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Tiivistelma - Abstract

Tutkimuksen kohteena on yrityksen palkkausjérjestelmén kehittdminen siten, etta se
huomioisi paremmin erinomaista tydssa suoriutumista ja nayttaytyisi nain ollen
kannustavampana henkilostolle. Palkitsemisella on tutkitusti voimakas ohjaava
vaikutus ihmisten tekemiseen, joten organisaatioiden on tarkeé kayttaa palkitsemista
oikeisiin asioihin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittelee palkitsemista ja suorituksen arviointia
ja ndiden hyddyntamisté organisaation tarpeisiin. Liséksi esitelladn myos
Teknologiateollisuuden toimihenkildiden tydehtosopimuksen vaikutuksia
palkitsemiseen. Palkitsemisen kokonaisuutta sivutaan, mutta tutkimuksen keskigssa
on rahallinen palkitseminen.

Varsinainen tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla esimiehid, joilla on alaisia
tutkimukseen kohteeseen kuuluvassa henkilostéryhmassa. Haastatteluaineistoa ja
teoriaa hyodyntéen pyritddn tunnistamaan keskeisid kehittdmisen kohteita ja
tarjoamaan niihin toimivia ratkaisuehdotuksia.

Asiasanat palkitseminen, suorituksen arviointi

Sdilytyspaikka Jyvidskylan yliopiston kirjasto
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1. JOHDANTO

Tamén pro gradu -tutkielman aiheena on palkkausjdrjestelmdn kehittiminen
kannustavammaksi suorituksen arviointia hyodyntden. Aihevalinta perustuu
sithen, ettd toimeksiantajayrityksen henkilostokyselyssd vuodelta 2017 nousi
esille, ettd suuri osa henkilostostd ei nde selvdd yhteyttd hyvan tyossd
suoriutumisen ja palkitsemisen vililld. Koska palkitsemisella kuitenkin on
osoitettu olevan selvd vaikutus ihmisten toimintaan (Gerhart &Rynes, 2003),
haluttiin tdhdn asiaan tarttua ja ldhted kartoittamaan, miten palkkausjérjestelmaéa
voitaisiin kehittdd kannustavammaksi ja huomioida sen puitteissa paremmin
erinomaisesti tydssddn suoriutuneet tyontekijét.

Palkkaus- ja suoritusmittausjdrjestelmissa on kyse kokonaisuudesta, esim.
niin sanotusta kontrollipaketista (Malmi & Brown, 2008), jossa tulee ottaa
huomioon niin kannustavuus kuin tietty kontrolli. Agenttiteoria kuvaa
omistajuuden ja johtamisen eriytymistd ja siihen littyvid kontrollin ja
kannustamisen haasteita. Teorian valossa agenttisuhteessa paamies, esimerkiksi
sijoittajataho, delegoi tyotd toiselle osapuolelle, jota kutsutaan toimijaksi tai
agentiksi. Taméd toimija voi olla yrityksen johto tai muu organisaation jdsen.
Agenttikustannuksilla viitataan muun muassa kompensaatioon, jota agentille
tulee tarjota, jotta tamd toimisi yhtion ja ennen kaikkea omistajan edun
mukaisesti, eikd syyllistyisi opportunismiin. Agenttikustannukset koostuvat
valvontakustannuksista, sitouttamiskustannuksista (joita ovat palkka ja muu
palkitseminen) sekd jadnnostappioista, joita syntyy siitd, ettei toisten kannalta
taydellisid paatoksid olekaan tai niitd ei osata kaikissa tilanteissa tehdd. (Jensen
& Meckling, 1976, 308-309.)

Kontrollindkokulman lisdksi tdarked ndkokulma on henkil6ston motivointi
parempiin tuloksiin. Bonner ja Sprinkle (2002) toteavat tutkimuksessaan, ettd
rahalliset palkkiot vaikuttavat tehokkuuteen ja suoriutumiseen tyotehtdvista
monin tavoin. Linkki suoritukseen ndkyy kolmella tavalla: keskittymisend
tiettyihin tehtdviin, keskittymisen kestossa ja yrittdmisen intensiteetissd. Tama
tukee vdittamad, ettd palkitseminen vaikuttaa selkedsti yksiloiden toimintaan.
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Suorituksen arviointiin ja mittaamiseen perustuvan palkkauksen
toimivuutta on tutkittu muun muassa TKK:n laajassa tutkimushankkeessa, jonka
piirissd oli lukuisia suuria suomalaisyrityksid. Keskeisend havaintona
jarjestelmien toimivuudesta tutkimus toteaa, ettd toimivuuteen vahvasti
vaikuttavat palkkapddtosten perustelut ja selkeys, sekd se, ettd suorituksen
arvioinnin ei koeta olevan ”pdrstikerroinarviointi”. Tutkittujen yritysten
joukosta parhaiten toimivien palkkausjdrjestelmien yhteisid piirteitd olivat muun
muassa mietitty ja kommunikoitu kokonaisuus, tietoisuus arviointikriteereist ja
niiden soveltuminen eri tehtdviin, esimiesten vakava suhtautuminen
jarjestelmddn, kohtuullinen méaéréa alaisia yhdelld esimiehelld, jarjestelméa on osa
muita johtamisprosesseja, perustuu selkeisiin pelisddntoihin sekd se, ettd
esimiehet ja henkilosto koulutettu jarjestelmddn (Maaniemi & Salimaki, 2009).

Toimeksiantajayritys on osa globaalia konsernia, ja silld on Suomessa
useita eri tyoehtosopimuksia eri henkilostoryhmien kohdalla, oli kohderyhmaéa
jirkevdd hieman rajata tyon selkiyttimiseksi. Kohderyhmdksi valikoitui
teknologiateollisuuden toimihenkildiden tyoehtosopimuksen piirissd oleva
henkilostd. Tutkimuksen tekohetkelld tyoehtosopimuksen piirissd olevia
henkiloita oli yrityksessda noin 60, joten he edustavat merkittdvad osuutta
yrityksen henkilostosta.

Edustavuuden ohella merkittdvd syy tdhdn rajaukseen oli myos se, ettd
teknologiateollisuuden toimihenkildiden tytehtosopimus edellyttdd, etta
henkilokohtaisen palkanosuuden mdérittamiseksi tehdddn arviointi henkilon
tyossd suoriutumisesta. Tyodehtosopimus edellyttdd, ettd henkilokohtainen
palkanosuus on vdhimmillddan 5 ja enimmillian 26  prosenttia
vaativuusluokkapalkasta. Lisdksi tyopaikkakohtaisen keskiarvon tulee olla 12 ja
18 prosentin vililld. Tyoehtosopimuksen mukaisesti palkat muodostuvat
médritetystd vaativuusluokkapalkoista, henkilokohtaisesta palkanosuudesta
sekd mahdollisesta yrityskohtaisesta osuudesta. Vaativuusluokan maéarittamista
varten hyodynnetddn toimenvaativuusmittari Mettovaa, jollei paikallisesti ole
muuta sovittu. (Teknologiateollisuus, 2014.) Toimeksiantajayrityksessd mittari
on kaytossd sellaisenaan. Mittarin osa-alueita ovat tyossad tarvittavat tiedot ja
taidot, tyossa tehtyjen ratkaisujen vaikutukset, vaadittu vuorovaikutus ja tehtava
ja johtamisvastuun maéra.

Sen sijaan henkilokohtainen palkanosuus maaritetdaan yrityksen toiminnan
ja kunkin tehtdvan kannalta merkityksellisten tekijoiden perusteella. Tekijoitd
voivat olla ammatillinen osaaminen ja tyttulos sekd muut patevyystekijat.
Ammatillinen  osaaminen  mddritetddn tarkastelemalla  toimihenkilon
suoriutumista toimeen liittyvistd, tyoskentelytapaa ja tyomenetelmdd seka
niiden kehittdmistd koskevista valintatilanteista. Moniosaaminen mééritetdan
arvioimalla toimihenkilon kykyd ja valmiutta tehdd erilaisia toita
organisaatiossa. Tyotulos médritetddan vertaamalla toimihenkilon tyotulosta ns.
normaaliin tyotulokseen. Normaalia tyotulosta ei tietenkddn voidaan
absoluuttisesti maddrittdd, mutta vertaamalla samantyyppisissd tehtdvissa
tyoskentelevien henkildiden tyosuorituksia keskenddn on mahdollista saada



kuva tyypillisestd suoriutumistasosta. Muita patevyystekijoitd voivat olla mm.
joustavuus, ihmissuhdetaidot, tyossd kehittyminen ja tyoyhteison tarpeiden
huomioonotto. ~ (Teknologiallisuus, = 2014.)  Koska  henkilokohtaisen
palkanosuuden madrittdmiseen ei ole tiettyd, kaikille alan yrityksille suunnattua
arviointijarjestelmdd, on yritykselld timédn osa-alueen suhteen huomattavasti
vapaammat kddet. Toisin sanoen voidaan itse madrittdd, millaista toimintaa ja
osaamista arvostetaan. Nykyinen kdytossd oleva jdrjestelmd perustuu liittojen
antamiin malleihin mahdollisista pédtevyydenarviointijdrjestelmistd. Niin sanotut
heko- arvioinnit tehdddn vuosittain palkantarkistuksien yhteydessd. Uuden
toimihenkilon kohdalla arviointi tehd&ddn, kun tyosuhde on kestdnyt neljad
kuukautta.

Taman lisdksi yrityksessa on hiljattain kdyttoonotettu toisenlainen, kaikkia
henkilostoryhmid koskettava suorituksen arviointimalli nimeltddn Leadership
competencies, joka on vapaasti kddnnetty Johtamistaidoiksi. Malli pitdd sisdllaan
kolme Kklusteria: Tuloksentekijd, Suunnanndyttdja ja Sitouttaja&Inspiroija.
Nédiden osa-alueiden sisdlli on yhteensd kymmenen arvioitavaa taitoa.
Suorituksenarviointimenettelyssd esimies ja alainen valitsevat ndistd tehtdvan
kannalta olennaisimmat taidot arvioitaviksi. Taidoista on esitetty laajat
kuvaukset ja niiden arviointiin on myos kattava ohjeistus. Menettelyssd esimies
arvioi alaisen suoriutumista valituilla osa-alueilla. Alainen tekee myo0s
itsearvioinnin omasta suoriutumisestaan. Vaatimukset suhteutetaan
tehtdvatasoon, joka eri rooleissa toimiville henkilsille on maééritetty.
Menettelyssd olennaisessa roolissa ovat myos henkilokohtaiset tavoitteet, joiden
onnistumisen kriteerit tulee mys avata - minkd asioiden siis tulee toteutua, jotta
tavoite voidaan katsoa saavutetuksi. Menettelyd lanseerattaessa siitdi on
jarjestetty infotilaisuuksia sekd esimiehille ettd koko henkilostolle. Toisin kuin
heko- jarjestelmilld, Leadership competencies -jdrjestelmélld ei ole suoraa
kytkosta palkkaan. Se on kuitenkin osa suorituksen arvioinnin prosessia, ja
vaikuttaa tdtd kautta myos palkantarkistuksiin. Menettelyd on sovellettu vasta
yhdelld kehityskeskustelukierroksella, joten se on vield uusi niin henkilostolle
kuin esimiehille.

Iso osa toimihenkil6ista tyoskentelee testausinsinddreind.
Testausinsinédrien tyotd seurataan myo6s KPI-mittareilla, joita ovat muun
muassa laskutettavien tuntien osuus tyoajasta, projekteille budjetoitujen tuntien
toteuma sekd toimitusvarmuus. Nama mittarit eivdt yksin riitd, silld niihin
vaikuttavat muutkin asiat kuin yksittdisen henkilon tydsuoritus, kuten
esimerkiksi asiakkaasta johtuvat viivastykset sekd vadrin mitoitetut, projekteille
asetetut tavoitetunnit. Haastavampien ja henkilolle uudenlaisten projektien
parissa tyoskennellessd tavoitteisiin on my6s vaikeampaan paasta.

Tyoehtosopimuksen mukaisten palkkaustapojen ohella yrityksessd on
kaytossd aloitepalkkiojdrjestelmd, jolla pyritdan kannustamaan kehityskohteiden
tunnistamiseen ja ratkaisujen ideointiin. Tehdystd aloitteesta riippuen palkkion
suuruus on yleensa 200-400 euroa, mutta télle ei ole asetettu varsinaista tarkkaa
rajausta.
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Esimiehet voivat myos ehdottaa henkilokohtaista bonusta alaisilleen
perustelluista syistd. Nadillekddn bonuksille, tai tunnustuspalkkiolle, ei ole
asetettu euromddrdisid rajoja, mutta nekin ovat tyypillisesti joitain satoja euroja.
Hyvéksyntd bonuksen myontdmiselle vaaditaan toimitusjohtajalta.

Varsinaista tulospalkkiojdrjestelmdd ei ole kadytossd, mutta taloudellisesti
hyvind aikoina on satunnaisesti maksettu koko henkildstolle joidenkin satojen
eurojen suuruisia bonuksia, eli voittopalkkioita.

Yrityksen palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu monia muitakin
elementtejd, kuten laaja tyoterveyshuolto, lounasetu, liikunta- ja kulttuuriedut,
vapaa-ajan virkistystoiminta, tydpaikkahieronta, kehittymismahdollisuudet,
koulutustarjonta, osallistava organisaatiokulttuuri ja jousto tyGajoissa
elaméntilanteen mukaan. Tassd tutkimuksessa keskitytdan kuitenkin tyon
otsikon mukaisesti rahalla palkitsemiseen, silld se on palkitsemisen osa-alue,
jonka ohjausvaikutusta ei voida sivuuttaa.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten suorituksen arviointia
hyodyntden palkkausjdrjestelmdd voitaisiin kehittdd kannustavammaksi ja
korostaa sen kautta olennaiseksi tunnistettuja, yrityksen strategian kanssa
linjassa olevia asioita. Asiaa tutkitaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

miten olemassa olevia elementteji (henkilokohtainen palkanosuus, aloitepalkkiot,
tunnustuspalkkiot) — voitaisiin ~ hyddyntid  palkitsemisessa  nykyisti — paremmin
kannustavan palkkauksen toteuttamiseksi?

miten toimivaksi esimiehet kokevat palkkausjirjestelmdin?

miten palkkausjdrjestelmdi pitdisi kehittid?

Kyseessd on yhden organisaation nykytilaan ja kehittdmistarpeisiin pohjaava
case-tutkimus, joka ei pyri tekemaéén laajoja yleistyksid. Tutkimuksessa pyritdaan
tunnistamaan kehittamiskohteita ja palkitsemisen ja suorituksen johtamisen
kirjallisuutta reflektoiden 16ytamé&an niihin mahdollisia ratkaisuja.

Data tutkimukseen on kerdtty kevddlla 2018 suoritetuista, pddosin
strukturoiduista haastatteluista. Haastattelut pitivat sisdllidn myos joitain
hieman avoimempia kysymyksid. Teoreettinen viitekehys keskittyy seuraaviin
asioihin:

palkitsemisen kokonaisuus - kdsitteen avaaminen
rahapalkan merkitys palkitsemisen kontekstissa
suorituksen johtamisen ja palkitsemisen vilinen linkki
henkilokohtainen palkanosa - hieman historiaa ja tarkoitus

Palkitsemisen vaikutuksia tutkittaessa on havaittu, ettd palkittaessa mitattavissa
olevista yksilosuorituksesta saadaan aikaan tehokkuutta. Ongelma on siind, etta
monissa nykyajan tyotehtdvissd saavutetut tulokset ovat harvemmin vain
yksilostd riippuvaisia, ja tavoitteisiin pdadseminen vaatii organisaation sisdistd
yhteisty6td. Toteututetuissa tutkimuksissa on kuitenkin usein suosittu helposti
mitattavissa olevia asetelmia, kuten tuotantotyotd. (Gerhart & Rynes, 2003.)



Vaikka palkitseminen ei olekaan helppoa ja yksinkertaista, on selvad, ettd
sen johtamiseen kannattaa panostaa. Palkitseminen on tehokas viline viestim&dan
organisaatiossa tdrkeind pidettyjd tavoitteita. Palkitsemisen vaikutukset ovat
strategista tasoa, joten niitd pitdisi pyrkid ohjaamaan - myds passiivisesti tai
vasemmalla k&ddelld hoidetulla palkitsemisella on laajamittaiset vaikutukset.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala, 2014,14-15.)



2.PALKITSEMINEN

2.1. Palkitseminen kokonaisuutena

Puhuttaessa palkitsemisesta, on tdrkedd maddritelld, mistd puhutaan, silld
yksiloillda voi olla palkitsemisesta hyvinkin toisistaan eroavia kasityksid -
absoluuttisen oikeaa mddritelmdd késitteelle ei ole mahdollista méadrittad. Moni
liittdd palkitsemisen vain rahapalkkaan, vaikka todellisuudessa kasite on
huomattavasti laajempi. Se mikd koetaan palkitsemisena, riippuu myos yksilon
kokemuksesta.

Palkitseminen ja siihen liittyvd padtoksenteko on luonteeltaan strategista,
kuten Ylikorkala, Hakonen, Hakonen ja Hulkko-Nyman (2018, 14) toteavat. He
listaavat palkitsemisen positiivisia vaikutuksista, joita on tunnistettavissa useita.
Palkitseminen muun muassa houkuttelee organisaatioon toivotunlaista viked,
sitouttaa nykyistd henkilostod, ohjaa hyviin suorituksiin, palkiten ryhmda ja
yksilod, optimoi saavutetun hyodyn suhteessa kustannuksiin, edistdd toiminnan
kehittamista ja tekee onnistumiset nakyviksi.

Kauhanen (2015, 107) on listannut esimerkinomaisesti sitd, mihin eri
palkitsemisen muodoilla pyritddn ja millaista palkitsemispolitiikkaa ne viestivat.
Esimerkiksi urakka- ja palkkiopalkka viestii, ettd kun saa paljon sovittuja toita
tehtyd, siitd palkitaan. Voittopalkkio puolestaan viestii, ettd yrityksen etu on
myds jokaisen tyontekijan etu, kun jokainen saa tuloksesta oman siivunsa.
Tehtdvdkohtaisen palkanosan viesti on, ettd etenemalld vaativampiin tehtdviin
voi vaikuttaa palkkaansa. Henkilokohtainen, pédtevyyteen perustuva
palkanosuus puolestaan kannustaa tekemddn tydnsd hyvin ja kehittdimdan
osaamistaan.

Koska on selvid, ettd palkitsemisen eri muodoilla tavoitellaan eri asioita, on
tarkedd rakentaa toimiva, strategisia tavoitteita ja arvoja tukeva palkitsemisen
kokonaisuus. Hakonen, Hakonen, Hulkko ja Ylikorkala (2005, 23) toteavat
palkitsemisen kokonaisuuden olevan tehokas johtamisen valine. He korostavat,
ettd toimiva kokonaisuus on tehokkaampi palkitsemisen viline kuin mitkdan
yksittdiset palkitsemistavat. Palkitsemisen kokonaisuutta kuvataan usein
ryhmittelemilld palkitsemiskeinoja lohkoihin, joita voivat olla esimerkiksi
palkka, edut, kehittymismahdollisuudet ja tydymparisto. Palkkalohko pitda
sisdlldan kaikki rahallisen palkitsemisen muodot, joita voivat olla esimerkiksi
peruspalkka, tulospalkkiot ja pitkdn aikavilin palkkiot, joilla pyritdan
sitouttamaan. Etulohkossa listataan kaikki henkilostoedut, joita ovat esimerkiksi



terveyteen ja hyvinvointiin liittyvdt edut (esimerkiksi tyoterveyshuolto,
liikkkumisen tukeminen ja tydpaikkaruokailu), eldke-edut ja palkalliset vapaat.
Kehittymismahdollisuuksien = lohkoon sisdltyvdat hyvd, systemaattinen
suorituksen johtaminen, koulutusmahdollisuudet sekad urakehitys, esimerkiksi
urapolut organisaation sisdlld. TyOympadriston lohko pitdd sisdllddn
organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin, tyon sisédllon, joustavuuden sekd tycelaman
laadun (Hakonen, Hakonen, Hulkko ja Ylikorkala, 2015,21). Handolin (2013, 27)
lisdd tahdn malliin vield suorituksen ja tunnustuksen lohkon, joka pit&éd sisélldan
suorituksen arvioimisen ja palautteen antamisen kaytannot, sekd arvostuksen
ilmaisemisen. Palkitsemisen kokonaisuuden kuvaaminen tdlld tavalla
havainnollistaa henkilostolle ja potentiaalisille tyonhakijoille, mitd hyvid asioita
organisaatio pystyy heille tarjoamaan. Hyvin rakennettu kokonaisuus voi olla
merkittava kilpailuetu.

Palkitsemisen kehittdmisessd on tdrkedd huomioida sen yhteensopivuus
organisaation muun toiminnan kannalta. Linnalaakso, Moisio ja Tiihonen (2016,
44-45) esittdvat, ettd niin sanotun tilanneteorian valossa toimiva
palkitsemisjdrjestelmd on linjassa organisaation strategian kanssa, tukee sen
prosesseja ja rakennetta, on henkiloston hyviksyma ja sopii henkilostolle seka
toimintaympéristoon.

Tilanneteoria viittaa siihen, ettd optimaalinen palkitsemisjdrjestelmd on
tilannesidonnainen, ja sen rakentamisessa ja kehittdmisessi on otettava
huomioon edelld mainitut asiat. Tama on syytd pitdd mielessd, kun mihin tahansa
edelld mainituista asioista tulee muutoksia. Palkitseminen ei saisi kulkea
jalkijunassa toimintaympariston, henkiloston tarpeiden, organisaatiorakenteen
ja strategisten tavoitteiden muuttuessa.

Se, mitd palkitsemisella tavoitellaan, on jarkevdd kiteyttda
palkitsemisstrategiaksi. Rantaméki, Kauhanen ja Kolari (2006, 44-45) toteavat,
ettd palkitsemisstrategiassa on syytd ottaa kantaa muun muassa siihen, millaista
toimintaa palkitsemisen keinoin halutaan tukea, kohdistuuko palkitseminen
ensisijaisesti yksiloon vai tiimiin ja miten palkitsemisella halutaan vaikuttaa
pitkalld ja lyhyelld aikavalilld. Esimerkkind he esittdavat otteen erddn yrityksen
palkitsemisstrategiasta:

”Palkitsemisella haluamme:

o tukea asiakkaalle parhaan arvon tuottavien palvelujen ja tuotteiden syntymisti
kannustamalla prosessimaiseen toimintatapaan

o kannustaa ulkoiseen verkottumiseen ja sisdiseen yhteistyéhon kaiken osaamisen
hyodyntiamiseksi

e tarjota henkilokohtaisen kehittymisen kautta houkuttelevia nikymid yritykseseen
sitoutumiseen

o rohkaista aloitteellisuuteen kaikissa tydrooleissa.”
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2.2.Rahapalkan rooli palkitsemisessa

Rahapalkkojen rooli organisaatiossa voidaan kuvata yksinkertaistetusti
seuraavasti: tyonantajan ndkokulmasta palkat ovat kuluerd, joka on
liiketoiminnan kannalta vdistimdton - keskeistd on, mitd palkkasummalla
saadaan aikaiseksi, eli mikd on tuottavuuden taso. Tyontekijoiden ndkdkulmasta
palkka taas on korvaus tehdystd tyostd, ja sen oletetaan riittdvan tietynlaiseen
elintasoon. Tyontekijoille on myos tdrkedd, ettd palkka on vdhintdan samalla
tasolla kuin toisten, samanlaista osaamista omaavien ja samantyyppisissa
tehtdvissd tyoskentelevien henkildiden. (Kanchan, 2010, 62). Tiivistettynd
voidaan sanoa, ettd tyonantaja haluaa saada vastinetta kdyttamaélleen rahalle,
tyontekiji puolestaan kokea saavansa oikeudenmukaisen korvauksen
tyopanoksestaan.

Palkkauksen vaikutuksista voidaan olla montaa mieltd - kyseessd on ennen
kaikkea strateginen valinta. Yleistyksend Gerhart & Rynes (2003) toteavat, ettd
taloustieteilijdt pitdavat palkan merkitystd motivaattorina merkittdavampéana kuin
psykologit. He viittavat mm. Rottenbergin (1956) esittdmiin ajatuksiin: toisin
kuin useimmat tyohon liittyvat tekijdt, kuten esimerkiksi tyopaikan varmuus tai
esimiestyon laatu, rahapalkan suuruus on tyontekijdlle ja tyonhakijalle ndkyva ja
varsin konkreettinen asia. Mitd tulee muihin tyohon liittyviin elementteihin
(esimerkiksi matkustamisen tai vastuun maédrd), ihmisilldi on erilaisia
mieltymyksid. Palkan suhteen on melko selvdd, ettd valintatilanteessa ihminen
haluaa mieluummin enemmaén kuin vdhemman. Viitettd tukee myos se, ettd
ihmiset pyrkivdat matalammista palkoista korkeampiin, harvoin taas
pdinvastaiseen suuntaan. Viitaten Lawlerin (1971) ja Locke ym(1980) julkaisuihin
Gerhart &  Rynes toteavat, ettd nykyisin myos psykologien piirissa
rahapalkkioiden vaikutus motivaattorina ndhd&ddn merkittdvand, silld ne ovat
vdline my6s moniin muihin yksilollisiin tarpeisiin, kuten turvallisuuden,
statuksen ja tunnustuksen tavoitteluun - eivét itseisarvo sinalldan.

Pdinvastaisiakin ndkemyksid on tutkimuksessa esitetty. Miner (2005, 61- 63)
kuvaa tunnetun Herzbergin kaksifaktoriteorian (tunnetaan myds motivaatio-
hygieniateoriana) sisdltod tiivistettynd seuraavasti: tyytyvdisyyttd lisddvat ja
tyytyméattomyyttd vahentavat eri asiat. Tyytyvdisyyttd lisddvid tekijoitd teoria
nimittdd motivaatiotekijoiksi, tyytymittomyyttd véhentdvid puolestaan
hygieniatekijoiksi. Herzbergin teorian mukaisesti tyotyytyvdisyyttd lisdavit
ennen kaikkea tavoitteiden saavuttaminen, sanallinen tunnustus hyvasta tyosta,
mielekds tyotehtaviat sindllddn, vastuu sekd etenemismahdollisuudet. Toisin
sanoen ndiden asioiden ollessa kunnossa, ihminen on tyytyvdinen tyossdan.
Vastaavasti tyytymattomyyttd aiheuttaviin tekijoihin luokitellaan organisaation
toimintatavat, johtamisen laatu, ihmissuhteet tyopaikalla, fyysiset tydolosuhteet,
tyon varmuus, edut ja palkka. Teorian mukaan kun néissd asioissa esiintyy
ongelmia, ihmiset ovat tyytymattomid tyossdan. Kuitenkaan kun asiat ovat
riittdavan hyvalld tolalla, ne eivét endd merkittavasti lisdd tyytyvdisyyttd. Toisin
sanoen tdmdn teorian mukaan liian pieni palkka aiheuttaa tyytymattomyyttd,
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mutta palkan saavutettua riittdvan hyvén tason se ei endd lisdd tyytyvéisyytta.
Haasteellista toki on méadrittdd “riittdavan hyva” palkka.

Oikeudenmukaisuuden kokemusta ja sen linkittymista
palkkatyytyvdisyyteen on myos pohdittu tutkijoiden keskuudessa melko laajasti.
Vallitsevien teorioiden (tunnetuimpana tasasuhtateoria) valossa keskeistd
oikeudenmukaisuuden kokemuksessa on niin absoluuttinen kuin suhteellinen
palkkataso. Tasasuhtateoria ldhtee ajatuksesta, ettd ihminen pyrkii
toiminnassaan oikeudenmukaisuuteen. Hidn vertaa omaa tyopanostaan ja
tuottavuuttaan toisiin. Vertailuissaan ihminen kiinnittdd huomiota omaan ja
toisten panokseen, yrittamiseen, koulutukseen ja kokemukseen suhteuttaen néita
saatuun vastikkeeseen, eli palkkaan ja muuhun palkitsemiseen. Omaa panosta ja
tuotosta vertaillaan niihin omaan aiempaan suoriutumiseen, muihin samassa
organisaatiossa toimiviin henkil6ihin kuin organisaation ulkopuolisiinkin.
(Adams, 1965, 267-299.) Yksinkertaistettuna, palkkioiden pitdisi olla suhteessa
omaan tyopanokseen organisaation hyvadksi. Se, miten palkkiot koetaan,
madrdytyy kuitenkin my6s sen mukaan, millaisen vertailukohdan tyontekija
itselleen valikoi - vertailukohta on tyypillisesti samalla alalla tyoskentelevit
henkilst, tai esimerkiksi yksittdinen kollega. Tyontekijd saattaa peilata omaa
palkkaustaan myos esimerkiksi omaan, aiemman tyohistoriansa palkkatasoon.
Jos joko absoluuttisessa palkkioiden jakautumisessa tai itselle valitun
viiteryhméan  sisdlld koetaan epdoikeudenmukaisuutta, aiheuttaa tama
tyytymattomyyttd palkkaukseen. (Shields ym, 2015, 47.) Vroom (1995, 174- 177)
viittaa palkan motivaatiovaikutuksia koskeviin tutkimuksiin, jotka osoittavat
positiivista korrelaatiota ansiotason ja tyotyytyvdisyyden vililld. Absoluuttista,
rahamddrdistd palkkatasoa huomattavasti tdrkedimmiksi nostetaan kuitenkin
suhteellinen palkkataso, eli se miten palkka suhteutuu omassa vertailuryhmassa.
Tyytyvdisyys on riippuvaista siitd, kenen palkkaan omaansa vertaa, ja koetaanko
erot palkoissa oikeutetuiksi esimerkiksi patevyyden ja kokemuksen perusteella.

Ylikorkala ym (2018, 55- 57) esittdvidt, ettd oikeudenmukaisuus on
tutkimusten valossa merkittdvin palkitsemisen vaikutuksia selittdva tekija. He
toteavat, ettd epdoikeudenmukaiseksi koetun palkitsemisen haittavaikutuksia on
lukuisia, ja ne ovat merkittdvid: nditd ovat muun muassa irtisanoutumiset,
ylikuormittumiset, tyotyytyvdisyyden heikkeneminen, ristiriitatilanteet ja
heikko tytssd suoriutuminen. Vastaavasti kun palkitsemisjdrjestelmét koetaan
oikeudenmukaisiksi, lisdd se sitoutumista ja motivaatiota, ja edesauttaa ndin
myds tuottavuutta. Suoritukseen perustuvan palkitsemisen vaikutukset nakyvét
yrityksissda kahdella tapaa: parantuneina suorituksina (keskimddrin viiden,
mutta jopa 40 prosentin parannus tuottavuudessa) sekd henkiloston
valikoitumisella (palkitsemisjdrjestelma houkuttelee hyvin suoriutuvia).

Palkkojen mddrdytymisen logiikkaa kuvatessaan White (2000, 25-27)
erottelee organisaation sisdisten palkkausjdrjestelmien rakenteet sekd ulkoisten
tyomarkkinoiden vaikutukset. Yksittdisen tyon tai tyontekijan arvoon
organisaatiolle vaikuttavat monet seikat, muun muassa henkilon tai
ammattiryhmédn markkina-arvo. Reaalimaailmassa Suomen oloissa on ndiden
tekijoiden lisdksi merkittdvd rooli myos tyoehtosopimuksilla, jotka pitdvat
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sisdlldan erindisida palkkausta koskevia maddrdyksid. Palkkausjdrjestelmien
kayttoonotto tapahtuu Suomessa tyoehtosopimusten ohjauksessa, niiden
asettamat vaatimukset huomioiden. Minimipalkkaa koskevien maddrdysten
lisdksi tyoehtosopimukset ottavat kantaa myos muihin palkkausta koskeviin
asioihin, kuten aikapalkan mddrdytymistasoon, osa-aikatyon palkan
laskentatapaan sekd erilaisiin tydaikojen ja olosuhteiden mukaan méaaraytyviin
lisiin ja niiden suuruuteen. Moniin, joskaan ei kaikkiin, tyéehtosopimuksiin
sisdltyy tyon vaativuuden ja henkilon padtevyyden ja suoritutumisen mukaan
madrdytyvia palkanosia. Mikali tyoehtosopimus ei sisalld
vaativuusluokkamaddardyksid, madrittdd se palkat yleensd tehtdvanimikkeittdin.
Monissa tyoehtosopimuksissa esiintyy myo6s palvelusvuosiin sidonnaisia
palkanosia. (Lahti, Tarumo & Vartiainen, 2004, 62-65.)

Tutkimusten mukaan vaikuttaa siltd, ettd motivaatioon ja tehokkuuteen
voidaan vaikuttaa tehokkaimmin siirtymdlld aikapalkkajdrjestelmasta
suorituspalkkaan, eli wurakka- tai palkkiopalkkaan. Molemmat ovat
palkkaustapoja, joissa maksettava palkka méddrdytyy kokonaan tai osittain
aikaansaannosten perusteella. Viitala ( 2004, 288-289) viittaa Suomessa 70- ja 80-
luvuilla toteutetuista selvityksistd koostettuun yhteenvetoon, joka kasittdd 73
yrityksen tiedot. Peltosen ja Ruohotien (1991) laatiman yhteenvedon valossa
siirryttdessd kiintedstd aikapalkasta palkkiopalkkaan tuotannon tehokkuus nousi
30-40 prosenttia, laatutason ja henkiloston vaihtuvuuden sdilyessd ennallaan.
Poissaolot vahenivit jonkin verran ja ilmapiiri tyopaikalla parani. Viitala
kuitenkin muistuttaa, ettd suoritukseen sidottu palkkaus ei sovellu kaikkiin
tyotehtdviin, mutta etenkin silloin kun itse tyotd ei ole mahdollista rikastaa
tuottamaan sisdisid palkkioita, on palkan rooli motivaattorina erittdin
merkittava.

Tdtd taustaa vasten voidaan todeta, ettd palkkojen maédrittyminen on
monien tekijoiden summa. Se, ettd palkkausjdrjestelmd on hyvin ylldpidetty ja
sitd kehitetddn aktiivisesti, on organisaation kannalta erittdin olennaista, silld
ikdan kuin ajelehtimaan jdtetty palkkausjdrjestelmd aiheuttaa ennemmin tai
myochemmin kielteisid asioita. Selkedsti perusteltu ja avoin palkkauspolitiikka on
tutkimustiedon valossa menestyksekés resepti.

Mikuli¢, Simuni¢ ja Nikoli¢ (2013) ovat tutkimuksessaan kisitelleet yksilo-
ja ryhmapalkitsemisen vaikutuksia tyontekijoiden suhtautumiseen tyohon ja
organisaatioon. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen tyontekijoitd, joista osaa
palkittiin ryhmaéperusteisesti ja osaa henkilokohtaisen suoriutumisen
perusteella. Tamdn tutkimuksen valossa henkilokohtaisen suoriutumisen
perusteella palkitut olivat sitoutuneempia ja paremmin verkostoituneita
organisaation sisdllda. Lisdksi he olivat motivoituneempia tekemddn toitd, ja
kokivat palkitsemisen reilummaksi. Sitoutumiseen ndhtiin vaikuttavan
tyohistorian pituus nykyisessd tyopaikassa, tyytyvdisyys palkitsemiseen ja sen
kokeminen oikeudenmukaiseksi, tyontekijan patevyys sekd suhteet tyopaikalla.

Yksi huomioitava, varsin merkittdavasti palkkatyytyvdisyyteen vaikuttava
asia on palkkatietimys, kuten Hakonen et al (2014, 27- 28) toteavat. He
selventdvit, ettd palkkatietimykselld ei tarkoiteta palkkatietojen julkaisemista
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henkildtasolla, vaan sitd, ettd henkilostolld on tiedossa oman palkkauksensa
perusteet ja he tuntevat palkkausjdrjestelmén toimintaperiaatteet. Henkilostolld
on siis esimerkiksi selvd kisitys siitd, milld perusteella ja mind ajankohtana
palkankorotuksia on mahdollista saada, millainen on paatoksentekoprosessi,
pitddko korotusta ymmadrtdd pyytdd ja mikd on esimiehen rooli prosessissa.
Hakonen et al toteavat, ettd palkkatietimystd on mahdollista edistda
organisaatiossa monin keinoin, mutta tdrkeimmaéksi niistd nousee esimiesten
palkitsemisosaamisen parantaminen. Tdlloin he pystyvit jakamaan tietoa myos
omille alaisilleen. Palkitseminen on tdrke&dd kytked osaksi johtamista, ja siitd tulee
puhua avoimesti - ei riitd, ettd vastataan vain esille nouseviin kysymyksiin.
Monilla tyontekijoilld voi olla oman alansa palkkatilastojen kautta kaisitys
palkkapositiostaan.  Tamd asettaa haasteita yrityksen palkkapolitiikasta
viestimiselle. On hyodyllistd, jos yritykselld on kdytossdan vertailukelpoisia
palkkatilastoja useista ldhteistd. Pelkdat ammattiliittojen kerddamat tiedot johtavat
helposti harhaan, silld niiden tiedot perustuvat yksittdisten jdsenten
vapaaehtoisesti luovuttamiin palkkatietoihin.

2.3.Suorituksen ja palkitsemisen johtaminen

Jotta palkitsemisella saavutettaisiin halutunlaisia tuloksia, tulee organisaation
miettid tarkkaan, millaisesta toiminnasta se haluaa palkita henkilostoddn.
Deeprose (2006, 32- 33) kuvaa toimivan palkitsemisjdrjestelmédn rakentamisen
prosessin vaiheittain. Lihtokohtana on listata kdytossd olevat palkitsemisen
tavat henkilostoryhmittdin (tai yksilollisesti), sekd ndiden palkitsemistapojen
ansaintakriteerit. Palkkioiden ansainta-ajanjakso on myods méadaritettdva. Prosessi,
jolla palkittavat valitaan, on tdmaén jalkeen kuvattava, ja avattava myos se, kuka
tai ketkd palkkioiden saajista pddttavat. Myos se, miten palkkioista ilmoitetaan,
on mddritettdva. Palkitseminen on myos hyvéd tehdd nidkyvéaksi, liittden sithen
esimerkiksi juhlallisuuksia.

Hulkko, Hakonen ja Salimé&ki ovat kartoittaneet palkitsemisen tilaa ja sen
toimivuutta suomalaisissa organisaatioissa kattavalla aineistolla laaditussa
Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 - tutkimusraportissaan, joka
keskittyy aineelliseen palkitsemiseen. Oheisessa taulukossa esitetddn
palkitsemisen kehittdmisen tavoitteita yrityksissa.
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Taulukko 1. Palkitsemisen kehittdmisen tavoitteet yrityksissa (Hulkko ym, 2004).

arvostaminen

Mainin-
Teema tojen Vastausesimerkki 1 Vastausesimerkki 2 Vastausesimerkki 3
maara
Palkitsemisen "Kannustavuuden  ja | "Mahdollisimman moti- | "Hyvan tyémotivaation
kannustavuus, 59 palkkatason valinen ris- | voivan, kannustavan | ja yhteisolliisyyden
motivointi tiriita”™ jérjestelmén luominen™ | kehittaminen”
Tul%ks:!r;!luqtlta— “Tuottavuuden paran-
vuuden/kilpailu- » . . w_—— ._ | taminen: parempi tu-
kywnkannatta- | o rikaen - tuloskohiyke. | knetanmustehoktuatia | 05 nYkyisilakustan-
vuuden/laadun yrtyks ty v use uutta nuksilla jaftai tybvoi-
seen tukeva palkitseminen )
tukeminen palkit- makustannusten pie-
semisen keinoin nentaminen
. ; : "Oikeudenmukaisuus 2y : “Palkitsemisen oikeu-
Eallgtsemliep Ol 1 37 suhteessa henkilékoh- ,ﬁ;?:;f:%mu’::ﬁf; denmukaisuuden
EUCESRTHACERSUNES taiseen panokseen” Yty varmistaminen”
Osaavan tyovoi- , L
; ‘Osaavan tyovoiman | .- . . . . "Ammattitaitoisten
gjgn o rr?iaer;llngn. 33 saaminen ja talossa s?;o‘\;%n; t;rs;a ja jak- | v ontekijoiden  pysy-
fiouttaminen, ny- pitaminen” minen talossa”
va tydnantajakuva
Strategian ja ta- "Strategisen suunnitte- | “Palkitsemisen kytkemi- | "Kytkeminen liketoi-
voitteiden tukemi- | 25 lun, ohjauksen ja palkit- | nen liketoiminnan ta- | minnan tavoiteasetan-
hi semisen toimivan yh- | voitteiden saavuttami- | taan ja tavoitteiden
nen, ohjaavuus teyden saavuttaminen™ | sen tukemiseen” Jalkauttaminen”
_ “Palkitsemisen muutta- ;ﬂmgn::ﬁ’ce::::mﬁ
Muutoksen  edis- | minen vastaamaan yri- | "Tukee haluttua haasge.fden moutiomi-
taminen tyksesséa tapahtuvia | kehitysta” H o
muutoksia® nen. ae”stersun vas-
taaminen
“Koko henkilostolle pyr-
: ; : “Tasapuolisuuden séi- | kia luomaan  tasa- | “Tasapuolinen kohtelu
SP:II::LSI:'eerLSSen a 1" lyminen palkitsemises- | arvoiset palkkioiden an- | kaikille  henkilosto-
P sa” toperusteet tyotehtavis- | ryhmille ja henkiloille”
té rippumatta”
Henkiloston kehit-
tymisen  tukemi- “Luovan taiteellisen "Kannustejarjestelma, ‘Osaamisen ja kehit-
nen, innovativi- | 7 tyén pa!jﬂ'ts eminen” joka pohjautuu osaami- | tamisen  palktisemi-
suus, osaamisen sen hyédyntamiseen” nen”

Katsottaessa kolmen kirked mainituissa tavoitteissa voidaan todeta, ettd
palkitsemisella pyritddn ennen kaikkea motivoimaan ja kannustamaan hyviin
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tyosuorituksiin,  varmistaen samalla yrityksen hyvdn taloudellisen
menestymisen sekd sen, ettd tyontekijit kokevat jdrjestelmdn
oikeudenmukaiseksi. Hieman ylldttden strategian ja tavoitteiden tukeminen
palkitsemalla ohjaamallla on vain joka neljannen yrityksen fokuksessa.

Jotta palkitsemisella voitaisiin saavuttaa halutunlaista toimintaa, vaatii
tamd systemaattista suorituksen johtamista. Suorituksen johtamisen ytimessa on
madrittdd, mitd tavoitellaan ja milld keinoilla. Ei riitd, ettd tavoitteet asetetaan -
niistd pitdd keskustella sddannollisesti, pitden ne esilld ja samalla keskustellen,
miten niihin olisi mahdollista paasta. Selkedtkddn tavoitteet eivét ole vialttamatta
yksinkertaisia saavuttaa, jos niiden saavuttamiseen ei ole tunnistettu toimivia
keinoja. Toinen suorituksen johtamisen ydintd edustava merkitys on
vuorovaikutus ja palaute - ihminen tarvitsee motivoituakseen sekd vahvistavaa
ettd korjaavaa palautetta. Ilman palautetta on mahdotonta tietdd, missd
mennddn. Usein suoran palautteen antamista peldtddn, mikd on toki
ymmarrettdvad, mutta kaikkea muuta kuin toimivaa. Tutkimusten valossa
parhaan suorituskulttuurin organisaatioissa esimiehet ovat aktiivisia, taitavia
palautteenantajia. Vahva vuorovaikutus ja palautteen anto ovat ndissd
organisaatioissa jatkuvia prosesseja. Voidaan sanoa, ettd palaute on kehittymisen
tarkein raaka-aine. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen, 2014.)

Suorituksen johtamisen tdrkeisiin prosesseihin kuuluu tavoitteiden
asettaminen. Hyvid, riittdvan haastavia tavoitteita ja niiden asettamista on
kéasitelty kirjallisuudessa runsaasti. Tavoiteasetantateorian mukaan ihmiset
kaipaavat riittdvdn haastavia, mutta saavutettavissa olevia tavoitteita
motivoituakseen.

A

Motivaatio/
suoriutuminen

Helppo Mahdoton

Tavoitteen haastavuus
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Kuvio 1. Tavoitteen sopiva haastavuus tavoiteasetantateorian mukaisesti
(Pellinen, 2017, 121).

Kuten Sistonen (2008, 105) toteaa, henkildiden perustehtdviin liittyy sindnsa
tavoitteita, joiden vuoksi tehtdvd on ylipddnsd olemassa organisaatiossa. Nditd
niin sanottuja jatkuvia tavoitteita ei pitdisi sotkea rajatulla ajanjaksolla
mitattaviin,  esimerkiksi  vuosittaisiin  tavoitteisiin = pé&dllekkdisyyden
valttamiseksi. Palkitsemiskriteerit perustehtdvan osalta liittyvédt ennen kaikkea
tehtdvan vaativuuteen ja osoitettuun osaamiseen, kun taas lyhyen aikavilin
palkitsemisen peruste on ensisijaisesti suoritus ja/tai saavutettu tulos. Sistonen,
(2008, 33) tuo eldvastd elamastd huonona esimerkkind esille tapauksen, jossa
henkildstsjohtajan vuositavoite oli liikketoiminnan tukeminen
henkilostohallinnon  keinoin ja tietohallintojohtajan tavoite toimivat
tietohallinnon jarjestelmat. Esimerkki kuvastaa perustehtdvan ja vuositavoitteen
sekoittumista, eikd tdssd tapauksessa oltu edes maddritelty onnistumisen
kriteereitd - mentiin siis pahasti metsdan.

Helsild (2013, 195- 204) kuvaa suorituksen arvioinnin merkitystd osana
suorituksen johtamista strategisesti tarkeéksi, jopa vilttamattomaéksi, joskaan ei
suomalaisille historiallisista syistd kovin luontevaksi. Suomessa ei ole ollut
tapana arvioida liiketoiminnan tuloksellisuutta kovin selkedsti - menestyksen
mittana on pidetty liikevaihdon suuruutta ja sen kasvua sekd henkilostomaéarad,
ei niinkddn yrityksen kannattavuutta. Palkankorotuksetkin ovat vastaavasti
perinteisesti perustuneet yleiskorotuksiin, ansiokehitystakuuseen ja ikdan.
Helsild viittaa arviointikeskustelun kédymisen tdrkeyteen konstruktiivisen
oppimiskasityksen viitekehyksessd: ihminen muuttaa toimintaansa saadessaan
siitd palautetta. Paitsi palkitsemiseen, suorituksen arvioinnit ovat
hyodynnettdvissd myos useisiin muihin kayttokohteisiin organisaatiossa (ks.
kuvio 2). On kuitenkin tdrkedd huomata, ettd arvioinnit toimivat vain siind
tapauksessa, ettd tavoitteet ovat selvilld tyontekijélle ja niiden saavuttaminen on
jollain tapaa mitattavissa tai havaittavissa. Thannetilanteessa suorituksen
johtamisen voidaan ajatella ldhtevédn jo rekrytointitilanteesta, kun valittavalle
henkildlle on selvitetty, mitd héneltd tyossd odotetaan ja miten suoriutumista
tullaan arvioimaan.
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SUORITUSARVIOINNIN KAYTTOKOHTEET

M Henkilovalinnat ja ylennykset m Koulutus ja kehittdminen M Palkan maarittdminen

M Erillinen projekti B Muut

Kuvio 2. Suoritusarvioinnin kédyttokohteet (Sundvik, 1998).

2.4 Henkil6kohtainen palkanosa

Kéytossd olevan arviointijarjestelmdn mukaiset perusteet, arviointitulokset ja
niiden vaikutus henkilokohtaiseen palkanosaan tulisi Teknologiateollisuuden
tyoehtosopimuksen Palkkarakenneoppaan (2014) mukaan viestid tyontekijélle
esimiehen toimesta. Palautteen antaminen on osaa hyvéaa johtamista - toki myos
tyontekijan taidolla ottaa palautetta vastaan ja tuoda omat ndkemyksensa esille
on suuri merkitys. Palaute- ja arviointiprosessin toimivuuden varmistamiseksi
on tarkedd viestid myds, miten suoritusta voidaan vield parantaa. Jotta arviointi
koettaisiin oikeudenmukaiseksi, sen taytyy olla johdonmukaista ja puolueetonta,
ja tyontekijélle tulee olla mahdollisuus ilmaista oma kantansa.
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Henkilékohtaisen palkanosan maaritys

1. Ennen arviointia
« Tyopaikkakohtaiset arviointitekijat ajantasalla
* Henkiloston informointi
« Esimiesten koulutus
2. Arviointi
= Esimies arvioi kunkin alaisensa patevyyden
3. Palkanosuuden maaritys

» Palkka-asioista vastaava henkild maaritielee henkilokohtaisten
palkanosuuksien prosenttiluvut arviointitulosten perusteella

4. Arvioinnin jalkeen

« Esimies antaa alaisilleen palautetta arviointituloksista
5. Vaikutukset palkkaan

« Yrityksen palkkapolitikan ja TESsin mukaan

Kuvio 3. Henkilokohtaisen palkanosan madritys prosessina
(Teknologiateollisuus 2014).

Palkkarakenneoppaassa kehotetaan laatimaan suorituksen tai pidtevyyden
arviointia (molempia termejd kadytetddn) varten yritys- tai tyopaikkakohtaiset
perusteet, jotka tukevat yrityksen menestystd, soveltuvat sielld esiintyviin
tehtdviin ja ovat arvioitavissa. Merkityksellistd on myds, ettd arviointitekijdt ovat
sellaisia, ettd tyontekija voi nithin omalla toiminnallaan vaikuttaa.

Hakonen (2013, 227-232) késittelee Helsildn ja Salojdarven toimittamassa
teoksessa henkilokohtaisen palkanosan kdyttoonoton taustaa ja perusteita, seka
palkankorotusten toteutustavan uudistamista Suomessa. Tyodehtosopimukset
ovat viime vuosina mahdollistaneet paremmin yksilollisen suoritumisen
huomioimisen palkankorotuksissa. Yleiskorotusten rinnalla on hyodynnetty
yrityskohtaisia erid, joiden kohdentamisesta tyonantaja on voinut paattda. Erien
pddasiallisia kayttotarkoituksia ovat olleet kannustavan palkkaporrastuksen
toteuttaminen, hyvistd suorituksista palkitseminen sekd mahdollisten
vinoutumien korjaaminen. Niilld aloilla, joilla yrityskohtaiset erdt ovat
muodostaneet merkittdvan osan koko palkankorotuksiin kaytettdvasta
summasta, on timd mahdollistanut palkkakeskustelut, jotka tuovat kaivattua
jarjestelmallisyyttda  ja  lapindkyvyytta  palkka-asioiden  hoitamiseen.
Keskustelussa kdyddan ldpi palkan ja tyon vastaavuus. Ruotsissa tdmd on
tavanomainen tapa hoitaa palkankorotukset, yleiskorotuksia ei juurikaan en&a
hyodynneta.

Henkilokohtaisen palkanosa kayttoonotto otettiin Suomessa kayttoon
tyoehtosopimusten  palkkausjdrjestelmissdé  usein  korvaamaan  ikalisid.
Arviointijarjestelmien kdyttoon liittyy kuitenkin omat haastensa, joista Hakonen
listaa seuraavia:
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1. henkilokohtainen palkanosa on monissa palkkausjérjestelmissd verrattaen pieni
osa palkkaa, joten silldi ei saavutettu ainakaan alkuvaiheessa haluttuja
kannustinvaikutuksia- tdtd tosin kompensoitiin myShemmin yleistyneilld
yrityskohtaisilla osuuksilla

2. koska arvioinnit kytkeytyvit suoraan palkkaan, esimiehet ovat arvioissaan
varovaisia tai arviointeja linjataan kokonaisuudessaan siten, ettd lopputuloksena
erinomaisiakin  suoriutujia tiputetaan keskinkertaiselle tasolle, koska
korotusvaraa ei ole

3. esimiesten kouluttaminen arvioijiksi jai varsinkin
palkkausjdrjestelmaduudistuksen alkuvaiheessa véhdiseksi - sitd olisi kuitenkin
suositeltavaa harjoitella organisaatiossa, silld palkitsemisasiat kuuluvat
keskeisend osana esimiestaitoihin

Kohtaan 2 liittyen Hakonen tuo esille, ettd nykyisin suorituksen
arviointijdrjestelmaa ei suositella matemaattisesti kytkettavaksi
palkankorotuksiin. On tdrkedd voida antaa hyvéa arvio ja tunnustusta niille, jotka
sen ansaitsevat. Viestintd on tdrkedssd roolissa palkitsemisasioissa. Suurimmat
palkankorotukset pitdisi pystyd suuntamaan odotukset ylittdneille, huomioiden
nykyisen palkan suuruuden.

Kun yritys haluaa palkita hyvdstd suoriutumisesta ja patevyydestd, on
tirkedd huomioida tdmd palkankorotuslinjauksissa. Palkkakeskustelut
Suomessa- vihjeitd ja kokemuksia- julkaisussa Hakonen,Aarnio, Hulkko-Nyman
ja Maaniemi(2011, 24-25) esittdvat, ettd korotusten kohdentamisessa auttaa hyvin
ylldpidetty tyonvaativuusluokitus. Kun vertaillaan suoritusarviointien tuloksia
saman vaativuusluokan sisélld, voidaan havaita suurimmat epdkohdat palkan ja
suoriutumisen vililld. Suurimmat korotukset tulisi kohdentaa niille, joiden
palkat ovat alle mediaanin mutta suoriutuminen ylittdad keskitason. Sen sijaan jo
korkealla olevissa palkoissa, etenkddn yhdistettynd vaatimattomaan tai
keskitasoiseen suoritukseen, ei ole korotusvaraa. Keskitasolle sijoittuville
palkoille ja suorituksille on mahdollista hyvin perustein antaa pienid tai
keskikokoisia korotuksia hyvin perustein, mutta palkkojen voidaan tdssd niin
sanotussa “palkkaputkessa” ajatella olevan melko hyvin kohdallaan.
Menetelmédn  toimiminen  edellyttdd hyvin ajan  tasalla  olevaa
vaativuusluokitusta, jotta palkat olisivat lahtokohtaisesti vertailukelpoisia
keskenddn. Tietyn vaativuusluokan sisélld ajatellaan tdssd olevan palkkahaitari,
jonka sisdlld henkil6t sijoittuvat suoriutumisesta ja pdtevyydestd riippuen.
Menettelytapana  tdmdnkaltainen = palkkapositiodatan = hyddyntdminen
edesauttaa  palkkauksen kannustavuutta sekd oikeudenmukaisuuden
kokemusta.
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Taulukko 2. Esimerkki korotuksen suuruudesta suoriuktsen arvioinnin tulosten
ja palkkaposition mukaan (Hakonen ym, 2011).

Suoritus
Palkkapositio Suoritus vastaa Suvoritus vastaa  ylittaa rutiinin-
(palkan sijainti tolsinaan sadanndllisest omalsesti
palkkaryhman sisalla) odotuksia odotuksia odotukset
Ylin kolmannes 0% 0% 16%
KEeskimmainen kolmannes 0% 1,6% 12%
Alin kolmannes 1,6 % 32% 4 8%
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3.AINEISTO JA MENETELMA

3.1.Aineiston keriimisen menetelmit

Tutkimuksessa hyodyntaméni aineisto kerdttiin  kevdan 2018 aikana
caseyrityksessd haastattelemalla esimiehid strukturoitua haastattelurunkoa
hyddyntden. Vaikka haastattelut olivat paddosin strukturoituja, osa kysymyksistd
oli hieman avoimempia. Haastateltavaksi valikoitiin ldhiesimiehid, joiden
alaisuudessa oli useampia Teknologiateollisuuden toimihenkildiden
tyoehtosopimuksen piirissd olevia tyontekijoitd, sekd kaksi
tuoteryhmaépaallikkod, joilla oli pidempi kokemus arviointijdrjestelméan
hyodyntdmisesta kadytannossd. Haastatteluja suoritettiin kaiken kaikkiaan
kymmenen. Haastattelutilanteessa tehtiin muistiinpanoja, sekd numeroarviointia
sisdltava kysely. Lisdksi tilanteet nauhoitettiin, jotta tarkempiin sanamuotoihin
olisi jdlkikdteen mahdollista palata, ja nostaa esille esimerkiksi mainittuja
kehittdimiskohteita. =~ Haastattelut = suoritettiin ~ tyopaikalla  tyoajalla.
Osallistuminen ei ollut pakollista, mutta ainoastaan yksi osallistumaan pyydetty
kieltdaytyi haastattelusta aikataulusyihin vedoten.

Strukturoitu haastattelu perustui kysymyspatteristoon, joka ldhetettiin
sahkopostitse saateviestin sekd muiden aihetta taustoittavien liitetiedostojen
kera. Nditd tiedostoja olivat heko-jdrjestelmén arviointiohje sekd Leadership
compentencies- jarjestelmdn arviointiohje. Haastattelurunko sekd muu aineisto
16ytyvit tamdn tyon liitteistd. Sindllddn olemassa olevat suorituksen arvioinnin
menettelyt olivat esimiehille entuudestaan tuttuja, silld kaikki olivat
hyodyntaneet niitd vahintdankin yhden vuosittaisen
suorituksenarviointikierroksen verran. Ne kuitenkin ldhetettiin, jotta
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haastatteluun olisi helpompi valmistautua ja sen teema olisi haastateltavalle
selvd alusta asti.

Haastattelussa pyrittiin = selvittdmddn, mitd mieltd esimiehet ovat
suorituksen arvioinnissa kaytetyistd kriteereistd. Arvioinnin kohteena oli
kdytossd olevien kriteerien olennaisuus niin kdytossd olevan heko-jarjestelman
kuin ensimmadistd kertaa kdytossd olleen Leadership compentencies- mallin
mukaisten johtamistaitojen osalta. Esimiehet arvioivat kriteerien olennaisuutta
oman yksikkonsd toimihenkildiden tyotehtivien ndkokulmasta. Molempien
jarjestelmien osalta kysyttiin lisdksi mielipidettd arviointiasteikosta sekd siitd,
tuoko jdrjestelmd hyvin esille hyvat tyosuoritukset. Myos muuta palautetta
jdrjestelmistd ja niiden soveltamisesta pyydettiin.
asettamisesta ja niiden kédyttdmisestd kriteerind suorituksen arvioinnissa.
Lopuksi  tiedusteltiin  suoraan  kehittdimisehdotuksia  sithen,  miten
palkkausjdrjestelmdd voitaisiin kehittdd siten, ettd se kannustaisi paremmin
erinomaiseen tyossd suoriutumiseen.

Arviointikriteereita pisteytettiin molempien suorituksen
arviointijdrjestelmien osalta asteikolla 5-0, jossa 5 kuvasi erittdin olennaista, 4
olennaista, 3 jossain maddrin olennaista, 2 melko epdolennaista ja 1 tdysin
epdolennaista asiaa. 0-vaihtoehto oli “en osaa sanoa”. Lisdksi perusteluista
ndiden osalta keskusteltiin, vdhintdankin lyhyesti. Tdydentdvat kysymykset
pyrittiin esittamaan siten, etteivit ne johdattelisi keskustelua liikaa, vaan fokus
sdilyisi haastateltavan omissa kasityksissa.

3.2.Aineiston analysoinnin menetelmit

Koska tutkimus késittelee yksittdista yritystd ja pyrkii 1oytdmddn toimivia
ratkaisuja kehittamiskohteeksi tunnistettuihin asioihin, ilman tarvetta tuottaa
laajemmin yleistettdvissd olevia tuloksia, tutkimus luokitellaan case-
tutkimukseksi. Tutkimuksen voidaan ajatella olevan tdmédn lisdksi
konstruktiivinen, silld se pyrkii loytdimddn uusia ratkaisuja tunnistettuun
ongelmakohtaan.

Case-tutkimusta laskentatoimessa ovat kisitelleet muun muassa Kasanen,
Lukka & Siitonen, kuvaten konstruktiivisen tutkimuksen ldhestymistapaa
tutkimuskohteeseen avaten tutkimusprosessin vaihe vaiheelta (1993, 246).
Lahtokohtana on tunnistaa relevantti ongelma, johon haetaan ratkaisua, ja pyrkia
ymmartamaan aihetta riittdvan hyvin sen taustoihin perehtymalld. Seuraava
vaihe on tehdd ehdotus mahdollisesta ratkaisusta, ja pyrkid todistamaan sen
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toimivuus. Lopuksi on osoitettava ratkaisun linkki teoriaan ja testata ratkaisun
soveltuvuutta. Konstruktiivisen tutkimuksen tekemisessd keskeisti on, ettd
tutkijalla on ehdottaa jotain ratkaisua késiteltdavdan ongelmaan, silld muuten
tutkimus ei paddy mihink&an lopputulokseen. (Kasanen, Lukka & Siitonen, 1993,
247)

Tassa  tutkimuksessa  pyritddn  1oytdmdan  palkitsemisratkaisuja
toivotunlaisen suoriutumisen ja strategian mukaisen toiminnan edistdmiseksi.
Ratkaisujen loytdmisen kannalta on tdrked ymmartdd nykytilanne ja taustat.
Jotta palkitseminen kohdistuisi yrityksen kannalta olennaisiin asioihin, on
arvioitava, palkitseeko nykyinen palkkausjdrjestelmd oikeista asioista. Lisdksi
kerdtyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta pyritddn tunnistamaan
muita ratkaisuja, joiden voitaisiin olettaa sopivan toivottujen tulosten
saavuttamiseen.

Numeerinen aineisto taulukoitiin, ja sen pohjalta pystyttiin tunnistamaan
olennaisimmaksi koetut arviointikriteerit. My0s haastatteluissa esitetyt
perustelut sekd haastatteluissa korostuneet seikat huomioitiin, etenkin jos ne
toistuivat useassa haastattelussa. Ndin pystyttiin tarkastelemaan, arvioidaanko
heko-arvioinneissa tdlld hetkelld oikeita, tehtdvien kannalta olennaiseksi koettuja
asioita. Ndin kerdttyd tietoa my6s hyodynnettiin ehdotetun heko-arviointimallin
rakentamisessa.

Lisdksi avointen kysymysten ja arviointikriteerien tiimoilta kdydyn
keskustelun pohjalta vastauksia teemoiteltiin esille nostettujen teemojen ja
erilaisten suhtautumisten suhteen. My®os se, miten eri ominaisuuksien tarkeytta
perusteltiin, pyrittiin huomioimaan mallin arviointikriteerejd kuvattaessa.
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4. TULOKSET

4.1 Heko- jarjestelma

Tdssd luvussa esitetddn haastatteluissa kerdttyd aineistoa osa-alue kerrallaan,
tuoden esille haastattelujen sekd numeerisen pisteytyksen kautta vilittynyt kuva.
Useassa haastattelussa esille tulleet asiat huomioidaan vahvimmin, mutta
pienessd aineistossa myos yksittdistapauksille annetaan painoarvoa.

Kaikki heko - jdrjestelmdssd arvioitavat asiat saivat numeerisessa
pisteytyksessd arvion, joka viittaa niiden olennaisuuteen. Korkeimman
keskiarvon saavutti osaaminen (4,65), jota seurasivat laatu (4,50) ja vastuulisuus
(4,40). Vastaavasti vahiten olennaisiksi koettiin kielitaito (3,70), ihmissuhdetaidot
suhteissa asiakkaisiin (3,80) ja taloudellisuus (3,89). Mitddn arvioitavaa asiaa ei
keskiarvojen valossa koettu melko epdolennaiseksi tai tdysin olennaiseksi, eikd
nditd arvosanoja kdyttanyt arvioinnissa kukaan.

Taulukko 3. Heko-jdrjestelman arviointitekijoiden olennaisuuden arviointi.

Tyotaito keskiarvo
Osaaminen 4,65
Monitaitoisuus 4,00
Kehittymiskyky 4,20
Kielitaito 3,70
Kategorian keskiarvo 4,14
Tehokkuus keskiarvo
Maara 4,00
Laatu 4,50
Taloudellisuus 3,89
Kategorian keskiarvo 4,13
Yhteistyokyky keskiarvo
Ihmissuhdetaidot tyoyhteison jasenena 3,95
Ihmissuhdetaidot suhteessa asiakkaisiin 3,80
Kategorian keskiarvo 3,88
Itsendisyys keskiarvo
Omatoimisuus 4,20
Vastuullisuus 4,40
Aloitteellisuus 3,90
Kategorian keskiarvo 4,17
Kokonaiskeskiarvo 4,08

Asteikko 5-0: Erittdin olennainen, olennainen, jossain mdarin olennainen, melko epéolennainen,
tdysin epdolennainen. 0= en osaa sanoa
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Osaamisen (arvioiden keskiarvo 4,65) merkitystd perusteltiin muun muassa
silld, ettd koska tehtdvét yrityksessd ovat asiantuntijatehtdvid, tyon tekeminen
edellyttdd vahvaa osaamista. Osaamisen néhtiin kattavan niin teknistd osaamista
kuin esimerkiksi jdrjestelmdosaamista. Osaamisen my0s todettiin olevan
olennaista “riippumatta oikeastaan siitd mita tekee.”

Monitaitoisuuden (4,00) osalta vastauksissa oli enemmdn hajontaa.
Arvioiden keskihajonnaksi muodostui 0,67, arvioiden sijoittuen kuitenkin vélille
3-5. Heikompaa arviota perusteltiin silld, ettd monitaitoisuus on mukava lisédetu,
mutta tehtdvistddn voi suoriutua myos esimerkiksi yhden standardialueen
hallinnalla. P&dsddntoisesti kommenteissa korostui kuitenkin myonteinen
suhtautuminen monitaitoisuuteen. Perusteluiksi esitettiin muun muassa sitd, etta
tehtdvdat ovat monipuolisia, ja henkilo joka hallitsee useita standardeja, on
hyddynnettdvissda useammissa projekteissa. Kompentenssimatriisi mainittiin
yhtend keinona mitata monitaitoisuutta testausinsindorien osalta. Monien
jdrjestelmien tuntemus ja osaaminen katsottiin back office- tehtdvissad eduksi.

Kehittymiskyky (4,20) kerdsi myds osakseen hajontaa, arvioiden
keskihajonnan ollessa 0,79. Vaikka kaikki né&kivdtkin kehittymiskyvyn
vdhintddnkin jossain méddrin olennaiseksi. Nd&itd arvioita perusteltiin muun
muassa silld, ettd normaali kehittymiskyky, jolla pysyy mukana kun tekniikka
kehittyy, on riittivd. Toisessa kommentissa tuotiin esille, ettd runsas
kehittymiskyky voi vaikuttaa siihen, ettd henkil6lld ei ole motivaatiota toimia
nykyisessd tehtdvassad pitkalld aikavalillda. Talloin ongelmaksi nousee se, ettd jos
yrityksessd ei ole mahdollista siirtyd haastavampiin tehtéviin, téllaiset henkilot
hakeutuvat herkdsti muualle, mikd on toki yritykselle suuri menetys.
Padsadantoisesti vastauksissa korostui se, ettd toivottavaa on pysyé kehityksessa
mukana, silld standardit pdivittyvdt ja ilman uuden opiskelua osaaminen
auttamatta vanhenee. Yhdessd kommentissa tuli myos esille, ettd kysynnan
vaihtelu vaikuttaa tarjolla oleviin tehtéviin, joten on hyvi, jos testausinsindori
pystyy omaksumaan uutta entuudestaan tutun alueen ulkopuolelta. Myos nopea
oppiminen ndhtiin tdrkedksi. Osassa kommenteista kuitenkin todettiin, ettd
kehitys ei ole kovin nopeaa eikd edellytd sitd, ettd koko ajan pitdisi olla uutta
opettelemassa. Tdstd johtuen kehittymiskyky néhtiin olennaiseksi, muttei erittdin
olennaiseksi.

Kielitaito(3,70) jakoi mys mielipiteitd jonkin verran. Keskihajonta arvioissa
oli 0,82. Kommenteissa, jotka korostivat kielitaidon merkitystd, vedottiin siihen,
ettd standardit ja testiraporttipohjat ovat englanniksi, joten kielitaidon taytyy olla
hyvi ja kieltd pitdd pystyd myos tuottamaan. Vahemman painoarvoa kielitaidolle
antaneissa kommenteissa tuotiin esille esimerkiksi se, ettd toimihenkil6iltd ei
odoteta sellaista kielitaitoa, jota tarvittasiin vaikkapa julkisesti esiinnyttdessa.
Peruskielitaito, kuten hyvd luetun ymmaértdminen, néhtiin ndissdkin
kommenteissa merkitykselliseksi. Yleisesti ottaen kirjallinen englanti nahtiin
hyvin olennaiseksi hallittavaksi taidoksi, mutta suullinen kommunikointi,
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muiden kielten hallinta tai erityisen vahva kielitaito ylipddnsd eivdt nousseet
olennaisena pidettdviksi asioiksi.

Tyotaidon osa-alueista (osaaminen, monitaitoisuus, kehittymiskyky ja
kielitaito) yleisesti todettiin erddssad haastattelussa, ettd tehtdvan luonteen ollessa
suorittava, monitaitoisuus ja kehittysmikyky eivédt nouse olennaisiksi asioiksi.
Sellaisen henkilon kohdalla, joka tekee tyotd valmiilla sapluunalla tiettyja
prosesseja noudattaen, nditd asioita ei pitéisi liiaksi korostaa.

Tehokkuuden mittareista madran (4,00) osalta keskihajonta arvioissa oli
0,67. Maddran merkitystd korostavissa kommenteissa esille nostettiin
suoritemddran kuvaavan hyvin sitd, miten tydaikaa on kéytetty ja mitd on saatu
aikaan, jarkevassd aikataulussa. Myos KPI-mittarit, kuten laskutusasteet ja
projektikohtaiset tavoitetunnit, mainittiin. Niiden ongelmaksi tosin mainittiin,
ettd haastavampien projektien kohdalla tuntien oikea mitoitus on vaikeaa, ja siksi
projektin valmistumisen viivdstymisestd ei voi yksin syyttdd testauksesta
vastaavaa. Erddssa kommentissa my0s todettiin, ettd méaédra ei ole itseisarvo.

Arviointikriteereistd toiseksi tdrkeimmadksi nostettu laatu (4,5) kerdsi
osakseen runsaasti kommenteja. Laadun tdrkeyttd korostettiin siksi, ettd sen
heikkeneminen ndkyy dkkid my6s mddrdssd ja taloudellisuudessa, kun
huolimattomasti tehtyd joudutaan korjailemaan. Reklamaation selvittelyn
todettiin myo6s olevan niin tyolds prosessi, ettd se jo sindllddn edellyttad
laadukkaassa tyossd pitdytymistd. Selkeiden prosessien ja vaatimusten ndhtiin
tukevan hyvdd laatua. Laatu my06s mainittiin yrityksen markkinavaltiksi, josta
halutaan pitdd kiinni. Kommenteissa tuli myos esille asian toinen puoli, eli
huomio siitd, ettd ylilaatu ja viimeisen pédédlle hiominen eivit ole toivottavia
asioita. Jopa laadun erittdin olennaiseksi nostavien joukosta tuli mainintoja
ylilaadun vilttdmisestd. Hyvan laadun mittaamiseen nahtiin vahan konkreettisia
keinoja, koska yleensd laatu nousee esille vain sen ollessa heikkoa. Yhdessa
kommentissa pohdittiin, olisiko testiraportin tarkastuksen yhteydessd raporttia
tietyllda sapluunalla ldpikdyden mahdollista havainnoida laatuasioita, mutta
tamdkin n&htiin raskaaksi tarkastajalle.

Taloudellisuus (3,89) heritti kriteerind jossain maarin pohdintaa siitd, mitd
silld oikeastaan tarkoitetaan, ja ndhtiin jopa ylimddrdisend - mddrdn ja laadun
oikean suhteen esitettiin myos kertovan riittdvasti taloudellisuudesta.
Taloudellisuudesta todettiin my®0s, ettd se ei ole oikeastaan niinkddn henkilon
suoritukseen sidonnainen asia, vaan siihen vaikuttavat suuresti myos
esimerkiksi prosessit ja kdytettdvissd olevat vélineet.

Tehokkuuden osa-alueiden koettiin yleisesti olevan hyvin sidoksissa
toisiinsa. Muun muassa oman tekemisen jarkevd suunnittelu ja ajan kayton
mitoitus oikein nahtiin tdrkeind asioina. Tehokkuus kokonaisuudessaan néihtiin
oleellisena sen tulosvaikutuksen takia. Mittaamisen yleisesti jotkut nakivét
melko helpoksi, kuten seuraavissa kommenteissa nakyy:

27



“On tiedossa miti yksi testi kestdd, jos ollaan vield osattu arvioida oikein millainen
asiakkaan laite on ja mitd testejd se vaatii, niin pitiis mennd nappiin.”

”Nid vihdn sellanen niinku pyhikolminaisuus et kaikki liittyy kaikkeen...testauspuolella
helppo, kun on mihin verrata, kun on toinenkin ihminen...et jos joku toinen pystyy tihdn,
niin toisenkin pitdis pystyd.”

Tdstd tosin oli jonkin verran vastakkaistakin mielipidettd. Esimerkiksi pelkkid
laskutusaste- ja tuntitavoitteita tarkasteltaessa haastavaa, runsaasti selvittellya
vaativaa projektia hoitava henkil6 ei suoriudu tehokkuuden osalta hyvin. Siksi
kokonaiskuvan katsominen yksittdisten mittarien sijaan néhtiin tarkeammaksi.
Ihmissuhdetaidot tyoyhteison jdsenend (3,95) kerdsi jonkin verran
hajontaan arvioissa (0,69). Kommenteissa tdrkeiksi asioiksi nostettiin erilaisten
ihmisten kanssa toimeen tuleminen, toisten huomioon ottaminen,
kuunteleminen, neuvojen pyytdminen, palautteen vastaanottaminen ja yleisesti
ottaen yhteistyd kokonaisuudessaan. Ajatuksia ihmissuhdetaidoista ja siitd,
miten niiden pitdisi ndkyd, tuotiin esille muun muassa seuraavin kommentein:

"Taytyy pystyd tekemddn yhteistyotd ja kysymddn neuvoa, tai ottaan palautetta vastaan
jos ootkin tehny jonkun asian vidrin tai huonosti... vuorovaikutus toimii.”

"Tyoyhteisossi (thmissuhdetaidot) sanoisin ettd aika tirkeitd siind mielessd, ettet oo
semmonen omissa oloissas oleva kaveri vaan aukaset suus tilanteissa, kysyt neuvoa ja oot
valmis antamaan neuvoja.”

"Kaikkien tyontekijoiden tiytyy tulla toimeen tin porukan kanssa...jos tulee semmosia
hankalia tapauksia, niin ne niinku dkkid kuluttaa sit suhteettomasti energian muilta
ithmisiltd...”

Jossain mdiadrin olennaiseksi ihmissuhdetaidot méaritelleiden kommenteissa
yhdessé todettiin, ettd mink&ddnlaisia ongelmia ei ole ollut, ja asiaa ehka katsoisi
toiselta kantilta, jos sellaisia tulisi vastaan.

Ihmissuhdetaidojen suhteissa asiakkaisiin (3,80) merkityksen néhtiin
vaihtelevan toimenkuvan mukaisesti, riippuen paljolti siitd missd madrin tyo
pitdd sisdlldan asiakasyhteydenpitoa. Asiakkailla tarkoitetaan tdssa yhteydessa
myos sisdisid asiakkaita, ja jossain mddrin kriteeri on pdillekdinen edellisen
kanssa erityisesti niissd tehtdvissd, joissa harvemmin ollaan ulkoisten
asiakkaiden kanssa tekemisissd. Kommenteista vdlittyi kuva, ettd vaikka
perusolettamana testausinsindorin tehtdvaan kuuluva asiakasyhteydenpito on
melko vahdistd ja tapahtuu paddasiassa sahkopostitse, riippuen henkilén omasta
kiinnostuksesta  asiakaskontakteihin ~se on  saattanut muotoutua
olennaisemmaksi osaksi tyota.

Yhteistyokyvysta  yleisesti  todettiin, ettd tietyissd  tehtdvissa
ihmissuhdetaidot ovat tehokkuutta tdrkedmpid. Huonot ihmissuhdetaidot
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ndhtiin rasitteena muunkin toiminnan kannalta, ja kykyd osallistua
keskusteluihin pidettiin toivottavana.

Omatoimisuus (4,20) ndhtiin kutta linjan olennaisena tai erittdin olennaisena
asiana. Olennaisuutta perusteltiin muun muassa seuraavin kommentein:

" Aika paljon on itsendistd toimintaa varsinki testaajilla, ne tekee aika lailla omatoimisesti
testit, ja pystyy pddattimdin teenkd tanddin tuota vai titd.”

“Jos ei oo hommia, niin hyvi etti henkildé on itse aktiivinen ja pystyy etsimdin
vaihtoehtosta tekemisti...”

”...niin kuin sanoin niin testaajilla on omia projekteja, ja he vie itse niiti eteen pdin silli
tavalla kun parhaaks nikee... tekee testit siind jirjestyksessi kun haluaa, ja kirjoittaa
raporttia...”

Omatoimisuuden toivottiin ndkyvan siind, ettd henkilo tietdd mitd pitdisi
tehdd, osaa itse itse selvittdd tarvittavia asioita ja pystyy myos padatoksiin.
Huonona nihtiin asioiden kyseleminen ja viimeisen pdille varmistaminen
silloinkin, kun se ei olisi tarpeen.

Vastuullisuus (4,40) nousi arvioinneissa kolmanneksi tdrkeimmdksi,
kerdten arvioiksi vain olennaista ja erittdin olennaista. Vastuullisuus koettiin
hyvin olennaiseksi osaksi toimintaa, ja kerdsi runsaasti kommentteja. Tarkaksi
prioriteetiksi nostaminen ilmeni muun muassa seuraavin kommentein:

”...ollaan kolmas osapuoli, tirkeeti ettd kantaa vastuun siitd mitd on itse tehnyt...tekee
asiat niinku ne kuulu tehdd, eikdi oikase missddin.”

"Kun sulla on ne omat projektit vastuulla niin tiytyy huolehtia siitd etti ne tulee tehtyi
oikeaan aikaan ja oikealla tavalla loppuun.”

"Taytyy olla vastuullinen siiti ettd tekee ne omat testinsi niinku kuuluu... kukaa ei
vilttamittd selin takana valvo, osa testeistd on semmoisia ettd niistd ei jid selvid
jélked...”

”Se lihtokohta et kun si jotain teet niin se pitds tehdi sen osaamisen ja ammattiylpeyden
kautta mitd sulla on...”

"Asenne etti md vaan teen tin duunin tisti pois ja joku muu sit tarkistaa on
huono...pitid ottaa vastuu siitd, ettd omasta mielestd asiat on oikein...”

Kommenteissa korostuu toiminnan luonne sekd asiantuntijatyossa
tyypillinen itsendinen toimi, joka asettaa tiettyjd reunaehtoja vastuun
kantamiselle omasta tyosta.

Aloittellisuus (3,90) kerdsi hieman enemmain hajontaa (0,57), arviointiskaalaa
kaytettiin erittdin olennaisen ja jossain maédrin olennaisen valilld. Sitd, miksi
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aloitteellisuutta ei ndhty niin olennaiseksi perusteltiin muun muassa seuraavin
kommentein:

"Ei niin hirveesti edellyteti, kunhan tunnistaa jos on jotain korjattavaa tai muutettavaa
niin kertoo niistd.”

"Viihin sellanen fiilis, et hyvin pitkdllehen noi ainakin néissd testaustdissi noi standardit
ohjaa sitd toimintaa niinku miten me asiat tehddin ja miti testataan....hankala keksid
semmosia oikopolkuja...”

Yhdessd haastattelussa nousi esille my6s negatiivinen aloitteellisuus, eli se etta
aletaan tehdd asioita viahan eri tavalla sopimatta siitd ennakkoon. Tama ndhtiin
negatiivisena, vaikka aloitteellisuuteen yleisesti haastateltava suhtautui
positiivisesti.

Aloitteellisuuden osalta kommenteissa oli havaittavissa jonkin verran

pdédllekkdisyyttd omatoimisuuden kanssa. Yhtend tarkednd asiana ndhtiin se, etta
havaitut epdkohdat nostetaan esille ja parhaasa tapauksessa myos esitetddn
niihin ratkaisuja.
Itsendisyyden osalta yleisesti korostui ajatus, ettd asiantuntijayhteisossa
varsinainen valvonta on melko vahdistd, joten kykeneminen itsendiseen
tyoskentelyyn on ensiarvoisen tdrkedd. Heko-jdrjestelmdn osa-alueista
itsendisyys kokonaisuutena saavutti korkeimman keskiarvon (4,17), ohittaen
hieman ylldttden jopa tyotaidon (4,14). Toki ndiden kahden osa-alueella néhtiin
linkki, silld itsendinen tyoskentely edellyttdd myos hyvédd osaamista.

Heko-arvioinneissa kadytettdva arviointiasteikko nahtiin padosin vahintdadn
kohtuullisen hyvin toimivaksi. Korkeimman arvosanan 7 (”best in class”) osalta
vaatimukset nédhtiin parissa haastattelussa sen verran koviksi, ettd asteikko olisi
toimiva ilman sitdkin. Jo 6-tason saavuttamiseen vaaditaan paljon. Jos asteikkoa
johonkin suuntaan kehitettdisiin, portaita voisi useamman kommentin valossa
hieman karsia, mutta ei kuitenkaan liikaa. Esimerkiksi kolmiportaisuus nahtiin
jo lilan suppeaksi “jyvien erottumiseksi akanoista”. Myos arviointiohjeessa
annetut kuvaukset eri tasoista ndhtiin hyodyllisina.

Haastetta ndhtiin ennemminkin soveltamisessa. Huolena olivat muun
muassa erilaiset ldhtotaso-olettamat ja késitykset arviointiskaalasta, ylipddansa
arvioinnin haastavuus tyon ollessa monimuotoista ja se, miten ttiden erilaiset
vaativuusasteet tulisi huomioida henkilén suoriutumista arvioitaessa.

Kysyttdessd sitd, miten hyvin arviointijarjestelméan ndhddan tuovan esille
hyvit suoritukset, nousi monenlaisia ajatuksia. Varsinaisesti jdrjestelmdd ei
kritisoitu, vaan sen kriteerien valossa hyvin suoriutumisen nahtiin korreloivan
hyvin myos todellisen tytssd suoriutumisen kanssa - arviot paranevat, kun
tyosuoritus paranee. Huomioina kuitenkin nousi muun muassa se, ettd
jarjestelmd katsoo asioita melko yleiselld tasolla eikd siten tuo esille yksittdisid
hyvid tyosuorituksia, jotka herkaésti jadvat huomioimatta arjen kiireessa.
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Arviointien tekemisen subjektiivisuuteen kaksi haastateltavaa oli miettinyt
itse ratkaisuja: toinen kertoi, ettd tekee arvioinnit katsomatta edellistd arviotaan,
niin sanotusti puhtaalta poydaltd, ja katsoo vanhaa arviota vasta uuden tehty&an.
Toinen esitti mallia, jossa alustavat arvioinnit pitdisi tehdd esimerkiksi kolme
kuukautta ennen, kuin arviointi ldhetetidan HR:lle. Ennen ldhettimistd
tekemddnsd arviota voisi vield peilata menneeseen kolmeen kuukauteen ja
tarvittaessa korjata siltd osin kun tarpeen. Ndin vdltettdisiin liiallinen
viimeaikaisuuden korostuminen, joka nousi esille my6s toisessa kommentissa.

Osassa kommenteissa otettiin kantaa palkka-asioihin, vaikka niisté ei tdssa
kohtaa suoraan kysyttdkdan. Palkat eivit joiden ndkemysten valossa kehity
heko-arviointien kautta riittdvdsti suhteessa parantuneeseen suoritukseen.
Ongelmia on esimerkiksi siing, ettd vaikka pisteet joillain osa-alueilla nousisivat,
ei se vilttdméttda ndy palkassa mitenkddn, ja mahdolliset muutoksetkin ovat
melko vaatimattomia pienistd tehtdvakohtaisista palkoista johtuen.

Pyydettdessd vapaamuotoista palautetta jarjestelméstd (omia nakemyksid
tai muualta kuultua) kommenteissa nékyi se, ettd jdrjestelmd ei ole kaikille
esimiehillekddn kovin tuttu ja heiddn alaisistaan useimmille vieras. Yksi
haastateltava muun muassa totesi, ettei ole varma heko-arviointien ja palkan
vilisestd linkistd ja siitd, ovatko arvioinnit jotenkin manipuloitavissa. Useat
totesivat, ettdi heko-arvioinneista ei ole alaisten kanssa ikind keskusteltu, eiki
arviointeja heiddn kanssaan ldpikdyty. Tosin jotkut totesivat, ettd yleisemmalld
tasolla samoista asioista on toki kehityskeskusteluissa ollut puhetta.

Mallia kiiteltiin ylipddnsd systemaattisuudesta, jota se tuo suorituksen
arviointiin. Puutteita ndhtiin sen viestimisessad henkilostolle ja esimiehille, seka
siind, miten sen kautta voidaan vaikuttaa palkkaukseen kannustavasti.
Ongelmaksi palkkauksen osalta ndhtiin toisaalta sekd pienet tehtdvikohtaiset
myds jo valmiiksi yli asteikon olevat palkat, joita ei arviointitulosten
muutostenkaan myotd koroteta. Tdlloin kannustavuus hyvddn suoriutumiseen
on olematon.
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4.2 Leadership competencies -jdrjestelma

Suorituksen arvioinneissa vasta yhdelld kierroksella kidytossa olleen Leadership
competencies -jarjestelmédn osa-alueita arvioitiin samalla asteikolla kuin heko-
jarjestelmdd asioiden olennaisuuden suhteen. Arvioiden kokonaiskeskiarvo 3,42
jdi alle heko-jdrjestelmdn vastaavan (4,08). Korkeimman keskiarvon saavutti “saa
aikaan erinomaisia tuloksia” (4,70), jota seurasivat “tekee tehokkaasti
yhteistyotd” (4,05) ja “kehittdd itseddn ja muita” (3,75). Hantdpadhan sijoittuivat
“muodostaa menestyvid tiimejd” (2,85), ”ajattelee strategisesti” (2,90) ja “johtaa
madrétietoisesti” (3,00). Huomionarvoista on, ettd jopa kolmen kédrkeen mahtuu
arvosanan 4 (olennainen) alittava tekijd. Taitojen osalta arviointiasteikkoa
kaytettiin ylipddnsd laajemmin kuin heko-jdrjestelmdd arvioitaessa, ja hajontaa
arvioissa esiintyi enemman.

Taulukko 4. Leadership competencies -jdrjestelmdn arviointitekijoiden
olennaisuuden arviointi.

Keskiarvo

Tuloksentekija Edistda muutosta 3,05
Johtaa maaratietoisesti 3,00
Saa aikaan erinomaisia tuloksia 4,70

Sitouttaja ja inspiroija Viestii vaikuttavasti 3,40
Kehittaa itsedan ja muita 3,75
Tekee tehokkaasti yhteistyota 4,05
Muodostaa menestyvia tiimeja 2,85

Suunnannadyttaja Edistda innovatiivisuutta 3,30
Ajattelee strategisesti 2,90
Vie strategian kaytantéon 3,20
Kokonaiskeskiarvo 3,42

Asteikko 5-0: Erittdin olennainen, olennainen, jossain mé&érin olennainen, melko ep&olennainen,
tdysin epédolennainen. 0= en osaa sanoa

Verrattaessa tamdn arvioinnin tuloksia heko-jdrjestelmdstd saatuihin on
kuitenkin hyvd pitdd mielessd, ettd Leadership competencies -taidoista
arvioitavaksi valikoidaan jokaiselle tyontekijdlle vain osa, suosituksen
mukaisesti nelja. Olettamana on siis ldhtokohtaisesti, ettd kaikki taidot eivét ole
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kaikkien kohdalla olennaisia, eikd niiden siten voida ajatella linkittyvan henkilon
suoriutumiseen.

Edistdd muutosta sai keskiarvon 3,05, keskihajonnan ollessa 0,96. Hajontaa
oli arvosanojen 4 ja 1 vililldi. Kommenteista kuvastuu se, ettd muutoksen
edistdmistd ja sen tdrkeyttd ei ndhdd arkipdivan tehtdvissd valttaméattomang, ja
muutoksen edistdmistd ei ndhdd organisaation alempien tasojen tehtdvaksi.
Toisaalta muutoksen edistdmistd puoltavissa kommenteissa nousee esille se, etta
muutosvastarintaisuus ndhdddn rasitteena ja edistyksen jarruna. Muutoksen
edistdimisen olennaisuudesta todettiin muun muassa seuraavaa, viitaten
muuttoon nykyisistad toimitiloista vuonna 2019:

"Téssi on ollut than selkeesti mielessd muutto, etti tota nyt on hyvi sauma miettid nditd,
me joudutaan uusimaan tiettyjd laitteistoja esimerkiks...hyvd hetki miettid voitasko me
tehd jotain toisella tavalla...joku palvelu saattaa olla semmonen et se pikku hiljaa ja jossain
toisaalla tarvittas sit enemmudn eforttia..semmonen ns jarru on niinku hankala tapaus.”

Heko-jdrjestelmédn puolella ldhin vertailukohta muutoksen edistamiselle on
aloitteellisuus, joka sai arvion 3,90. Sanavalintana muutoksen edistdminen
koettiin mahdollisesti vieraammaksi, kauemmaksi arkipdivaisestd tekemisesta.

Johtaa maddratietoisesti kuului kolmeen epdolennaisimmaksi koettuun
taitoon, saavuttaen keskiarvon 3,00. Tamin taidon kohdalla oli selvisti
havaittavissa, ettd johtaminen sanavalintana aiheutti vierastamista. Kun
tehtaviin ei sisdlly esimiesvastuuta, johtamista ei mielletty osaksi toimenkuvaa,
vaikka toimihenkil6tason tehtdvissd kyseisen taidon kuvauksessa viitataan
ldhinnd itsensd johtamisen taitoihin. Oli havaittavissa, ettd taidon kuvaukseen
tarkemmin perehtyneet olivat tunnistaneet taidon olennaisemmaksi:

"Valittiin siks et ratkaisee ongelmia episelvissikin tilanteissa, just se et niinku osaa sit
tehd padtoksid...”

”...saavuttaa tyohon liittyvit tavoitteet myds paineen alla on toki semmonen asia etti
haluaisin et vaik sulla on vihin enemminkin siti tyokuormaa niin silti pystyt hoitamaan
tehtivisi oikein...”

Maddradtietoinen (itsensd) johtaminen on linkitettdvissda heko-jarjestelman

puolelta ainakin omatoimisuuteen (keskiarvo 4,20) ja vastuullisuuteen (4,40),
joten arvottaminen niukin naukin jossain méddrin olennaiseksi johtunee suurilta
osin otsikoinnista.
Saa aikaan erinomaisia tuloksia oli kiistatta taidoista olennaisimmaksi rankattu,
saavuttaen keskiarvon 4,70 - jopa seitsemdn kymmenestd haastatellusta arvioi
sen erittdin olennaiseksi asiaksi. Erinomaisen tulosten saavuttamisen
ensiarvoista tarkeyttd tuotiin esille muun muassa seuraavasti:
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"Tuloksellisuus on niinku ollu meilld se, ettd muute sit kiy niin ettd kohta niit hommia
ei endd oo...tekeminen yksin ja yhdessid ja tydssd oppiminen on keskeiset keinot
tuloksellisuuteen...”

“Just se et laatu on tirkeetd, mitd meilt asiakkaalle lihtee niin kyl sen pitid olla
erinomaista eikd jotain keskinkertasta.”

”Ne henkilot jotka on valittu mihinkin tehtdvdin niin on se myos keskeistd ettd he pdrjdi
siind.”

”Sitidhdn me odotetaan, ettd tuloksia syntyy...jos ajatellaan niinku tehokkuutta niin sillon
se on erittiin olennainen.”

Tulos ei sikdli ole yllattdavad, ettd tehokkuuden mittareista etenkin laatu
nousi heko-jdrjestelméan puolella korkealle. Taito oli jarjestddn myos valittuna
arviointikohteeksi.

Viestii vaikuttavasti saavutti keskiarvon 3,40, keskihajonnan ollessa 0,94.
Viestinndn olennaisuudesta oli vaihtelevia mielipiteitd. Tarkeyttd perusteltiin
muun muassa seuraavin kommentein:

"Kuitenkin aika tirkeetd et pdaivittiin lihtee asiakkaalle tieto et mitd on tehty ja mitki on
tulokset...meil hinta on aika kova niin pitid sen palvelunkin olla sit kohillaan et asiakas
kokee saavansa kaiken tiedon heti.”

”...kun ollaan asiakkaiden kanssa ja ndiin niin kyl se pitdd olla aika vakuuttavaa...se mikd
sanotaan niin sanotaan ylpeydelld ja ammattitaidolla..”

Jotkut taas toivat esille, ettd vaikuttava viestiminen ei ole varsinaisesti
epdolennaista, mutta ei aivan tehtdvan ydintdkddn. Sen myos todettiin olevan
enemman esimiestason tehtdava.

Lahimmin heko-jdrjestelmédn puolella vaikuttavaa viestimistd vastaavaksi
voidaan ndhdd ihmissuhdetaidot, suhteessa niin tyoyhteisoon kuin asiakkaisiin.
Namad arvioitiin jonkin verran korkeammin arvosanoin (keskiarvot 3,95 ja 3,80).

Kehittdd itseddn ja muita ndhtiin taidoista keskiarvon valossa kolmanneksi
tarkeimmaksi, keskiarvon ollessa 3,75. Hajontaa oli jonkin verran (keskihajonta
0,68). Itsensd kehittdmisen olennaisuutta perusteltiin muun muassa silld, etta
standardien kehittyessi oman osaamisen kehittdminen on valttamatonta.
Kriittisimmaéssd arviossa tuotiin esille mielipide, ettd asian arvioiminen ei ole
sikéli olennaista, ettd toimihenkiltt eividt valttamattd pysty itse vaikuttamaan
omiin kehittymismahdollisuuksinsa, kun muut pdattavat heille ohjattavista
projekteista.

Itsensd ja muiden kehittdmisen linkittyy vahvasti heko- jdrjestelmén
puolella arvioitavaan kehittymiskykyyn, jonka keskiarvo arvioinneissa oli 4,20.
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Mahdollisesti kehittimisen ulottaminen muihin kuin itseensid nahtiin asiana,
joka vdhensi olennaisuutta.

Tekee tehokkaasti yhteistyotd arvioitiin toiseksi korkeimmin arvosanoin,
arvioiden keskiarvon ollessa 4,05. Hajonta oli varsin vahdistad (keskihajonta 0,37),
joten yksimielisyys olennaisuudesta on varsin kiistaton. Taito oli my0s valittu
arvioitavaksi wuseille henkiloille, koska se ndhtiin olennaiseksi monissa
tehtdvissd. Yhteistyon tehokkuus ja sujuvuus nédhtiin hyvin tiarkeéksi tiimien ja
osastojen viililld projektien ldpiviennin kannalta. Tiedon kulkeminen mainittiin
useissa kommenteissa tirkednd elementtind. Myos tdmédn taidon osalta heko-
jarjestelman puolelta vastaavuutta voidaan hakea ihmissuhdetaidoista.

Muodotaa menestyvid tiimejd arvioitiin taidoista keskiarvon valossa
epdolennaisimmaksi (2,85). Hajontaa arvioissa oli runsaasti, keskihajonnan
ollessa 1,20. Kéaytossd oli koko skaala lukuun ottamatta en osaa sanoa-
vaihtoehtoa. Jdlleen havaittavissa oli, ettd taidon otsikointi johti osan
ajattelemaan konkreettista tiimin kasaamista, vaikka periaatteessa taito viittaa
yleisemmin tiimityotaitoihin. Tamaékin taito on linkitettdvissa heko-jarjestelman
puolella arvioitaviin ihmissuhdetaitoihin.

Edistdd innovatiivisuutta- taidon keskiarvo asettui 3,30, keskihajonnan
ollessa 0,67. Viisi kymmenestd vastaajasta arvioi ominaisuuden jossain madrin
olennaiseksi. Negatiivisimmassa kommentissa esille tuotiin ndkemys, ettd
innovatiivisuuden edistiminen on enemmainkin organisaatiotason asia eikd
sellainen, jota yksiléiden sindnsd pitdisi edistdd. Innovatiivisuus ja idearikkaus
sindnsd ndhtiin  positiviisina, joskaan ei valttimdttomind piirteina.
Innovatiivisuuden haastavuutta tuotiin esille muissakin kommenteissa:

"Ei tossa hirveesti semmosta uutta voi keksid, kun standardin mukaan menndin. Toki
aina jotain voi parantaa mut siin on kuitenkin aika vihdn semmosta miti voi kuitenkaan
niinku innovoida.”

”...se on niin haastavaa tissd meidin alalla...elikid se ei oo aivan sitd jokapdivdisti
olennaisinta, hyvd kuitenkin olla mukana ja on silleen tirkee.”

Toisaalta innovatiivisuuden tarkeyttd korostavissa kommenteissa
korostettiin sitd, ettd on pyrittava tekemddn asioita fiksummin ja miettimdén,
mitd omassa tekemisessd voidaan parantaa.

Innovatiivisuuden edistdmiselle ei heko-jdrjestelmdn puolelta ole
tunnistettavissa selkedd vastinetta, mutta siind on jonkin verran samoja piirteitad
kuin aloitteellisuudessa, etenkin siind kontekstissa ettd edistimiselld viitataan
asioiden esille nostamisen kulttuuriin.

Ajattelee strategisesti sijoittui taidoista toiseksi epdolennaisimmaksi
arvioiden keskiarvon ollessa 2,95. Kukaan ei arvioinut taitoa olennaiseksi tai
erittdin olennaiseksi. Strategisen tason asioiden miettimistd ei kommenttien
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valossa ndhty toimenkuvaan kuuluvaksi, tai kovin tdrkedksi kdytdnnon
tekemisen kannalta.
Strategiselle ajatelulle ei heko-jdrjestelmdn puolella ole selkedd vastinetta.
Termind ajattelukin on sellainen, ettd se ei ole arvioitavissa. Kadytannossa
strategisella ajattelulla kuitenkin haetaan tédssd yhteydessd sitd, miten strategia
nékyy tekemisessa.

Vie strategian kdytantoon ndhtiin jonkin verran olennaisemmaksi asiaksi
kuin ajattelee stragisesti, keskiarvon ollessa 3,20. Sen olennaisuutta tukivat
etenkin seuraavat kommentit:

”...strategiaa on luotu jo ylemmiilld johtoportaalla, ja se jalkautetaan sitten alas pdin ja
me sit mietitiin ehkd enemmdn taktitkkaa miten se saadaan toteutettuu...”

”...kylld se niisti testaajista lihtee, et hommat hoituu ajallaan...”

Kysyttdessd tdman jdrjestelmdn osalta, miten hyvin sen katsotaan tuovan esille
hyvdd suoriutumista, ndkemykset vaihtelivat. Jarjestelmdn hyvid puolia
korostavissa kommenteissa vedottiin siithen, ettd huolellisella, tehtdviin
soveltuvien arvioitavien taitojen valinnalla saavutetaan hyvd korrelaatio.
Kokonaisuudessaan suhtautuminen oli kuitenkin kriittisempdd kuin hekon
osalta. Jarjestelmdd arvosteltiin turhan yleisluontoiseksi, eikd sitd ole kehitetty
nimenomaisesti yrityksessd esiintyvid tehtdvid ajatellen vaan konsernitasolla,
joten se ei ymmarrettavasti kovin kohdennettu. Nakemyksissa tuotiin esille, ettd
arvioitavat ominaisuudet ovat osittain vaikeasti arvioitavissa, eikd
arviointiohjeistus ole siind méaarin konkreettisella tasolla, ettd se auttaisi asiaa.

Kolmiportaiseen arviointiasteikkoon (ylittdd odotukset, tayttdd odotukset,
vaatii kehittamistd) suhtauduttiin myos kielteisemmin kuin heko-jarjestelman
kohdalla. Monet arvostelivat asteikkoa turhan jyrkdksi ja karkeaksi. Muun
muassa seuraavat havainnot nousivat esille:

- keskitasosta erottuminen on télld asteikolla hankalaa

- kaikkien arviointikriteereissd mainittujen asioiden toteutumisen
edellyttdminen johtaa siihen, ettd rajalla olevat arviot kallistuvat
heikompaan arvosanaan

Vapaamuotoista palautetta ja kokemuksia jarjestelman kaytosta kertyi runsaasti.
Palaute oli padosin kriittistd, mutta muutamia positiivisiakin huomioita tuotiin
esille. Hyvdnd ndhtiin systemaattisempaan suuntaan vievd menettely
suorituksen arviointiin, aiempaa parempi lomakepohja seki se, ettd menettelysta
jarjestettiin tiedotustilaisuudet kaikille tyontekijoille.

Jarjestelmd ndhtiin monimutkaisksi, ja sen kayttoonoton aikataulua
arvosteltiin lilan tiukaksi. Arvioitavat asiat ndhtiin osittain vaikeasti
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sovellettaviksi oman yksikon tehtdviin. Myos palkkakytkoksen puutos sai
maininnan, toisaalta joissain kommenteissa tuotiin myds esille ettd jdrjestelmaa
ei olisi toivottavaakaan kytked palkkoihin. Jotkut olivat myos tehneet huomion,
ettd arviointilomake vei kehityskeskustelua kaavamaisempaan suuntaan,
painottuen vain suorituksen arviointiin ja tulevan vuoden tavoitteisiin. Monet
tosin totesivat, ettd osittain hankaluudet liittyivdt varmasti ensimmadiseen
kierrokseen jadrjestelmén parissa, kun asioihin perehtyminen otti oman aikansa.
Myoskddn kaikkien alaiset eivét olleet perehtyneet jdrjestelmddn, mika lisdsi
esimiehen tyomaaradd. Yksittdisend huomioina tuotiin myds esille huomio, etta
tuntui vahan hassulta tehdd sekéd tama arvio ettd heko-arvio.

4.3 Henkilokohtaiset tavoitteet

Kysyttdessd asetettujen henkilokohtaisten tavoitteiden merkitystd suorituksen
arvioinnissa, mielipiteet jakautuivat. Mielipiteet jaoteltiin positiivisiin
(tavoitteiden tdrkeyttd korostaviin), varovaisen positiivisiin(hyvidkin puolia
ndkeviin) sekd kielteisiin (tavoitteiden painoarvoa vidhitteleviin). Asetettu
kysymys kuului: Ovatko yksikossasi asetetut tavoitteet siind méadrin olennaisia,
ettd niissd onnistumista voidaan pitdd tdrkednd kriteereind suorituksen
arvioinnissa?
Henkilokohtaisten tavoitteiden painoarvoa korostettiin muun muassa
seuraavin perustein:
- tavoitteet on tarkkaan harkittu ja ne ovat sellaisia, ettd toteutuessaan ne
vievit koko yksikon toimintaa oikeaan suuntaan
- tavoitteet ovat henkilokohtaisia, yhdessd mietittyja ja ne muistetaan
paremmin kuin yleiselld tasolla olevat
- tavoitteet konkretisoivat sen, mita tyon edistymiseen vaaditaan

Huomiona tuotiin kylld myos esille, ettd osittain tavoitteissa oli hyodynnetty
toimenkuvaan kuuluvia KPI-tavoitteita, mitkd sindllddn ovat teoriaosiossa
kasittelyn, jairkevan tavoitteen asettamistavan vastaisia. Myos henkilokohtaisiin
tavoitteisiin  positiivisesti suhtautuvien joukosta nousi huomioita, ettd
relevantteja tavoitteita oli ylldttdvan vaikea keksid kovin montaa.

Varovaisen positiivisesti suhtautuvien joukko toi esille muun muassa
seuraavia ndkemyksid tavoitteisiin liittyen:

37



- toimitusvarmuus ja laskutusaste ovat niin tédrkeitd, ettd niiden tdytyisi
ehdottomasti olla mukana - muuten vaikea 16yt&a riittdvan olennaisia

- kehittymiseen liittyvat tavoitteet oli tunnistettu hyviksi puhtaasti
tehokkuuteen liittyvien rinnalla

- tavoitteet ovat osittain olennaisia, mutta vaativat vield jalostamista - tulisi
olla riittavan haastavia

Selkedsti kielteisesti henkilokohtaisten tavoitteiden painoarvoon suhtautuvat
argumentoivat kantaansa seuraavasti:

- henkilokohtaisille tavoitteille ei pidéd laittaa liikaa painoarvoa, vaan tulisi
huomioida koko tytyhteison etu

- jos tavoitteissa ei ole mukana KPI- tavoitteita, tavoitteiden asettamisesta
tulee helposti keinotekoista eivétkad tavoitteet ole kovin olennaisia -
suurin osa tyostd kuitenkin tapahtuu laskutettavan tyon parissa, aikaa

muulle jad vahan

Vastauksista voidaan todeta, ettd yksimielisyyttd asiasta ei ole, ja tavoitteiden
asettamismenettelyd tulisi myos sithen myonteisesti suhtautuvien kanssa
jatkokehittda.

4.4 Kehitysehdotukset palkkausjirjestelmdin

Ajatuksia palkkausjdrjestelman kehittamiseen tiedusteltiin haastateltavilta
kahdella kysymyksella:

1. Miten palkkausjdrjestelmdi voisi mielestisi paremmin kannutaa erinomaiseen
tyossd suoriutumiseen?
2. Miten henkilon suoriutumisen tulisi mielestdsi vaikuttaa palkkaukseen?

On huomioitava, ettd tissd haettiin nimenomaan rahallisia kannustimia, vaikka
palkitseminen kokonaisuudessaan pitdd sisdlldan muitakin
kannustinmahdollisuuksia. Namaé asiat kuitenkin pienimuotoisesti sekoittuvat
osassa vastauksia, kun esille tuodaan muun muassa tunnustuksen antaminen.

Erinomaiseen suoriutumiseen haastateltavat esittivit muun muassa
seuraavia kannustimia:
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- taloudellisesti hyvind aikoina tulospalkkiot, jotka kohdennettaisiin
erityisesti hyvin suoriutuneisiin yksikoihin, ja niissdkin yksiloille
suhteessa suoriutumiseen

- hyvin suoriutuneiden, korotuksen saaneiden nikyvéksi tekeminen - ei
palkkoja tai korotussummia, mutta viestind muille ettd suoriutumisella
voi vaikuttaa palkkaansa

- esimiehen “bonuskassa”, josta olisi valtuudet jakaa tai olla jakamatta tietty
summa (esim. 250 euroa) kuukaudessa niin sanottuna pikapalkintona,
jolloin palkkio kytkeytyisi suoraan yksittdisiin hyviin suorituksiin -
tuotaisiin myds ndkyvéksi, ja ruokkisi myos aloitteellisuutta ja
kehittymista

- palkan suora kytkeminen suoritustasoon siten ettd kuukausipalkassa on
muuttuva osa (palkkaustapana palkkiopalkka)

- tulospalkkiomalli, jossa painoarvoa niin yrityksen tuloksella, tiimin tai
yksikon tuloksella sekd henkilokohtaisten tavoitteiden tayttymiselld,
joista suurin painoarvo yksilotasolla - tulospalkkion maksimitaso voisi
olla esimerkiksi henkilon kuukausipalkka

- selkedsti ylitetyt tavoitteet tulisi huomioida palkankorotuksina,
yksittdisten onnistumisten kohdalla esimerkiksi tietyissd lyhyemman
aikavdlin projekteissa myos yksittdiset tunnustuspalkkiot toivottavia -
my6s muut palkitsemisen muodot kannattaa hyodyntaa

Kommenteissa nousi esille myos ajatuksia siitd, ettd tulospalkkiomalli on pois
suljettu tai haastava kehittda jarkevin, melko pysyvin mittarein. Tulospalkkion
kohdalla ndkyi vahvasti toive siitd, ettd sekin linkittyisi yksilo- ja yksikkotason
suoriutumiseen, ei pelkkddn taloudelliseen menestykseen, vaikka taloudellinen
menestys palkitsemisen reunaehtona tunnistettiin olennaiseksi. Tulospalkkaus
jossain muodossa mainittiin neljdssad vastauksessa, erilaiset pikapalkitsemisen ja
tunnustuspalkkioiden muodot kolmessa, palkankorotukset hyvin suoriutuneille
kolmessa ja palkkiopalkkamalli yhdessd vastauksessa. Kahdessa vastauksessa ei
esitetty konkreettisia ehdotuksia.

Yhdessd vastauksessa tuotiin esille hammadstys siitd, ettd suoriutumisen ja
palkan vidlisen yhteyden puuttuminen nousi niin vahvasti esille
henkilostokyselystd. Haastateltava ndkemys oli, ettd suoritustaso on tehtdvan
vaativuuden ohella ainut asia, mika palkkaa maarittdd, joten linkki on selva.

Kysyttdessda sitd, miten suoriutumisen tulisi vaikuttaa palkkaukseen,
haastateltavat toivat esille muun muassa seuraavia ajatuksia:
- suoriutuminen saisi olla palkkaan vahvasti vaikuttava asia, ja hyvin
suoriutuneille tulisi tarjota lisdksi mahdollisuuksia vaativampii tehtdviin
- vaikka rahapalkka ei vialttdamattda motivoi pitkdllda aikavalilld, se
vaikuttaa sitoutumiseen
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hyvin suoriutuneet halutaan pitdd talossa, ja palkan merkitys
sitouttamiskeinona on yksittdisistd tekijoistd merkittdavin - siksi olisi
tarkedd maksaa hyvin suoriutuville hyvéad palkkaa

suoriutumisen tulisi vaikuttaa jossain mddrin, mutta vield tirkeampéaa
olisi saada hyvin suoriutuneet eteneméddn vaativampiin tehtdviin, joista
tulisi myos maksaa selkedsti korkeampaa palkkaa

olisi tavoitepalkkataso, jossa kiintedn palkan osuus olisi esim. 90 %-95 %,
ja loppu perustuisi suoraan aikaansaannokseen - keskitasoinen tekija
saavuttaisi tavoitepalkan, huippusuoriutuja ylittdisi sen

tavoitteiden saavuttaminen ja hyvd suoriutuminen tulisi olla palkittavissa
bonuksilla

palkankorotuksilla on motivoiva vaikutus, kunhan ovat enemmaén kuin
joitain kymppejd - lisdksi mahdollisuutta pikapalkitsemiseen toivotaan,
tamd voisi olla muutakin kuin rahaa

ylitetyt odotukset tulisi huomioida palkassa - kun henkil6 tekee muutakin
kuin sen, mitd toimenkuva edellyttad, tulisi palkita

Joissain vastauksissa eksyttiin keskustelemaan hieman myds tehtdvien
vaativuudesta, silld vaativuus ndhtiin suoriutumisen ohella tarkezksi tekijaksi
palkkauksessa. Kaksi haastateltavaa toi selkedsti esille sen, ettd vaativampiin
tehtdviin siirtymistd tulisi jollain tavoin edistdd, ja sen tulisi olla mahdollista
potentiaalisille henkildille. Toinen tdm&n ndkemyksen esittdjistd korosti, ettd
korotuksen tulisi olla merkittdva, ja historiallisesti ne ovat olleet yrityksessa liian
pienid. Kaksi haastateltavaa (ei samoja kuin edellisen nikemyksen kohdalla)
toivat esille myos huolen siitd, ettd alan keskitasoon ndhden heikko palkkataso
vaikeuttaa hyvien suoriutujien sitouttamista, silld niille tyontekijoille on
luultavasti tarjolla mahdollisuuksia muuallakin.
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5. KEHITYSEHDOTUKSET

5.1 Heko- jdrjestelmin kehityskohteet

Pohjaten haastatteluilla kerdttyyn aineistoon sekd teoriaosiossa esitettyyn
tietoon, tdssd osiossa esitellddn joitakin kehitysehdotuksia case- yrityksen
palkitsemiseen.  Palkitsemisen  tunnetuista  teorioista = huomioidaan
tavoiteasetantateoria, yhteensopivuusteoria ja tasasuhtateoria.
Tavoiteasetantateoria korostaa selkeiden tavoitteiden tdrkeyttd suorituksen
johtamisessa, yhteensopivuusteoria palkitsemisen ja organisaation muiden
tekijoiden yhtendisyyden tdrkeyttd ja tasasuhtateoria sitd, ettd oman
tydpanoksen koetaan olevan sopivassa suhteessa palkkaan.

Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten palkkausjérjestelmad
voitaisiin kehittdd kannustavammaksi nimenomaan suorituksen arvioinnin
keinoin, on painopiste tdssd teemassa. Esille tuodaan kuitenkin my6s muita esille
nousseita huomioita, jotka vaikuttavat sithen, miten palkkaus koetaan.
Toimeksiantajalle toimitettavassa versiossa ndihin muihinkin seikkoihin
paneudutaan tarkemmin.

Haastatelut antavat vahvistusta sille, ettd yrityksen heko- jarjestelmédan on
valittu arvioitavaksi tyotehtdavien kannalta olennaisia asioita. Haasteet liittyvit
ennemminkin siihen, ettd jdrjestelmdstd on etenkin pidemmalld aikavalilld
viestitty organisaatiossa varsin niukasti, eikd se siten ole suurelle osalle
toimihenkildistd tuttu. Tdmé jo sindnsd on tydehtosopimuksen soveltamisen
tueksi  laaditun  Palkkarakenneoppaan  ohjeistusta  vastaan. @ My0s
tavoiteasetantateorian valossa on tirkedd, ettd henkild on tietoinen siitd, milld
kriteerein hdnen suoriutumistaan arvioidaan. Heko- jarjestelma tulisikin kdyda
niin uusien, kuin tdssd tapauksessa pidempiaikaistenkin tyontekijoiden kanssa
perusteellisesti 1dpi. Ndin kaikilla olisi tiedossa, mitd asioita arvioidaan, mitka
ovat  arviointikriteerit ja  miten hyvd  suoriutuminen  vaikuttaa
palkkakehitykseen.Keinoja tietoisuuden lisédmisen on monia. Jo nyt heko-
jarjestelmdstd on tietoa yrityksen intranetissd, mutta tdma ei toki tavoita kaikkia.
Lisédksi tiedon ldhteend saattavat joissain tapauksissa toimia tyotoverit, joka ei
kuitenkaan ole organisaation kannalta toivottava tila - vilitetty tieto ei talloin
perustu faktoihin, vaan on ennemminkin “mutu”-tietoa. Kuten teoriaosiossa on
todettu, tdrkein keino palkkatietdimyksen vahvistamisessa on esimiesten
palkitsemisosaamisen lisddminen. Kun esimiehet hallitsevat heko- jarjestelman
sisdllon ja soveltamisperiaatteet hyvin, on heille myos luontevampaa keskustella
jajakaa tietoa jdrjestelmastd alaisilleen. Jarjestelmdstd olisi hyva joka tapauksessa
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keskustella vahintdan vuosittain kaikkien sitd kdyttdvien esimiesten kanssa, jotta
esille nousseista kysymyksistd ja soveltamiseen liittyvistd asioista voitaisiin
vaihtaa tietoa.

Esimiehiltd saatavan tiedon lisdksi voitaisiin toki jdrjestd yleisid
tiedotustilaisuuksia henkildstolle, joissa olisi mahdollista myo6s esittdd
kysymyksid. Suurelle joukolle jarjestettdvissa tilaisuuksissa olisi mahdollista
kertoa perusasiat jdrjestelmastd, heko-arviointiprosessista ja sen vaikutuksista
palkkaukseen. Tdllaisissa tilaisuuksissa ei kuitenkaan pé&dstd niin syvélle
yksityiskohtiin kuin esimiehen ja alaisen vilisissd keskusteluissa, mutta ne
antavat hyvan pohjan palkkatietdimyksen rakentamiselle. Tietimyksen
lisddminen on ensiarvoisen tdrkedd, silld se vahentdd kuulopuheisiin perustuvaa,
usein vaddristynyttd tietoa. Kun palkanmddrdytymisprosessi on tehty nakyvéaksi
ja kuvattu ymmadrrettavasti, lisdéd se henkiloston oikeudenmukaisuuden
kokemusta ja vaikuttaa positiivisesti myos palkkatyytyvdisyyteen.

Jotta jdrjestelmd olisi helposti koulutettavissa esimiehille ja viestittdvissa
henkilostolle, sitd olisi jdrkevdd jossain mddrin yksinkertaistaa. Heko-
jarjestelmdn osa-alueita arvioitaessa monin paikoin todettiin, ettd monet
arviointitekijat liittyvat melko kiintedsti toisiinsa ja olisivat ndin ollen jarkevasti
yhdistettdvissd. Téatd silmélld pitden laadittiin ehdotus mallista, jossa arvioitavia
ominaisuuksia on soveltuvin osin yhdistetty. Koska laadun, md&dran ja
taloudellisuuden koettiin kulkevan pitkéalti kasi kddessd, ne muodostavat
yhdessa tehokkuuden ominaisuuden. Itsendisyyden osa-alueet eli aloitteellisuus,
vastuullisuus ja omatoimisuus on vastaavasti niputettu yhdeksi kategoriaksi,
kuten myos yhteistyokyvyn alla olevat ihmissuhdetaidot suhteessa niin
tyoyhteisoon kuin asiakkaisiin. Osaaminen on yhdistetty monitaitoisuuden
kanssa, johon voidaan ajatella sisaltyvan myos kielitaidon, joka ei endd irrallisena
kriteerind oleva kovin relevantti. Kehittymiskyky on sdilytetty omana
kokonaisuutenaan. Malli on avoin jatkokehitykselle.

Ominaisuuksien yhdistelyn lisdksi mallia on pyritty yksinkertaistamaan
muuttamalla arviointiasteikko viisiportaiseksi. Tamad perustuu suositukseen
Palkkarakenneoppaassa, sekd siihen, ettd korkeinta “Best in class”- luokkaa on
kaytetty erittdin niukasti. Myos haastatteluissa nousi esille, ettd taso 6 koetaan jo
taydellisyytta hipovaksi onnistumiseksi. Tdten niin sanotulle “superihmisten”
portaalle asteikossa ei ole tarvetta, ja olisi hyva poistaa vadristaimasta asteikkoa.
Sen vaikutus voi olla kielteinen my®6s silloin, kun henkil6 on pitkddn tasolla 6
mutta ei ponnistuksista huolimatta padse koskaan tasolle 7.

Kaytossd olevassa heko- jdrjestelmédssa arvioitaville ominaisuuksille on
annettu erilaisia painoarvoja. Ndin toimitaan tdssdkin mallissa. Painoarvot on
madritetty sen mukaan, miten olennaiseksi arvioitavat ominaisuudet kyselyn
valossa koettiin. Valitut ominaisuudet on kaikki tunnustettu olennaiseksi, ja
arviointikriteerien sisdltdd on muotoiltu uudelleen ottaen vaikutteita myos
Leadership compentencies- mallista, jonka tdrkeintd antia on linkittyminen
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strategiaan. Tehokkuus nousi karkeen, kun laskettiin keskiarvo heko-
jarjestelmdn tehokkuuden alla oleville ominaisuuksille ja Leadership
compentecies- jdrjestelmédn saa aikaan erinomaisia tuloksia- ominaisuudelle ,
ndiden keskiarvon ollessa 4,42. Osaamisen painoarvoa maddritettdessa
huomioitiin tdhdn my6s monitaitoisuuden saama keskiarvo (ka 4,33).
Itsendisyyden katgorian keskiarvo oli 4,17, joten se oli painoarvoltaan
kolmanneksi merkittdvin. Kehittysmiskyvyn painoarvo maédritettiin niin heko-
jarjestelmdn kuin Leadership compentecies- jdrjestelmdn puolella Kehittdd
itseddn ja muita- taidon keskiarvon mukaan (ka 3,98). Viides osa-alue,
yhteistyokyky, piti sisdllddan molemmat ihmissuhdetaitojen kategoriat heko-
jarjestelman alta sekd Leadership competencies - jdrjestelmdn puolelta
keskeiseksi nouseen Tekee tehokkaasti yhteistyotd- taidon (ka 3,97). Ndin ollen
painoarvot jaettiin seuraavasti:

Tehokkuus 1,2
Osaaminen 11
Itsendisyys 1

Kehittymiskyky 0,9
Yhteistyokyky 0,8

Painoarvoilla tarkoitetaan sitd, ettdi ominaisuuden osalta arvioinnista saadut
pisteet kerrotaan kyseiselld lukemalla. Erot kategorioiden vililld eivat ole kovin
suuria, johtuen verrattain pienistd eroista arvioidussa olennaisuudessa. Téssa
mallissa eroja korostettiin enemman kuin niille annettujen painoarvojen valilla
todellisuudessa oli eroja, jotta tarkeimmiksi koetut ominaisuudet tulisivat
huomioiduksi. Haettaessa yksinkertaisempaa mallia ymmarttettivyyden
parantamiseksi, painoarvot voitaisiin jattdd myos pois.
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Kuvio 4. Pdivitetty heko-malli,

jossa kuvattu my0s

arviointikriteerit, painoarvot ja pisteytyksen porrastus.

ominaisuuksien

Arvioitava 2 3 4 5 6 Painoarvo
ominaisuus
Tehokkuus Aloittelija, Tehtavien Tybtehtavat Suoriutuu  tdistdan | Saa paljon aikaan ja | 1,2
tehtavien hoitaminen vie | hoituvat nopeasti ja jalki on | tekee erittain
suorittaminen ei | enemman aikaa kun | aikataulussa ja | laadukasta, laadukasta tyota,
suju rutiinilla ja | keskinmaarin, ja | laatu vastaa | mahdollisuus pystyy  auttamaan
laatu vaatii | laatu on toisinaan | odotuksia listehtaviin myos muita  ja
muiden epatasaista valvomaan laatua
tarkkailua
Kehittymiskyky | Kehittymis-  ja | Kehittyminen ja | Omaa Omaksuu uudet asiat | Omatoiminen jal 0,9
oppimiskyky uuden oppiminen vie | kehittymiskykya- ja | nopeasti ja osoittaa | maaratietoinen ote
vahaista tai | keskinmaaraista halua, uusien | myos oma- | kehittymiseen,
halukkuus siihen | enemman aikaa asioiden aloitteisuutta itsensa | erittain
puutteellista omaksuminen kehittdmisessa kehittymiskykyinen
sujuu
Osaaminen Aloittelija, Tavanomaiset Omat paaasialliset | Suoriutuu Suoriutuu 11
suoriutuu tehtavat sujuvat, | tehtdvat hoituvat | haastavimmastakin haastavista
rutiineista mutta | tarvitsee viela | itsenaisesti tehtavista omalla | tehtavistéd ja ratkoo
vaatii viela | neuvontaa toimialueellaan, osaa | myds hankalia
paljon ohjausta, | harvemmin priorisoida ja pystyy | tilanteita
osaamisalue toistuvissa téissa tarvittaessa monenlaisissa
suppea perehdyttdmaén ja | tehtavissa,
sijaistamaan toisia osaaminen
monipuolista ja
hy6édynnettavissa
myo6s
kehitystehtavissa
Yhteistyokyky Kommunikointi Pakollinen Tulee hyvin | Omaa hyvat | Erittain taitava | 0,8
melko kommunikaatio toimeen viestintataidot, sosiaalisesti, toimii
sulkeutunutta, tydyhteisdssa ja | tydyhteison ja | selviytyy tarvittaessa
mukautuminen asiakassuhteissa asiakkaiden haastavistakin sovittelijana ja
erilaisiin toimii  kohtuullisesti, | kanssa ja | tilanteista , soputuu | auttaa myds muita
tilanteisiin sopeutuminen sopeutuu erilaisiin | hyvin myds | vaikeissakin
vaikeaa muuttuviin tilanteisiin | tilanteisiin kiireeseen ja | tilanteissa
ei aina helppoa konfliktitilanteisiin
Itsendisyys Tarvitsee paljon | Tarvitsee jonkin | Suoriutuu Suoriutuu Esimerkkillisen 1
apua verran tukea | tehtavistaan tehtavistaan omatoiminen ja
tehtéviensa ongelmatilanteiden omatoimisesti, omatoimisesti ottaen | vastuullinen, auttaa
suorittsmiseen, ratkomiseen, ottaa | ottaa vastuun | vastuuta myds | ja nheuvoo muita
ei valmis | vastuuta rajatusta | tekemisistadn ja | lahiympéaristosta, toimialueellaan  ja
kantamaan toimialueesta mutta | osoittaa neuvoo muita | osoittaa merkittdvaa
vastuuta tai | ei kokonaisuudesta, | aloittellisuutta tarvittaessa ja on | aloitteellisuutta
tekemaan tyota | ei juurikaan osoita | oman aloitteellinen  myo6s | tuoden esille
koskevia aloitteellisuutta. tehtavakenttédnsa muihin kuin omaan | kehitysideoita
aloitteita. alueella toimeen liittyvissa
asioissa
Téalla hetkelld kédytossd olevaan heko- jdrjestelmdan liittyy pisteiden

muuntaminen suoraan henkilokohtaiseksi palkanosaksi, joka on 5-26 prosenttia
tehtdvakohtaisesta palkasta. Kuten suorituksen arviointeja késittelevassa osiossa
on tuotu esille, ei tdmé& ole valttamittd optimaalisin ratkaisu. Jos arviointeja
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joudutaan tekeméddn alakanttiin siksi, ettd henkil6lle ei syysta tai toisesta voida
antaa palkankorotusta, on tdlld vaddjaamadttda vaikutusta motivaation. Jos
korotusta ei anneta esimerkiksi tiukan palkankorotusvaran tai entuudestaan
korkean palkan takia, ei se saisi olla este hyvan palautteen vélittamiseen tydssa
suoriutumisen osalta. Tdlloin voidaan positiivisen palautteen lisdksi miettid
myo6s muita palkitsemisen keinoja, jotka ndhddan tilanteeseen sopiviksi.

Kéaytannossd téllaisissa tilanteissa ratkaisu on voinut olla se, ettd
henkilokohtainen palkanosa nousee, mutta sy6 samalla yrityskohtaista
palkanosaa. Tdma ei kuulosta henkilolle viestittynd kovin motivoivalta. Parasta
olisi, ettd silloin kun pisteet nousevat seuraavalle prosenttiportaalle, tdlld olisi
my0s jonkinlainen palkkavaikutus.

Oheisessa pistetaulukossa arviointimallin tuottamat pisteet on muunnettu
henkilokohtaisiksi palkanosiksi. Verrattuna aiempaan jdrjestelmddn, tdssa
taulukossa portaita on enemmain. Asteikon alimmilla ja ylimmilld tasoilla
pisteiden nousun vaikutus on prosentuaalisesti pienintd, kun taas keskivaiheilla
jarjestelmdn tuottamat muutokset ovat prosentuaalisesti suurempia. Muutos
portaalta toiselle siirryttdessd on keskimddrin 2,22 prosenttia.

Tihedmpi pistevdli perustuu ajatukseen, ettd ndin ollen jdrjestelmé tuottaa
useammin tydsuorituksessaan kehittyneelle henkilolle ainakin pienen
korotuksen. Pienempikin korotus koetaan oikein viestittynd kannustavammaksi
kuin se, ettd omilla ponnisteluilla ei voi vaikuttaa palkkaansa. Nykyisessd heko-
jarjestelmdssd henkilon pisteiden tdytyy nousta usealla osa-alueella, jotta
suorituksen paranemisella olisi palkkavaikutus. Parantunut arvio ja
motivointimielessd annettu korotus vaikuttavat yhdessd siihen, ettd esitettyd
taulukkoa noudatettaessa useammat kokevat, ettd oma tyosuoritus vaikuttaa
palkitsevasti. Asteikon muuttaminen tavalla tai toisella ei toki ole ainut
toimenpide, jolla arviointien vaikuttavuutta voidaan lisdtd. Se kuitenkin tukee
hyvin sitd, ettd hyva suoriutuminen linkittyy palkkaukseen.
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Taulukko 5. Heko-mallin tuottamien pisteiden muuntaminen henkilokohtaisiksi
palkanosiksi. Maksimipisteet mallissa 30, minimi 10.

Pistevali Heko %
10 11 5

12 14 6

15 17 9

17 19 12,5
20 22 16

23 24 19

25 26 22

27 28 25

29 30 26

Heko-jdrjestelmédn kehittdminen toimivammaksi olisi ndin ollen erddnlainen
yhdistelm& varsinsta palkkausjdrjestelméan kehittdmistd ja palkkatietimyksen
yleistd lisddmistd. Jarjestelmédn tutummaksi tekeminen esimiehille ja heiddn
vilityksellddn my0s alaisille olisi organisaatiolle hyodyllistd, lisdten strategian
mukaisesti hyvdd vuorovaikutusta ja aktiivista viestintdd. Se, ettd suorituksen
arviointiin liittyvat asiat olisi kaikille kattavasti viestitty, olisi myos hyvad
johtamista, joka on yrityksen strategiassa erityisen tdrkedksi kirjattu
painopistealue.

Sen sijaan Leadership competencies -jdrjestelmédn linkittdminen
palkitsemiseen ei esimiesten ndkokulmasta olisi kovin jarkevad. Jarjestelma
koetaan monimutkaiseksi ja liian yleiselld tasolla olevaksi. Téllaisen jarjestelman
kayttaminen palkitsemispdatoksissa johtaisi helposti epdoikeudenmukaisuuden
kokemuksiin. Mikdli jarjestelmdd halutaan jatkossakin kayttdd, tulisi miettia
tarkemmin, mitd odotetut asiat tarkoittavat missédkin tehtdvissa ja kehittdd ndin
soveltamista yhtendisempddn suuntaan. Nama voitaisiin dokumentoida osaksi
nykyistd ohjeistusta arviointien toteuttamista helpottamaan. Selkeyden vuoksi
kuitenkin yhden jérjestelmdn kaytto on huomattavasti suositeltavampaa, ja
toisaalta ilman palkitsemiskytkostd jarjestelman vaikutukset jadviat vahaisiksi.

Yhdessd haastattelussa esille nostettu ajatus suorituksen arvioinnista
esimerkiksi kolme kuukautta ennen varsinaista arviointiajankohtaa toistaen
arviointi uudelleen sen ollessa kisilld on kannatettava. Néin arvioita tekeva
esimies voi tarkastella omaa subjektiivisuuttaan ja kehittya itse arviointitydssa.
Arvioinneissa ei myoskddn tdlloin korostu liian voimakkaasti tietty hetki, vaan
esimies pystyy helpommin huomioimaan suoritustason pidemmalta ajalta.
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5.2 Pikapalkitseminen ja tunnustuspalkkiot

Esimiesten haastattelujen perusteella keinoja kaivataan palkitsemisessa myos
lyhyemmaén aikavilin palkitsemiseen tilanteissa, jossa tyontekijad halutaan
kiittdd erityisesti jostakin.

Pikapalkitsemisella viitataan tdssd kohtaa palkitsemiseen, joka seuraa
vélittomadsti tai lyhyen aikavélin sisdlld hyvdd tyosuoritusta. Se voi liittya
esimerkiksi ongelmallisen tilanteen tehokkaaseen ratkaisemiseen, joustavuuteen
tilanteen vaatiessa, hyvaan ehdotukseen tai muuhun tarkedksi koettuun asiaan.
Pikapalkitsemisen rooli on tuoda nopeasti esille, ettd tekemiseen ollaan
tyytyvdisid ja se halutaan myos huomioida. Pikapalkitsemisen muotoja voivat
olla esimerkiksi rahanarvoiset edut, kuten lahjat tai lahjakortit. Pikapalkkio voi
olla my0s rahaa. Summan ei valttaméttd tarvitse olla kovin suuri, palkittavasta
asiasta riippuen sopiva summa voi olla 100- 300 euroa.Tarkeintd on valittdd viesti
siitd, ettd tyopanos on huomioitu. Palkitsemisen ndkyvidksi tuominen on myos
viesti muille siitd, millaista tekemistd arvostetaan.

Tunnustuspalkkiolla viitataan tdssd rahapalkkioon, joka myonnetddn
esimerkiksi tietyssd projektissa tai muussa, hieman pidemmén aikavalin
toiminnassa saavutetusta tuloksesta. Palkitsemisen kohteena oleva tekeminen on
tissd yhteydessd pidempijdnteistd kun pikapalkitsemisessa. Né&in ollen
palkkionkin on oltava suurempi. Sopiva taso riippuu saavutettujen tulosten
arvosta organisaatiolle. Myo6s henkilon nykyinen palkkataso ja muu
palkitseminen on huomioitava palkkion tasoa madadritettdessd. Siksi
tunnustuspalkkioiden myontdminen ei ole aivan yhtd yksiselitteistd kuin
pikapalkintojen kohdalla. Sopivaksi tasoksi yrityksessd voitaisiin esittdd 500-2
000 euroa.

Molemmilla ndistd palkitsemismuodoista pystytdan palkitsemaan sellaista
tekemistd, joka kokonaissuoriutumisen arvioinnissa saattaa jadada huomiotta eika
valttamattd siten tule palkituksi palkankorotusten muodossa. Hyodyntamalla
lyhyemmain aikavilin palkitsemista voidaan kuitenkin motivoida henkilostod
toivotunlaiseen tekemiseen ja ndyttdd kdytdnnossd, millaista toimintaa
organisaatio arvostaa.

Ehdotuksissa tuotiin esille ajatus bonuskassasta. Talloin yksittdisiin
pikapalkkioihin tai esimerkiksi pienempiin aloitepalkkioihin ei valttamatta
tarvitsisi anoa lupaa toimitusjohtajalta. Esitetyssd mallissa kuukausittain
kdytossd oleva bonusvara oli 250 euroa. Summa tuntuu kohtuulliselta ja
tarkoitukseensa, onnistumisten huomiointiin, kohtuulliselta. Siksi mallin
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kayttoonoton edistaminen olisi kannatettavaa. Sille on kuitenkin tiettyja
reunaehtoja.

Jotta esimiehille voitaisiin antaa suurempi vapaus tdllaisten palkkioiden
myontdmiseen, organisaatiossa tulisi kdydad keskustelu bonuskassan yleisista
periaatteista. Ndin varmistettaisiin menettelyn soveltamisen yhdenmukaisuus
eri yksikdissd. Huonosti kadyttoonotettuna jarjestelmd saattaisi lisdtd
epdoikeudenmukaisuuden tunneta yksikoiden vililld, kun jonkun esimies
hyodyntdisi  jdrjestelmdd  aktiivisesti ja  toisen  vain  harvoissa
poikkeustapauksissa. Vaikka jarjestelma ei vaatisi erillistd
hyviaksyttamisprosessia, tulisi palkkion perusteet kuitenkin lyhyesti selvittda
toimitettaessa palkkion maksupyyntod HR-osastolle.

Kun esimiehet koulutettaisiin bonuskassan hyodyntdmiseen ja asiasta olisi
viestitty myos henkilostolle, olisi tarkedd arvioida esimerkiksi vuoden kuluttua
uudestaan bonuskassan vaikutuksia. Talloin tarkasteltaisiin, onko soveltaminen
onnistunut hyvin, onko palkkioilla ollut motivoiva vaikutus, millaisia haasteita
on kohdattu ja millainen on jarjestelman hyotyjen ja kustannusten vilinen suhde.
Myo0s tietoa siitd, mistd asioista palkkioita on myonnetty olisi hyodyllistd jakaa
esimiesten kesken. Yrityksen strategiassa mainitaan kannustaminen
innovatiivisten palveluiden ja toiminnan kehittdmiseen, joten palkitsemista olisi
viisasta kohdentaa erityisesti onnistuneisiin kehitysehdotuksiin ja hyvéksi
havaittujen toimintatapojen jakamiseen.

Suurempia tunnustuspalkkioiden myontimisen kohdalla
tapauskohtaisuus  on  perusteltua  sdilyttdad. Tatd  tukee  myo0s
yhteensopivuusteoria, jonka mukaan palkitsemisen tdytyy tukea organisaation
strategiaa ja prosesseja, ja sopia myos toimintaympéristoon. Tédssd kohtaa
olennaista on ottaa huomioon my®os henkiloston, tdssd tapauksessa yksilon,
ndkokulma. Esimies tuntee alaisensa yleensd siind mddrin, ettd ymmartdd,
millaiset asiat tdtd motivoivat. Aina paras motivointikeino ei ole rahapalkkio, ja
siksi parhaita palkitsemistapoja tulisikin miettid yksilotasolla. Joillekin parasta
palkitsemista voi olla esimerkiksi tarjottava koulutus, pddseminen mukaan
tiettyihin projekteihin, ylimadrdinen vapaa tai muu jousto tai eteneminen uralla,
joka tosin pidemmadlld aikavalilld johtaa myos rahalliseen palkitsemiseen. Myos
organisaation tarpeita ajatellen on tdrkedd sitouttaa oikeanlaisia henkiloita.
Strategian mukaisesti osaaminen on tirkeéds, ja sen kehittdminen ja yllapitdiminen
on siksi tarkedd turvata.

Tamd ei toki poista tarvetta rahapalkkioille tunnustusmielessd. Kuten
rahapalkan  roolia  palkitsemisessa  kuvattaessa on tuotu esille,
oikeudenmukaisuuden kokemus on merkittdvin palkitsemisen vaikutuksia
selittdava tekijd. Tasasuhtateorian valossa on tdrkedd, ettd panos ja palkkio
kohtavaat. Jos henkilo kokee, ettd hdnen tyopanoksensa ja erinomainen
suorituksensa eivit tule palkituksi riittdvasti, mahdollisia haittavaikutuksia on
monia. Sen sijaan onnistunut ja hyvin kohdennettu palkitseminen hyvalla
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viestinndlld tuettuna johtaa ldhes poikkeuksetta tuottavuuden paranemiseen,
joskus jopa merkittdvasti. Lisdksi onnistunut hyviin suorituksiin perustuva
palkitseminen houkuttelee organisaation toivotunlaista henkilostoa.

Termind t&lld hetkelld kaytossd oleva aloitepalkkio ei valttaméttd palvele
tarkoitustaan- aloitteellisuuden lisddmista- parhaalla mahdollisella tavalla. Kun
aloitteista voitaisiin palkita pikapalkitsemisen keinoin, tulisi tdstd luontevampaa
ja aloitteellisuus huomioitaisiin nopeammin. Merkittavammat
kehitysehdotukset voisivat puolestaan johtaa myos suurempiin palkkioihin.
Niiden huomiointi osana suorituksen arviointia on myos tarkedd muistaa.

5.3 Tulospalkkiojirjestelmidn suunnittelu

Vaikka haastattelulomake ei johdatellut puhumaan tulospalkkauksesta,
tulospalkkiot nousivat keskusteluun neljassi kymmenestd haastattelusta
harkinnanarvoisena asiana. Tamén lisdksi niitd sivuttiin joissain muissakin
haastatteluissa. Esimiehet nékivat tulospalkkiot hyvand keinona palkita hyvéasta
suoriutumisesta. Tulospalkkioita voidaan perustella my6s haettaessa
yhteensopivuutta toimintaympaéristoon: Teknologiateollisuuden
palkkatilastojulkaisun (2017) mukaan alan toimihenkil6istd 46,4 % maksettiin
vuonna 2017 tulospalkkioita, ja ndmd muodostivat 5,5 % prosenttia
kokonaisansioista. Ylempien toimihenkil6iden kohdalla vastaavat lukemat ovat
61,4 % ja 9,6 %, joten voidaan todeta, ettd tulospalkkiot ovat tavanomainen ja
yleinen osa palkkausta Teknologiateollisuudessa. Osassa haastatteluissa esille
noussut huoli hyvien suoriutujien valumisesta muualle tdihin paremman
palkkauksen perdssd ei siis ole tyystin aiheeton. Kuten rahapalkan merkitysta
késittelevassd osioissa todetaan, tyontekijdt ovat yleisesti ottaen hyvin tietoisia
palkkapositiostaan. Harva haluaa olla keskiarvon alapuolella, jollei
organisaatiossa tyoskentely ole muussa mielessd hyvin palkitsevaa.

Jotkut haastateltavista tekiviat konkreettisia ehdotuksia mahdollisista
tulospalkkiomalleista. Tulospalkkio mééritelldan taydentaviksi palkkaustavaksi
ja palkkioerdksi, jonka perusteena on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tai
ylittdiminen, kun taas voittopalkkiot perustuvat vahintdaan 50 % taloudelliseen
tulokseen (Hakonen et al, 2014, 329). Termit ovat arkikielessd sekoittuneet, joten
on hyvi tarkentaa tdmaé olennainen ero. Toiveissa korostui nimenomaan yksilo-
ja tiimitasolle menevéan suoriutumisen palkitseminen tulospalkkioin. Toki myos
yrityksen tuloksen rooli tunnistettiin palkkioiden maksun mahdollistajana.
Palkkioiden kohdistamista suoriutumisen mukaan tukee tasasuhtateoria. Jos
kaikki saisivat omasta panoksestaan riippumatta samanlaisen palkkion

49



yrityksen tuloksen perusteella, aiheuttaisi todenndkoisesti jonkinlaista
epdoikeudenmukaisuuden kokemusta niin yksildtasolla kuin yksikoiden valilla.

Tulospalkkioita ei teoriaosiossa ole késitelty, koska asian esille nousemista
ei pidetty itsestddnselvand. Koska mahdollisen tulospalkkiojdrjestelman
selvittiminen kuitenkin nousi pinnalle, esitelldidn Ilyhyesti seikkoja, joita
kannattaa ottaa huomioon arvioitaessa jdrjestelman kayttoonoton haittoja ja
hyotyja.

Hakonen et al (2018, 125-127) esittavat kdytannon kokemuksiin ja
tutkimustuloksiin perustuvan listauksen toimivan tulospalkkiojdrjestelman
rakentamiseen. Listaus on viisikohtainen, ja esitetty tdssa tiivistetysti:

1. Tulospalkkiojdrjestelmdn tdytyy tukea strategisia tavoitteita, ja
strateginen tdrkeys tdytyy myos viestid henkilostolle. Lisdksi on tdrkedd
tuoda nédkyvdksi, miten kukin voi omalla tekemiselld vaikuttaa
strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Tavoitteet tulee “virittad”
vuosittain, jotta ne tukevat strategiaa toivotulla tavalla ja ovat jarkevia.

2. Jarjestelmd kannattaa pitdd riittdvan yksinkertaisena, jotta se jad ihmisten
mieleen eikd jdd lijan etdiseksi. Ymmadrrettdvd ja hiukan puuttellinen
mittaristo on tdssd tapauksessa parempi kuin tdydellinen mutta vaikea.
Tavoitteissa eteneminen tulee myods tehdd vuoden aikana riittdvan
nékyvéksi, mielellddn monin eri kanavin. Tavoitteiden saavuttamisen tai
saavuttamatta jadmisen ei pitdisi tulla kenellekddn yllatyksena.

3. Palkitsemisen oikea suuruusluokka kannattaa miettid huolella. Summilla
on merkitystd, mutta motivoiva vaikutus syntyy palkkioiden ja
onnistumisten yhteisvaikutuksena. Tutkimuksissa on esitetty raja-arvoa
palkkioista, jotka saavat ihmiset tyoskenteleméddn lujemmin tavoitteiden
eteen, ja ndiden suuruusluokka on yhden kuukausipalkan luokkaa.
Kuitenkin keskim&aradiset suomalaisten tulospalkkiot ovat tdtd pienempisd,
ja niilldkin on saavutettu positiivisa tuloksia. Suuruuden mééarittimisessa
on merkitystd myos toimialan yleiselld palkitsemistasolla, huomioiden
koko palkitsemisen kokonaisuus.

4. Vaikuttavuus ei synny vain rahasta, vaan siitd, miten jadrjestelmadd
sovelletaan. Kun mittareina on muutakin kuin absoluuttisia lukuja,
esimiesten rooli jdrjestelmdn soveltajana korostuu. Kuten jo suorituksen
johtamisen osiossa tuotiin esille, menestyvissd organisaatioissa esimiehet
ovat taitavia viestijoitd ja palautteenantajia.

5. Kuten palkoissa yleisemminkin, oikeudenmukaisuuden kokemus on
merkittdvassad roolissa. Tassdkin kohtaa tietamyksen lisidminen on paras
keino vaikuttaa asiaan, johon ei ole henkiloiden erilaisista
oikeudenmukaisuuskaésityksistd johtuen yhtd ja ainoaa oikeaa ratkaisua.
Jarjestelmédn periaatteet on tarkedd esittdd avoimesti, ja niiden tulee myos
olla avoimia vuoropuhelulle.
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Pitkdlti huomioitavat seikat ovat samankaltaisia kuin muidenkin
palkitsemistapojen kohdalla. Mikali yrityksessd paddyttdisiin ottamaan kayttoon
tulospalkkiojdrjestelmd, olisi se syytd valmistella huolellisesti, jotta palkkiot
ohjaisivat toivotunlaiseen toimintaan. Kuten palkitsemisen kokonaisuutta
késittelevdssd osiossa todetaan, tdmdn lisdksi on tehtdva linjan vetoa sen
suhteen, kohdistuuko palkitseminen ensisijaisesti yksiloon vai tiimiin.

Yhdessi esitetyssd mallissa palkkio muodostui yrityksen tuloksesta, yksikon
tuloksesta sekd henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisesta. Tama tyyppistd
mallia tukee se, ettd malli huomioi niin taloudellisen menestymisen, toimivaan
yhteisty6hon kannustamisen kuin henkilokohtaisen kehittymisen. Edellytyksend
toki on, ettd yksilotasolla asetetut tavoitteet linkittyvét strategiassa mainittuihin
ja organisaatiotasolla tdrkeiksi tunnistettuihin asioihin, kuten osaamisen
kehittymiseen, = monitaitoisuuden  lisddmiseen, innovatiivisuuteen ja
muutosvalmiuteen. Muussa tapauksessa palkitseminen keskittyy liiaksi vain
toiminnan tehokkuuteen, mikd ei pitkélld aikavililld tue yrityksen strategiaa.
Keskityttdessa pelkkdan tehokkuuteen, toiminnan kehittdminen ja henkil6tason
kehittymismahdollisuudet jadvat huomioimatta. Taméd taas voi vaikuttaa
esimerkiksi  haastavampien positioiden tdyttomahdollisuuksiin,  sekéd
henkiloiden tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen. Erityisesti silloin, kun
tunnistetaan tulevaisuuden ja nykyhetken osaamistarpeita, tulisi ne myos
huomioida henkil6tason tavoitteissa.

Henkilotasolla asetettujen tavoitteiden tdrkeydestd ei ollut esimiesten
keskuudessa yksimielisyyttd, joten tdllaisen mallin rakentaminen vaatisi vield
tyOstamistd tavoitteiden asettamisen suhteen. Pelkkaédn taloudelliseen tulokseen
sidottu voittopalkkiojdrjestelmé ei tue strategiaa toivotulla tavalla. Kuitenkin
henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi olla olennaisia, jotta niistd olisi jarkevéaa
palkita. Tastd syystd sopivan mallin valmistelu vaatii vield keskustelua siitd,
miten tavoitteita kannattaa asettaa. Tavoitteenasetantateoria tukee sopivan
haastavia tavoitteita motivaation ylldpitdjind, joten tdllaisia haasteita ja
mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen tulisi henkilstolle myos tarjota.

Johtuen juuri pelkkddn taloudelliseen tulokseen ja tehokkuuteen
keskittymisestd, palkkiopalkkamallia ei sen positiivisista vaikutuksista
huolimatta ole jarkevdd kayttoonottaa toimintaymparistossd, jossa on myos
monia muita strategisesti tdrkeitd tavoitteita. Sen voimakkaasti toimintaa
ohjaava vaikutus jattéisi helposti muut merkitykselliset tavoitteet jalkoihinsa.

Toivottujen vaikutusten tunnistamisen lisdksi jdrjestelméan kayttoonotto
edellyttdisi laskelmia sen kustannusvaikutuksista. Laskelmia tulisi tehda
erilaisista skenaarioista, tarkastellen sitd, millaisiin lopputulemiin ne johtaisivat.
Nyrkkisdanto on, ettd jarjestelmdn tuottaman hyodyn tulisi ylittdd sen
kustannukset. Lisdksi pddatoksenteossa tulisi ottaa huomioon myos se, ettd osana
konsernia yrityksessd ei voida tehdd pddtostda tulospalkkiojdrjestelméan
kayttoonotosta ilman hyvaksyntda konsernilta.
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5.4 Palkkapoliitikan selkiyttiminen

Koska yrityksessda maksettavat palkat eivit ole suoraan tydehtosopimuksesta
madrdytyvid  taulukkopalkkoja,  tulee  onnistuneen  palkkapolitiikan
toteuttaminen varmistaa muulla tavoin. Kuten rahan roolia palkitsemisessa
kisittelevassd luvussa todetaan, selked ja hyvin ylldpidetty palkkausjdrjestelma
on tdssd keskeinen elementti. Myds avoimella viestinndlld palkitsemisesta
saadaan aikaan positiivisia vaikutuksia, kun palkkojen mé&araytymisperusteet
tunnetaan ja prosessi on kuvattu avoimesti.

Tama tarkoittaisi mieluiten kirjallisen palkkapolitiikan laatimista, jossa
kuvattaisiin palkkahaitari eri tehtdvissd ja tekijdt, jotka madrittavat
palkkapositiota kunkin tehtdvan sisdlld. Huomioitavaa on myos se, ettd
tehtdvanimikkeet eivdt tdssd kohtaa kerro kaikkea kyseisen toimenkuvan
sisdllostd, joten niitdkin tulisi tarkastella kriittisesti. Ei ole ongelmallista, vaikka
samalla tehtdvanimikkeelld tydskentelevien vililld olisi suurikin palkkaero, jos
toisen toimenkuva on vaativampi ja suoritustaso parempi.

Koska aihe sindnsd ei liity suoraan tutkimuksen tavoitteeseen,
kannustavuuden lisddmiseen suorituksen arvioinnin keinoin, kisitellidn se
melko lyhyesti. Kuitenkin  palkitsemisen = myonteisten  vaikutusten
saavuttamiseksi palkkausjdrjestelmén tulee olla kokonaisuutena kunnossa.

Palkkapoliitikka on osa yrityksen henkildstopolitiikkaa, ja antaa suuntaviivat
sille, miten henkil6 itse voi vaikuttaa omaan palkkakehitykseensd. Se antaa myos
esimiehille evditd palkkausta koskeviin ratkaisuihin. Tarkeitd ominaisuuksia
toimivalle  palkkapolitiikalle =~ ovat selkeys ja  johdonmukaisuus.
(Teknologiateollisuus 2014). Toisin sanoen se madrittdd, mitkd ovat
palkkausratkaisujen keskeiset perusteet. Palkkausjdrjestelmddn aikanaan
madritellyt asiat on myos hyva ottaa

Haastatteluissa esille nousi myos selkedn politiikan puuttuminen eri
luontoisetujen osalta. Tdmad havainto on melko helposti korjattavissa, silld
periaatteet auto- ja matkapuhelinedun suhteen on kylld madritelty, ja kyseessd
on ennemminkin puute avoimessa viestinnassa.

Palkkausjérjestelmén avaaminen henkil6stolle on sikéli my6s ajankohtainen
asia, ettd Suomen Ekonomit on ottanut kantaa asian puolesta 25.7.2018 (Suomen
Ekonomit, 2018). Kannanotossa kritisoidaan tdlld hetkelld laissa edellytettyja
tasa-arvosuunnitelmia, jotka usein esittdvdt ainoastaan naisten ja miesten
keskipalkat ilman jaottelua tehtavittdin. Ndiden tuottama lisdinformaatio on
mitdton.  Palkkausjdrjestelmdn avaaminen toteutettaisiin  kannanotossa
luokittelemalla tehtdvit vaativuusluokittain, perusteluja tehdyille ratkaisuille ja
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ndin ollen myos informaatiota siitd, mitd seuraavalle tasolle p&ddseminen
edellyttdd. Avaaminen antaisi tietoa my06s nykyisen tehtdvan palkkahajonnasta
eli liikkumavarasta saman tehtdvan sisdlld osaamisen ja suoriutumisen
parantuessa.

Taman tyyppinen palkkausjdrjestelmdn avaaminen ainakin jossain
muodossa toisi toivottua avoimuutta palkitsemiseen. Perinteinen tasa-
arvosuunnitelma on kohdeyrityksessd melko hyodyton, silld naiset ja miehet
ovat yrityksessd sijoittuneet pitkalti erilaisiin tehtdviin, joten keskiarvot eivit tuo
jarkevdd tietoa tasa-arvon toteutumisen selvittdmiseksi. Lisdksi tasa-arvoasiaa
olisi oikeudenmukaisuusmielessi jarkevéad ajatella laajemmin kuin sukupuolten
vilisend tasa-arvona.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimustuloksia ja niiden pohjalta tehtyjd kehitysehdotuksia tarkasteltaessa
on syytd vield palata alkuperdisten tutkimuskysymysten dérelle. Johdannossa
tutkimuskysymykset méériteltiin seuraavasti:

- miten olemassa olevia elementteji (henkilokohtainen palkanosuus, aloitepalkkiot,
tunnustuspalkkiot) voitaisiin hyodyntdd palkitsemisessa nykyistd paremmin
kannustavan palkkauksen toteuttamiseksi?

- miten toimivaksi esimiehet kokevat palkkausjdrjestelmdn?

- miten palkkausjirjestelmdd pitdisi kehittia?

Henkilokohtaisen palkanosan mddrdytymisperusteiden koettiin olevan melko
hyvin kunnossa. Kuitenkin arviointikriteereistd voimakkaimmin korostuivat
osaaminen ja laatu. Molemmat tekijdt ovat hyvin linjassa yrityksen strategian
kanssa, joten ne tulisi ottaa huomioon palkitsemispddtoksid tehtdessd. Kuten
Malmi & Brown, 2008, 293 toteavat, palkitsemisen kytkeminen tietynlaiseen
toimintaan voi ohjata voimakkaastikin yksildiden toimintaa. Huomioimalla tama
voitaisiin edistdd toivotunlaista toimintaa organisaatiossa.

Osa esimiehistd koki, ettd heko-jarjestelmén kautta palkkaan vaikuttaminen
on hankalaa, silld eteneminen pisteissd tapahtuu harppauksittain. N&din ollen
parannukset yhdelld osa-alueella eivat riitd. Kehitysehdotuksissa esitellyssa
heko-mallissa pistevilit ovat pienemmit ja kriteereja on selkiytetty. Tama
oletettavasti auttaisi huomioimaan kehittymisen paremmin, ja kannustaisi
henkil6stod toivotunlaiseen toimintaan. Toki my6s yrityskohtaisilla palkanosilla
on roolinsa palkan muodostumisessa, ja niitd koskevaa palkkauspolitiikka olisi
myos hyva selkiyttaa.

Suorituksen arviointi heko-jadrjestelmén avulla koettiin pddosin toimivaksi,
mutta Leadership competencies -jarjestelmd sai osakseen kritiikkid
vaikeudestaan ja jyrkkyydestéan. Sitd ei koettu myoskadn palkitsemisratkaisujen
tekemiseen soveltuvaksi. Mikdli jdrjestelmdd jatkossa kaytetddn, tulisi
viahintdankin miettid, mitd arviointikriteereissd kuvattu toiminta tarkoittaa
kdytannon tasolla eri tehtdvissa. Tatd esimerkiksi esimiehet, joiden tiimeissd on
pddosin testausinsinoorejd, voisivat ideoida yhdessa.

Eri palkitsemismuotojen kayttoon kaivattiin vapautta ja pelisddantojd.
Esimerkiksi aloitepalkkioiden ja tunnustuspalkkioiden myontdmisen perusteita
ja hyvid tapausesimerkkejd olisi syytd késitelld esimiesten - ja miksei muunkin
henkiloston- kanssa esimerkiksi jonkinlaisissa workshopeissa pelisddantojen
luomisen yhteydessd. Myos pikapalkitsemisen tulisi olla linjassa strategian
kanssa, ja sopia toimintaymparistoon. Kun kdytannot ovat selkeit, sitd voidaan
kuitenkin toteuttaa kevyemmin perustein, silld aikaansaadut hyodyt voivat olla
moninkertaiset kdytettyyn rahasummaan nédhden. Pikapalkitsemiseen on
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tarkoitus luoda yhtenevdiset pelisidnnot, joiden pohjana hyodynnetddn taman
tutkimuksen tuloksia.

Palkkausjdrjestelméddn toivottiin esimiesten keskuudessa myo6s uusia,
kannustavia elementtejd, kuten tulospalkitsemista. Tulospalkkaus haluttiin
kytked my6s henkilokohtaiseen suoriutumiseen. Kuitenkin osa esimiehista koki,
ettd kehityskeskustelussa asetetut henkilokohtaiset tavoitteet eivdt ole
keskeisessd roolissa suorituksen arvioinnissa, kun taas osa ndki ne hyvinkin
olennaisina. Tavoitteiden asettamisen osa koki myos vaikeaksi, silld tavoitteiden
toivottiin olevan riittdvan haastavia. Téllaiseen asetelmaan on hyvin vaikea
ldhted  rakentamaan  tulospalkkiojdrjestelmdd.  Siksi ennen  kuin
tulospalkkiojdrjestelmdd edes suunnitellaan, tulisi suorituksen arvioinnin
keskeiset kriteerit ja tavoitteiden rooli suorituksen johtamisessa selkiyttdd niin
johdolle kuin henkilostolle. Liian monimutkainen kaikkien ndkemykset
huomioiva jdrjestelmd ei ole toimiva ratkaisu. Palkitsemisen tulisi tuottaa
enemmadn arvoa kuin sen kustannukset, joten oikeiden palkitsemiskohteiden
tunnistaminen on strategisesti erittdin tarke&a.

Palkitsemisessa  tdrkedksi  tunnistettiin  hyvien  yksilosuoritusten
huomiointi, jota Mikuliéin ym (2013) tutkimustuloksetkin tukevat.
Ryhmaéperusteisen palkitsemisen heikkous on se, ettd siihen yksilon on
vaikeampaa vaikuttaa itse suoraan. Yrityksessd on jaettu hyvan tuloksen
kunniaksi muun muassa joulurahoja, mutta koska tulokseen ei yksittdinen
tyontekija voi suoraan vaikuttaa, ei tdamd ole kovin kannustava
palkitsemismuoto.

Ylipdansd palkitsemisosaamista tulisi esimiesten keskuudessa vahvistaa,
jotta he pystyisivédt keskustelemaan palkitsemisesta alaistensa kanssa. Myos
koko henkilostolle tai tdimén tutkimuksen kohteena olevalle henkildstoryhmalle
olisi hyvd viestid palkitsemisesta aktiivisemmin. Avoimuus vidhentdd
huhupubheita ja vddrid olettamuksia.

Kuten johdannossa késitelty TKK:n tutkimushankkeen (2009) tuloksista
voidaan pditelld, palkitsemisviestintd ja yleinen palkkatietimys ovat myos
keskeisessd ~ roolissa ~ toimivaa  palkitsemisjdrjestelmdda  kehitettdessa.
Palkitsemisesta viestimiseen on yrityksessd panostettu, ja palkitsemista
uudistettaessa tamad on my0s tarkeaa.

Palkitsemista on syytd tarkastella yrityksessd myds toimintaympaéristod
silmdlld pitden. Teknologiateollisuuden palkkatilastot ja muu tieto toimialan
palkoista on syytd ottaa huomioon palkitsemisratkaisuja mietittdessd,
huomioiden houkuttelevuuden tyonantajana niin nykyisille kuin potentiaalisille
koeta houkuttelevaksi.

Vaikka tutkimuksessa esitetyt ratkaisut palkitsemisen kehittamiseen (heko-
arviointimallin kehittaminen, pikapalkitsemiskadytannot,
tulospalkkiojdrjestelman pohjustus, palkkapolitiikan selkiyttdiminen) on laadittu
yhtd yritystd ja henkilostoryhmdd silmdlld pitden, monet niistd ovat
sovellettavissa laajemminkin. Puhuttaessa erilaisista tyotehtdvista tai yrityksista
on aina kuitenkin tdrkedd miettida yhteensopivuutta henkilostoon,
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toimintaympadristoon ja muihin prosesseihin. Parhaiden kéaytdntsjen
kopioiminen muualta sellaisenaan ei valttdméttd ole toimiva ratkaisu, vaan
jokaisen organisaation kannattaa rakentaa omanndkodisensd palkitsemisen
kokonaisuus. Kuten tilanneteoriaa kasiteltdessa on todettu, palkitseminen ei saisi
kulkea jalkijunassa toimintaympaériston, henkil6ston tarpeiden,
organisaatiorakenteen ja strategisten tavoitteiden muuttuessa.

Tutkimuksessa kehitetty heko-malli on esitelty yrityksessd ja sitd on
tarkoitus tarkastella strategian uudistamistyon yhteydessd. Mallia ei ole vield
otettu kdyttoon, mutta se on tarkoitus ottaa kevédlla 2019 tyon alle. Mallin
yksinkertaistamiseksi yksi vaihtoehto voi olla painokertoimien jittaminen pois
lopullisesta mallista. Myds mallin sis&ltod on tarkoitus jatkokehittaa.

Jatkotutkimusta aiheen tiimoilta olisi mahdollista tehdid kartoittamalla
henkiloston ndkemyksid palkitsemisesta, samantyyppisen osittain strukturoidun
haastattelun keinoin, tai vaihtoehtoisesti kevyemmallad kyselylla. Ndin saataisiin
laajempi aineisto palkitsemisratkaisujen tekemisen tueksi.

Toisaalta my6s erilaisten palkitsemisratkaisujen kustannusvaikutukset
tulisi arvioida ja tehdd p&atos siitd, saako palkitsemisjdrjestelman uudistaminen
lisdtd henkilostokuluja vai tuleeko sen olla lihes kustannusneutraali,
palkitsemisen kohdentamiseen vaikuttava jdrjestelmd. Konserniyhtiossa
merkittdvid muutoksia palkitsemisjdrjestelmiin ei pystytd tekem&ddan maatasolla,
mutta hyvin perustellut ehdotukset ja huolellisesti laaditut arviot edistdisivat
mahdollisuutta toteuttaa uudistuksia.
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LIITTEET

Liite 1. Strukturoitujen haastattelujen haastattelurunko.

Heko- jdrjestelman arviointi

e ovatko arvioitavat asiat olennaisia tehtivissi suoriutumisen kannalta -
pisteytd jokainen kriteeri
(oman yksikkdosi tyontekijoitd ajatellen)

Asteikko 5-0: Erittdin olennainen, olennainen, jossain médrin olennainen,
melko epdolennainen, tdysin epdolennainen. 0=en osaa sanoa

Tyotaito

e o0saaminen

e monitaitoisuus
kehittymiskyky
kielitaito

Tehokkuus
e madara
e laatu
e taloudellisuus

Yhteistyokyky
e ihmissuhdetaidot
(tyoyhteison
jdsenend)
¢ ihmissuhdetaidot
(suhteessa
sisdisiin/ulkoisiin
asiakkaisiin)
Itsendisyys
e omatoimisuus
e vastuullisuus
e aloitteellisuus
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e Mitd mieltd olet arviointiasteikosta (ominaisuuksien pisteytys 2-7
pistettd)?

e Tuoko jdrjestelma riittdvan hyvin esille hyvét tyosuoritukset?

e Muuta kommentoitavaa heko- jarjestelmasta

Leadership compentencies - jdrjestelmin arviointi

e Nimed yksikossdsi arvioitavaksi valitut johtamistaidot ja perustele
valintaa lyhyesti.

e Valitsitko kaikille alaisille saman johtamistaidot vai tehtiinko valinnat
henkilttasolla? Perustele valintaasi.

e Arvioi johtamistaitojen olennaisuutta tehtdvéssa suoriutumisen kannalta
(oman yksikkdsi tyontekijoitd ajatellen)

Asteikko 5-0: Erittdin olennainen, olennainen, jossain méddrin olennainen,
melko epdolennainen, tdysin epdolennainen. 0=en osaa sanoa

e Tuoko jdrjestelmad riittavan hyvin esille hyvét tyosuoritukset?

e Mitd mieltd olet arviointiasteikosta EE-ME-NI? (Exceeds Expectation, Meets
Expectation, Needs Improvement)

¢ Muuta kommentoitavaa Leadership competencies - jarjestelmasta

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

e Opvatko yksikossdsi asetetut tavoitteen siind méddrin olennaisia, ettd niissa
onnistumista voidaan pitdd tarkednd kriteereind suorituksen

arvioinnissa?

Palkkausjarjestelma

e Miten palkkausjdrjestelméa voisi mielestédsi paremmin kannustaa
erinomaiseen ty0ssd suoriutumiseen?
e Miten henkilon suoriutumisen tulisi vaikuttaa palkkaukseen?
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Liite 2. Heko-arviointiohje.

ARVIOITAVA

OMINAISUUS (2 pistetta) ( 3 pistetta) (4 pistetta) (5 pistettd) ( 6 pistetta)
Aloittelija, osaa péivittéiset Osaa tavanomaiset tehtavat, Suoriutuu normaaleista Pystyy hoitamaan toimialueensa Ratkoo vaikeitakin ongelmia ja
rutiinit, mutta opettelee yha omia mutta tarvitsee neuvoja melko tehtévista itsenaisesti, myds erityistehtaviakin, pystyy suoriutuu hankalistakin

o Tyétaito: tehtéviaan, tarvitsee runsaasti usein, ei pysty ratkomaan uusi harvemmin esiintyvista. opastamaan toisia, osaa erottaa tehtévista ilman apua, pystyy
opastusta. harvemmin esille tulevia teht: tarkeat asiat vahemman kehittdmaan alansa tehtéavien

tarkeista. suoritustapoja, suoriutuu
esimiehensa rutiinitehtavien
Osaaminen sijaisuuksista.

Monitaitoisuus

Hallitsee vain suppeasti
tehtavaalueensa tehtavia.

Hallitsee paéosan
tehtavaalueensa tehtavista,
tuntee paapiirteiltaéan
toimiyksikkonsa tehtavat.

Hallitsee kaikki tehtava-alueensa
tehtavat, tuntee oman
toimiyksikkonsa tehtavat.

Osaa omien tehtaviensa lisaksi
muitakin toimiyksikkonsa
tehtavia, pystyy toimimaan
sijaisena rutiinitehtavissa oman
alueensa ulkopuolella.

Tuntee asioita laajalti, pystyy
ratkomaan esiintyvia ongelmia
oman alueensa ulkopuolellakin,
hallitsee useita tehtavaalueita.

Englannin kielen alkeet, saa

Suoriutuu englanninkielella

Tyotehtavissa sujuva englannin

Englannin liséksi hoitaa

Englannin liséksi hoitaa

selvéé yksinkertaisista jokapé kielen suullinen ja kirjallinen tybasioita toisella vieraalla tybasioita kahdella vieraalla
Kielitaito tilanteista taito. kielella. kielella.
Ei ole tietoa kehittymis-kyvysta Pystyy kehittymaan, mutta Kehittyy tehtavien mukana, Omaksuu uudet asiat nopeasti ja Etsii, ehdottaa ja ottaa kéytto6n
tai ei ole kehittymishaluinen. omaksuu uutta hitaasti tai vahan omaksuu uudet asiat sujuvasti, pystyy hyodyntaméaéan niita uusia ratkaisuja myos
kerrallaan. osallistuu koulutukseen ja hakee tehokkaasti ja monipuolisesti, omatoimisesti, tekee perusteltuja
. . lisatietoja tehtavaalueeltaan. hakeutuu koulutukseen ja koulutusehdotuksia, kouluttaa ja
Kehittymiskyky kehittad itseddn. kehittaa itseadn laajasti mutta
valikoidusti ja méaératietoisesti.
Aloittelija, tehtavan Tehtavista selviytymiseen kuluu Tekee hénen suoritettavakseen Suoriutuu tehtavistaan hyvin ja Suoriutuu tehtévistaan nopeasti
suorittamiseen kuluu keskimaaraista enemman aikaa. maédritellyt tehtavét niille tydpanos on keskimaaraista ja saa paljon aikaan, auttaa
eTehokkuus: huomattavasti aikaa, varatussa ajassa. suuremmpi, ehtii tekemaan muissa tehtavissa omien
L valmistuneiden téiden maara lisatehtavia. tehtaviensa ohella.
Méara vahainen.
Laatu Ei osaa viela laadukasta ty6ta, Tyon laadussa korjailtavaa, Tyon laatu asetettujen "Laadukasta jalkea”. Tasaista, hyvaa ja jarkevaa

tai hutiloi.

"epatasaista jalkea”.

vaatimusten mukaista.

laatua, kantaa huolta
ymparistonsakin laadusta

Taloudellisuus

Kuluttaa omaa ja/tai toisten
aikaa aiheettomasti, ei osaa
organisoida ja jarjestella
tehtaviaan.

Tehtavien organisoinnissa ja
jarjestelyssa parantamisen
varaa, kokonaistaloudellinen
ajattelu puutteellista.

Organisoi ja jarjestaa
tehtéviensé suorituksen
tehokkaasti ja mielekkaasti,
toimii jarkevan saastavasti.

Kehittynyt taloudellinen ajattelu.

Laaja-alainen taloudellinen
ajattelutapa, opastaa
ymparistdaankin jarkevaan
taloudellisuuteen.

Jurontyyppinen,sulkeutunut.

Ei kovin sosiaalinen.

Tulee hyvin toimeen

Ympériston arvostama

Luonteeltaan "valittaja” ja

sYhteistyokyky tySympaéristonsa kanssa. “persoona’”. "sovittelija”.
Ihmissuhdetaidot
tydyhteison jasenena

"Toksayttelee”. Asiakassuhteet toimivat On hyvat suhteet 1. Selviytyy har 1 k Erittéin sosiaalinen ja avulias.
Ihmissuhdetaidot kontakteista hyvin.
suhteessa siséisiin ja

ulkoisiin asiakkaisiin

eltsenéisyys

Omatoimisuus

Hakee apua ja tukea
tavanomaistenkin ratkaisujen
tekemiseen.

Tarvitsee jossain méaarin tukea
tehtéviinsa liittyvien ongelmien
ratkaisuihin.

Hoitaa tehtavéansa itsenaisesti ja
omatoimisesti.

Auttaa ja opastaa pyytamattakin
sekd tydtovereita ettd asiakkaita.

Opastaa ja kannustaa muitakin
omatoimisuuteen.

Vastuullisuus

Ei pysty ottamaan vastuuta tai ei
halua ottaa sita.

Ei osaa tai vélttelee tehtaviensa
kokonaisvastuun ottamista,
tuntee kuitenkin osavastuuta
tehtavistaan.

Vastaa tekemisistaan ja hoitaa
tehtavansé vastuullisesti.

Tuntee vastuuta tekemistensa ja
tehtaviensa lisaksi
lahiymparistostaankin.

Opastaa muitakin
vastuullisuuteen, kantaa
vastuuta lahiymparistoa
laajemminkin.

Aloitteellisuus

Ei osoita aloitteellisuutta tai se
on harkitsematonta tahi yli-
innokasta.

Tarvitsee aloitteellisuuteensa
ulkopuolisia virikkeita,
kannustusta, "tonimista”.

On oma-aloitteinen
tehtavakenttansa alueella.

Aloitteellisuus kohdistuu my6s
lahiympéristoon.

Ohjaa, opastaa ja antaa
virikkeita aloitteellisuuteen seka
on aloitteellinen laaja-alaisesti.

Jokaisesta arvioitavasta ominaisuudesta voidaan enimmillaan antaa 7 pistetta.

7 pistetta voidaan antaa silloin kun arvioitava ominaisuus on parasta luokassaan "Best
in class”.

62




