syynd on halu tehostaa toimintaa ja
parantaa henkiloiden suorituskykyd. Samalla tavalla kuin kannustava pal-
kitseminen tiimikin on yksi johdon tavoista ohjata toimintaa ja saada
henkilst tydskenteleméin tavoitteen suuntaan.

Jos tiimity6td ja sen paddmidridhakuisuutta halutaan vield tehostaa, siihen
kannattaa yhdistid myos sellainen ryhmikohtainen palkitseminen, jossa
palkkioiden maksamisen kriteereind ovat tiimin yhteiset tulokset. Tiimin
yhteisen tuloksen arviointi ja sen perusteella palkitseminen on sitd mielek-
kdidmpdd mitd enemmain ryhmén yksittdisten jasenten tulos riippuu toisten
tuloksista. Arviointi muodostuu hankalaksi silloin kun rippuvuus toisten
tydpanoksesta on vihiistd tai kun tiimin tuloksen syntymiseen ovat vaikut-
tamassa my6s ulkopuoliset henkilét tai ryhmit. Télloin tiimin jdsenten
palkitsemisessa tulee kysymykseen paremminkin henkildkohtainen palkka-
us. (vrt. luku 4.5.2.)

Tulospalkkiojirjestelmi soveltuu hyvin tiimin palkitsemiseen, koska sen ja
tiimiorganisoinnin lihtékohdissa ja tavoitteissa on paljon yhteista.

Kehityksen suunta

Tulospalkkiot, bonukset ja voittopalkkiot ovat esimerkkejd palkkauksen
tulossidonnaisista kannusteista, jotka ovat voimakkaasti yleistyneet 80-
luvun alusta lihtien eri henkildstoryhmien palkkaustavoissa. Kiristynyt
kilpaitlu markkinoista on saanut yritykset kokeilemaan mit4 erilaisempia
palkitsemisjirjestelmis, saadakseen lisitehoa henkildstoresurssista.

98



Muutoksen suunta niyttad olevan kansainvélinen ja samankaltainen kaikil-
la sektoreilla. Kehitykselle on tyypillistd, ettd organisaatiot madaltuvat ja
organisaatiokulttuurit muuttuvat aikaisempaa osallistuvimmiksi. Uuden tu-
loskulttuurin omaksuminen on mahdollistanut saman kehityksen ldhes sa-
manaikaisesti my®ds julkisella sektorilla.

Julkisen sektorin tulosohjauksesta ja -johtamisesta on seurannut toimintojen
hajauttaminen ja samalla myds toimivailan ja vastuun siirtiminen, sinne
missd ty6 tehddin. Tamd on pakottanut ottamaan vastuun myos tuloksista
ja toiminnan tehostamisesta. Uudessa tilanteessa johto on tarvinnut uusia
vilineitd pa4stdkseen haluttuun tulokseen.

Makrotalouden nikokulmasta kaikki tulossidonnaiset palkkaustavat voivat
toimia joustoelementtind yleisessd palkkatasossa, jolla on vaikutuksensa
koko kansantalouden kilpailukykyyn ja yritysten kannattavuuteen. Jousto-
varan on oltava kaksisuuntaista; seki ylospdin ettd alaspdin. Hyvind aikoina
tuloksen parantuessa palkkioita on varaa maksaa, mutta huonompina
aikoina palkkioista pitdd voida luopua. Palkkatason tulisi joustaa tulospalk-
kiojarjestelmille asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja palkanmaksukyvyn
rajoissa.

Jotkut ovat toisaalta huomauttaneet, ettd palkkajousto vahvistaa suhdanne-
kehitysta. Toisin sanoen, jos palkkoja alennetaan matalasuhdanteessa, osto-
kyky heikkenee. Tami taas alentaa kysyntdd, vahentdd tuotantoa ja edistdd
suhdannetaantumaa. Sailyttdakseen kilpailukykynsd yritys tai muu organi-
saatio joutuu joka tapauksessa sopeutumaan esimerkiksi tyopanoksen kus-
tannuksia alentamalla eli vihentdmalld viked tai alentamalla palkkoja.

Joustavaa palkkausjdrjestelméd ja tulossidonnaista palkkaa pidetddn Japa-
nin yksityissektorin yhtend menestystekijind. Sielld palkat ovat joustaneet
sekd ylospdin ettd alaspdin 10-30 prosenttia. On viitetty, ettd tulospalkkio-
jarjestelmiensd avulla japanilaiset ovat selvinneet huonojen aikojen yli ilman
lomautuksia ja massatydttomyyttd. (Rehnstrém)

Tulospalkkiopalkkauksen tavoitteet

Kun tulospalkkiojirjestelmd aiotaan ottaa kdyttdon, on tiedettdvd miksi se
halutaan ja mit4 silld aiotaan saada aikaan. Koska tulospalkkiojiarestelmé
on muusta palkkausjirjestelmastd erillinen palkanosa, silld pitdisi tavoitella
jotain sellaista, mihin muilla palkkauksen osilla on vaikea paastd. Sen avulla
on mahdollista kannustaa tyontekijoitd ajattelemaan koko organisaation,
sen jonkun yksikon tai ryhmin yhteisid tavoitteita sekd tekemdin yhteistd
tulosta. Tulospalkkiopalkkauksella on tarkoitus motivoida henkildstd yh-
teistydssd tekemddn hyvdd tulosta, hyvas palvelua ja hyvad laatua.
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TULOKSEN PARANTAMINEN

Tulospalkkiojirjestelmén yleistavoitteena on tuloksen parantaminen. Joskus
tavoite ilmaistaan laadun, joskus tuottavuuden tai tehokkuuden parantami-
sena. Tavoitteena voi olla myds tydyhteiséd haittaavan yksittdisen ongelman
korjaaminen. Yrityspuolella tulospalkkioita perustellaan kannattavuuden ja
kilpailukyvyn parantamistarpeella.

Tulospalkkioiden saamisen edellytyksend on, ettd parantunut tulos pysty-
t4an objektiivisesti osoittamaan tétd varten rakennetuilla mittareilla. Joissa-
kin t