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Alkusanat

Kuntien houkuttelevuus tyonantajana on ollut ty6timme ohjaava haaste ja
tavoite. Olemme koonneet raporttiin tutkimustietoa ja kokemuksia suoma-
laisista kunta-alan palkitsemisjirjestelmistd ja niiden toimivuuteen vaikuttavista
tekijoistd. Toivomme, ettd raportti palvelee tietolihteeni ja apuvilineeni kunta-
alan palkkaus- ja palkitsemisjdrjestelmien kehittimisestd kiinnostuneita. Kiitim-
me limpimisti raportin tekemisen mahdollistanutta Kunnallisalan kehittimis-
sddtiotd.

Raporttimme perustuu pidosin Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimus-
ohjelmassa 2000-luvulla tehtyyn tyohon. Kunta-alan palkitsemisen kehittimis- ja
oppimisverkostojen aktiivinen tyoskentelyvaihe ajoittui vuosiin 2001-2003 ja
2004-2008. Niissi tyoelimin kehittimisohjelma Tykesin rahoittamissa hank-
keissa kehitettiin ja arvioitiin tulospalkkiojirjestelmid, palkkausjirjestelmii ja
palkitsemisen kokonaisuutta. Verkostoihin osallistui kaikkiaan 55 kunta-alan
yksikkod ja 5 vanhustyon organisaatiota. Kiitimme limpimisti kaikkia tutkimus-
hankkeeseen osallistuneita organisaatioita ja niiden henkil6stod.

Kunta-alan ja vanhustyon verkostoissa innostavaa tyoti tekivit vuosien ajan
tutkijakollegamme Johanna Maaniemi, Christina Sweins ja Anna Ylikorkala.
Kiitos kuuluu myos kaikille Palkitsemisen tutkimusohjelman 2000-luvun tysto-
vereillemme, joiden kiddenjilki nikyy tissd raportissa hyddynnetyssd tutkimuk-
sessa: Niilo Hakonen, Timo Haukola, Anu Kolari, Joakim Lindholm, Elina Moi-
sio, Minna Nylander, Tomi Rantamiki, Aino Salimiki ja Mary-Ann Wikstrom.
Kiitimme lisiksi kunta-alan ja vanhustyoalan palkitsemisjirjestelmistd kanssam-
me kirjoittaneita Jari Hakasta, Robert Henemania, Mari Kiraa, Anneli Pikka-
raista, Daria Sartia ja Jouni Virtaharjua. Tutkimushankkeen ohjausryhmi pro-
fessori Matti Vartiaisen johdolla toimi korvaamattomana tukenamme koko hank-
keen ajan.

Raportin kirjoittamista auttoivat kommenteillaan eteenpiin Terttu Pakari-
nen, Ulla-Riitta Parikka ja Christina Sweins. Kiitimme myos Aalto-yliopiston



tuotantotalouden laitosta sekd Stanfordin yliopiston Scancor-ohjelmaa innosta-
vasta tutkimusilmapiiristi kirjoitustyon aikana.

Toivomme, ettd raportin otsikon kysymysmerkki voidaan tulevaisuudessa
poistaa ja kuntien saadaan todeta olevan houkuttelevia tyépaikkoja.

Espoossa 27.10.2011

Anu Hakonen ja Kiisa Hulkko-Nyman



1 Johdanto

O nnistunut palkitseminen on yksi keino vastata tyévoiman saatavuuden, tyon-
tekijoiden jaksamisen ja toiminnan ohjaamisen haasteisiin. Kuntasektorilla
erityisend haasteena on tyopaikkojen houkuttelevuus nyt ja jatkossa. Kunnat
kilpailevat hyvistd tyontekijéistd muiden tydpaikkojen kanssa. Erityisend huo-
lenaiheena on ollut palkkatason kilpailukyky. Tyépaikan houkuttelevuuteen vai-
kuttavat my6s monet muut tekijit kuten se, millaisiksi tyontekijiat kokevat kehi-
tysmahdollisuutensa ja kuinka hyvin ty6 ja muu elimi pysyvit tasapainossa.
Niitd aineettomia palkitsemistapoja ei siis kannata unohtaa kilpailukykykeskus-
telusta.

Kunnissa palkitsemista on kehitetty vilkkaasti viimeksi kuluneiden vuosien
aikana. Vaikka painopiste onkin ollut tehtivin vaativuuteen ja henkilokohtaiseen
suoriutumiseen pohjautuvissa palkanosissa, myos tulospalkkiojirjestelmid ja mui-
ta palkkiojirjestelmid on kehitetty. Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu rahal-
listen palkitsemistapojen lisiksi my6s aineettomia palkitsemistapoja, kuten ke-
hittymis- ja vaikutusmahdollisuuksia, palautetta ja tydajan jirjestelyjd. Hyvilld
palkitsemisen kokonaisuudella on mahdollista saavuttaa yksittdisid palkitsemis-
tapoja voimakkaampi vaikutus, kun eri palkitsemistapojen vaikutukset yhdistyvit.
Esimerkiksi joustavat tydajan jdrjestelyt ja kehittymismahdollisuudet voivat edis-
tdd henkiloston jaksamista, hyvi palkkausjirjestelmi henkilston saatavuutta ja
onnistunut tulospalkkausjirjestelmi tavoitteen mukaista suoritusta.

Raporttimme on kirjoitettu Kunnallisalan kehittimissddtion rahoittamassa
Palkitsemisen vaikuttavuus kunta-alalla -hankkeessa. Olemme koonneet raport-
tiin tutkimustietoa ja kokemuksia suomalaisista kunta-alan palkitsemisjirjestel-
misti ja niidden toimivuuteen vaikuttavista tekijoistd. Haluamme korostaa erityi-
sesti kolmea asiaa.

1. Palkitsemista kehitetdin kunta-alalla usein tyoehtosopimuksien velvoit-
tamana. Tisti seuraa helposti se, etti jirjestelmii kehitettiessi pddosassa on
tydehtosopimusten velvoitteiden toteuttaminen eikd sen miettiminen, misti
omassa organisaatiossa kannattaa palkita. Tdmi nikyy esimerkiksi siind, etti



palkitsemisen ei koeta todellisuudessa tukevan toimintastrategiaa. Palkitseminen
kuitenkin suuntaa voimakkaasti henkil6ston tyoskentelyd. Kannattaisikin kiyttda
atkaa sen miettimiseen, millaisesta toiminnasta omassa organisaatiossa halutaan
palkita. Palkitsemisjirjestelmien rakenteet kannattaa luoda alusta alkaen oman
organisaation nikoéisiksi eli tukemaan omia tavoitteita. Ndin my6s palkitsemisen
kehittiminen tuntuu mielekkddmmailti eikd vain pakolliselta sopimusten kirjai-
men noudattamiselta.

2. Toinen keskeinen havaintomme liittyy esimiesten rooliin palkitsemisessa.
Nykymuotoisten palkkaustapojen soveltaminen on muuttunut pitkilti esimiehen
tyoksi. Esimies asettaa tavoitteet ja arvioi tyosuorituksen. Lisiksi hidn on avain-
asemassa viestimissi palkitsemisesta henkilostolle. Monille esimiehille timi
rooli on uust ja vieras. Jotta palkitsemisella saavutettaisiin myonteisid vaikutuksia,
pitdd esimiehilld olla paitsi osaamista my6s halua kiyttdd palkitsemista aktiivi-
sesti. Kokemustemme mukaan monille esimiehille palkitsemisen soveltamisessa
turhauttavaa ovat uudenlaista osaamista edellyttivit velvoitteet ja toisaalta vi-
hiiset valtuudet. Tdmi voi tarkoittaa esimerkiksi siti, etti esimiehen tehtiviin
kuuluu arvioida kunkin ty6ssi suoriutumista, mutta hinelld ei kuitenkaan ole
valtuuksia péittdd palkankorotuksista. Esimiesten osaamiseen ja roolin selkiyt-
timiseen kannattaa ehdottomasti panostaa, muuten hyvitkin rakenteelliset palk-
kausratkaisut saattavat vesittyd osaamattomaan soveltamiseen.

3. Kolmanneksi suosittelemme limpimisti myos aineettomaan palkitsemi-
seen panostamista. Sitd ei niinkdidn sdddelld tydehtosopimuksilla, vaan organi-
saation oma kekselidisyys ratkaisee. Tutkimustulosten mukaan aineettomalla
palkitsemisella voidaan edistid muun muassa henkilston hyvinvointia ja tyossi
viihtymistd. Aineeton palkitseminen on hyvin tyopaikan rakennusmateriaalia.

Toivomme timin raportin palvelevan kaikkien kunta-alan palkkaus- ja pal-
kitsemisjdrjestelmien kehittdmisestd kiinnostuneiden tietoldhteeni ja apuvilinee-
ni. Raportin tietosisillot ovat 1oydettivissd myos internetistd kunta-alan palkit-
semisen tietopankista (www.palkitseminen.tkk.fi).

Raportti pohjautuu piddosin Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimusohjel-
massa tehtyyn tyohon. Tutkimusohjelmassa on tutkittu ja kehitetty palkitsemis-
ta vuodesta 1996 lihtien. Erityisesti kunta-alalle suunnattujen palkitsemisen
kehittimis- ja oppimisverkostojen aktiivinen tyskentelyvaihe ajoittui vuosiin
2001-2003 ja 2004-2008. Niissi tyoelimin kehittimisohjelman Tykesin ra-
hoittamissa verkostoissa keskityttiin pddosin tulospalkkiojirjestelmien kehitti-
miseen ja kokeiluun sekd niiden vaikutusten seuraamiseen. Verkostoihin osal-
listui kaikkiaan 55 kunta-alan yksikkod. Osallistujien joukossa oli useita tervey-
denhuoltoalan yksikoitd. Mukana oli myos liikelaitoksia ja yksikoitdi muilta
toimialoilta.

Raportissa kuvaamme tutkimushankkeissa kertyneitd kokemubksia, kehitti-
misvilineitd ja tutkimustuloksia sekd edelld mainittujen verkostojen ajalta ettd
myds muista arviointi- ja kehittimishankkeista. Olemme tiivistineet tihin ra-
porttiin sekd ailemmin julkaistuja tutkimustuloksia ettd uutta, titd tarkoitusta
varten tuotettua materiaalia. Tdssd raportissa olemme hyédyntineet myos tutki-
musohjelmassamme jo kolme kertaa toteutetun Palkitsemisen tila Suomessa -tut-
kimuksen kuntia koskevia tuloksia.
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Kerromme ensin, mitd palkitsemisella tarkoitetaan ja miti elementteji sithen
liittyy. Sen jilkeen kdymme ldpi niitd asioita, joista palkitsemisen hyvi toimivuus
muodostuu ja mitd erityispiirteitd palkitsemisessa on kunta-alalla. Sen jilkeen
kdymme ldpi tutkimustuloksia palkitsemisen vaikutuksista palkkatyytyviisyyteen
(luku 2), henkiloston saatavuuteen ja pysyvyyteen (luku 3), hyvinvointiin (luku
4) sekd motivaatioon ja tydsuoritukseen (luku 5). Kuudennessa luvussa lihestym-
me aihepiirid kdytinnollisemmin ja esittelemme esimerkkeji palkitsemisjirjes-
telmisti ja palkitsemisen kehittimisen apuvilineist.

1.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Lupaava tapa hahmottaa palkitsemista on tarkastella palkitsemisjirjestelmdi or-
ganisaatiokohtaisena kokonaisuutena. Palkitsemisen kokonaisuus sisiltdd seki
aineelliset ettd aineettomat palkkiot. Milkovich ja Newman (2005, 7) jaottelevat
palkitsemisen kokonaisuudessa kiytettivit palkitsemistavat kokonaispalkkauk-
seen (total compensation) ja aineettomiin palkkioihin (relational returns). Ko-
konaispalkkaukseen luetaan kaikki suoraan rahana maksettavat palkkiot kuten
peruspalkka ja tulospalkkiot sekd epdsuorat rahaksi miellettivit palkkiot kuten
henkilostdedut. Aineettomat palkkiot sisiltivit mm. kehittymismahdollisuudet,
haasteellisen ty6n, tyésuhteen turvallisuuden ja palautteen tyostd. Vastaavalla
tavalla palkitsemisen tutkimusohjelmassa palkitsemisen kokonaisuutta on kuvat-
tu jakamalla palkitsemistavat aineellisiin ja aineettomiin keinoihin (kuvio 1).
Tilloin aineellisia tapoja ovat palkka ja palkkiojirjestelmit kuten tulospalkkiot
sekd edut. Aineettomia tapoja puolestaan ovat tydsuhteen pysyvyys, tydajan jir-
jestelyt, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, osallistumis- ja vaikutusmahdol-
lisuudet seki palaute. Seuraavassa esittelemme lyhyesti erilaisia palkitsemistapo-

ja.

Tulospalkka

Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

Mahdollisuus || Palaute tydsta Mahdollisuus Tydsuhteen
kehittya Arvostus osallistua ja pPysyvyys
Koulutus vaikuttaa TyoOajan
Tyon sisalto jarjestelyt

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen, N. ym. 2005).
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1.1.1 PALKKA

Palkka muodostuu Suomessa yleensi kahdesta osasta, tydperusteisesta ja henki-
loperusteisesta palkanosasta. Tydperusteinen osa tarkoittaa sitd, ettd palkkaa mak-
setaan tyon vaativuuden mukaan. Henkiloperusteinen palkanosa voi midrdytyi
tyokokemuksen, henkilon suorituksen tai henkilén osaamisen ja pitevyyden pe-
rusteella.

Kunta-alalla palkkausjirjestelmit perustuvat tehtivien vaativuuteen ja hen-
kilokohtaiseen tydsuoritukseen. Palkka muodostuu tehtivikohtaisesta palkasta,
henkilokohtaisesta palkanosasta, tyéaikakorvauksista ja mahdollisista tulospalk-
kioista.

Kunta-alalla palkat midrdytyvit kunnallisten virka- ja tyéehtosopimusten
mukaan. Sopimuksissa on méiritelty tehtivien vaativuuden arvioinnissa kiytet-
tivit yleiset vaativuustekijit. Esimerkiksi KVTES 2010-2011:n mukaiset vaati-
vuustekijit tehtivien vaativuutta arvioitaessa ovat

— tydn edellyttimi osaaminen (tiedot, taidot, harkinta)

— tyon vaikutukset ja vastuu (laajuus, pysyvyys, johtaminen ja vaikutukset

toimintaedellytyksiin)

— tyon edellyttimit yhteisty6taidot (vuorovaikutus, ihmissuhdevaatimuk-

set)

— tybolosuhteet.

Kunta-alalla ty6n vaativuutta voidaan mitata ns. kokonaisarvioinnin tai ana-
lyyttisen tyon vaativuuden arvioinnin avulla. Vuonna 2004 kiytettiin useimmin
analyyttisti tyon vaativuuden arviointimenetelmii (Hakonen, A. ym. 2005). Teh-
tivikohtaista palkkaa eli peruspalkkaa on sopimusalan mukaan 66—83 % koko-
naisansioista (kuntatyonantajan www-sivut). Henkilokohtaiseen palkanosaan
vaikuttavat tydkokemus, henkilokohtainen osaaminen ja tydsuoritus.

1.1.2 EDUT

Edut sisiltavit sekd lakisddteisid etuja ettd muita etuja. Lakisditeisiin kuuluvat
muun muassa lomat ja tyéterveyshuollon jirjestiminen. Muihin etuihin kuuluu
yleisimmin litkuntaharrastusten tukemista, lounasetuja ja ty6vaatteita. Osa nis-
ti eduista on niin kutsuttuja luontoisetuja. Tillainen etu syntyy mistd tahansa
tyonantajan tyosuhteen perusteella palkansaajan kiyttoon antamasta hyodykkees-
td, esimerkiksi asunnosta, puhelimesta tai ruokaedusta. Luontoisetu on verotet-
tavaa tuloa. Toiset edut taas eivit ole verotettavia, kuten koko henkildstolle tar-
jolla olevat litkuntamahdollisuudet tai pdivikahvit.

Kunta-alalla yleisimmin kiytetyt henkilostoedut sisiltavit jarjestetyn tyo-
paikkaruokailun, litkuntaetuja, harrastustoiminnan tukea, puhelinedun ja laki-
sddteistd laajemman tydterveyshuollon (taulukko 1). Vuoden 2004 tutkimuksen
jilkeen joidenkin etujen kiytto lienee selvisti laajentunut kunta-alalla; esimer-
kiksi nettiyhteys kotona ja puhelinetu ovat varmasti yleistyneet. Lisiksi arvioi-
daan, ettd kuntajohdolle riitiloitivit edut ovat jonkin verran lisddntyneet.
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Taulukko 1. Kiytissi olevat henkilistiedut kuntaorganisaatioissa vuonna 2004 (Hakonen,
A. ym. 2005).

Etu Kuinka suuressa osassa tutkituista 131

kuntaorganisaatiosta etu on kiytossd
merkittivilld osalla henkilostod

Jirjestetty tyopaikkaruokailu 68,7

Liikuntaedut 54,2

Muu harrastustoiminnan tuki 42

Puhelinetu 40,5

Selviisti lakisidteisti laajempi tydterveyshuolto 38,9

Tietokone ja/tai nettiyhteys kotona 23,7

Henkilskunta-alennukset omista tuotteista/palveluista 17,6

Tydnantajan lomaosakkeet, mokit tms. 12,2

Lounasseteli 10,7

Autoetu 6,1

Vapaa-ajan vakuutus 5,3

Asuntoetu 3,1

Ylimiiriiset elike-edut 3,1

Sairaan lapsen hoitopalvelu 2,3

1.1.3 PALKKIOJARJESTELMAT

Jokaisessa ty6ssd maksetaan palkkaa tavalla tai toisella ja osa eduistakin on laki-
sddteisid. Sen sijaan erilaiset palkkiojirjestelmit ovat tydnantajan vapaasti kiy-
tettivissd, jos niin halutaan. Kaikkia palkkiojirjestelmid yhdistdi se, ettd palkkiot
ovat saajalleen veronalaista tuloa.

— Tulospalkkaus on organisaation piitdsvallassa oleva rahallinen palkitse-
mistapa, joka ei nosta palkkatasoa pysyvisti. Tulospalkkioita maksetaan ennalta
sovittujen tulostavoitteiden tai toiminnan tavoitteiden toteutumisesta tai ylitty-
misestd. Palkkioita maksetaan tavallisimmin jonkin ryhmin, kuten yksikén, tu-
losten perusteella. Tulospalkkiojirjestelmid kiytetdin kuntaorganisaatioissa jon-
kin verran. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen selvityksen mukaan vuonna 2011
noin 15 %:lla kunnista ja kuntayhtymisti on kiytossddn tulospalkkiojirjestelmi
ja tulospalkkioita saa henkilstostd joka kymmenes. Samalla arvioidaan, ettd
vuoteen 2015 mennessi tulospalkkioita maksaa arviolta kolmannes kunnista eli
niiden miird kaksinkertaistuu nykyisest.

— Henkilostérahastolla tarkoitetaan yrityksen, viraston tai kunnan henki-
16stén omistamaa ja hallitsemaa rahastoa, jonka tarkoituksena on yrityksen, vi-
raston tai kunnan sille suorittamien tulos- tai voittopalkkioerien ja muiden hen-
kilostorahastolain mukaisten varojen hallinta. Henkilostorahaston jdsenind on
koko henkil6sté. Henkildstorahastot ovat tulleet mahdollisiksi my6s kuntaorga-
nisaatioissa vuonna 2011. Henkilostérahastolaki antaa raamit jirjestelmin kiyt-
timiselle. Maksetut voittopalkkiot ovat rahastossa tiysin henkiléston omistuk-
sessa, ja rahaston on sijoitettava varat tuottavasti ja turvallisesti henkilgstorahas-
tolain mukaan. Henkilostorahasto on taloudellisesti kannattava palkitsemistapa
muun muassa siksi, ettd osa sen maksamista palkkioista on verovapaata tuloa.
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— Aloitepalkkiojirjestelmissi palkitaan tyoti ja tyopaikkaa kehittivien aloit-
teiden tekijoitd. Aloitepalkkioita voidaan maksaa sekd yksittiisille tyontekijoille
ettd ryhmille. Aloitteita tekemilld tydntekijit voivat samalla osallistua aidosti
toiminnan kehittimiseen. Aloite on ehdotus, joka parantaa ty6yksikon ulkoista
tai sisdistd asiakaspalvelua, vihentdd kustannuksia ja parantaa tuottavuutta. Palk-
kio miiritelldin tavallisesti suhteessa aloitteen avulla saavutettavaan taloudelli-
seen hyotyyn.

— Erikoispalkkioita voidaan antaa ryhmille tai yksikolle jostain poikkeuk-
sellisen hyvisti suorituksesta. Tidllainen palkitseminen on harkinnanvaraista,
yleensi esimichen esittimii ja ylemmin johdon hyviksymai. Palkkio tulee saa-
jalleen yleensi yllitykseni, ja se voi olla esimerkiksi lahjaesine, kakkukahvit tai
rahallinen kertapalkkio.

—Huomionosoitukset: Tavallisesti jokaisella tyopaikalla on olemassa joitain
kiytint6jd muistaa henkiloston merkkipdivid, kuten syntymipiivid, tai pitkid
tyokokemuksia. Lisdksi esimerkiksi koko henkiléston virkistyspdivit ovat tirked
osa palkitsemista ja henkilostén hyvinvoinnista huolehtimista.

1.1.4 KOULUTUS- JA KEHITTYMISMAHDOLLISUUDET SEKA TYON SISALTO

Koulutus- ja kehittymismahdollisuuksilla tarkoitetaan seki tyontekijin mahdol-
lisuutta kehittyd tai edetd tydssddn ettd mahdollisuuksia saada tarvitsemaansa
koulutusta. Kehittymismahdollisuuksia edistivit esimerkiksi toimiva kehityskes-
kustelukiytinto ja tydnantajan myonteinen suhtautuminen koulutuksen hankki-
miseen. Tyénantaja voi tukea kouluttautumista jirjestimalld itse tarvittavia kurs-
seja, ldhettimalld henkilost6d ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin tai antamalla
vapaata koulutuksessa kidymiseen. Ihmisid aidosti palkitsevia kehittymismahdol-
lisuuksia voidaan jirjestdid myos monissa sellaisissa organisaatioissa, joissa pal-
kankorotusvarat ovat pieni.

Tyén sisilto ja mielekds tyd ovat merkityksellisimpid asioita tydssd. Tyon
sisdllon muotoutumiseen voidaan vaikuttaa organisoimalla ty6 toimivasti ja muut-
tamalla tyotd kunkin yksilon tavoitteisiin ja kykyihin sopivaksi. Tyotd pidetiin
sisdllltddn mielekkidind esimerkiksi silloin kun ty6 on tekijilleen merkitykselli-
nen, tyé on haastavaa ja kiinnostavaa ja tyén tulokseen voi vaikuttaa mahdolli-
simman laajasti.

1.1.5 TYOAJAN JARJESTELYT

Tybajan jirjestelyt pitdvit sisilliin monia palkitsevia mahdollisuuksia, joita on
helppo kiyttid. Suomalaiset arvostavat suuresti mahdollisuutta tytajan joustoihin
kuten liukuvaan tydaikaan ja tyévuorojen vaihtamiseen. Tydyhteisossid voidaan
valita kannustava linja ty6ajan jirjestelyihin. Luotetaan henkil6ston harkintaky-
kyyn esimerkiksi liukumavapaiden pitimisessi. Se etti vapaan voi pitid kokonai-
sena pilvini, tuntuu paljon juhlallisemmalta kuin se, ettd voi vain lyhentid hie-
man tyépiivid. Myos henkilon itsensd pyytimiin osa-aikaisuuteen, vuorottelu-
vapaaseen tai koulutusvapaaseen suhtautumisella on merkityksensid. Myos silld
on merKkitysti, pystytiinkoé kuuntelemaan tyontekijin toiveita esimerkiksi tyén
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kokopiiviisyydesti. Tutkimusten mukaan suuri osa osa-aikatyoti tekevistd ha-
luaisi tehdd enemmiin ty6ti (esim. Kauhanen 2003). Osa-aikaisuudella on paljon
vaikutusta henkilon tulotasoon ja my6s kokemukseen siitd, miten kiintedsti hin
kuuluu omaan tySyhteis6onsi.

Vuonna 2004 tutkituista kuntaorganisaatioista kolme neljinnesti kertoi
hyédyntivinsi liukuvaa tyoaikaa, 22 % tarjosi yksil6llisid ty6ajan jirjestelyjd ja
10 % etityomahdollisuuksia (Hakonen, A. ym. 2005). Niistd ainakin etidtydmah-
dollisuuksien arvioidaan lisddntyneen entisestdin hyvien tietoliitkenneyhteyksien
ansiosta.

1.1.6 TYOSUHTEEN PYSYVYYS TAI TURVALLISUUS

Tyoésuhteen pysyvyys on merkittivi palkitseva tekijd. Se tuo turvallisuutta ja mah-
dollisuuksia suunnitella talouttaan paremmin. Pysyvissi tyosuhteessa olevat pys-
tyvit myos paremmin sitoutumaan tydpaikan tavoitteisiin. Tyontekijin kannalta
merKkittivid on se, onko hinen tydsuhteensa toistaiseksi voimassa vai madriaikai-
nen. Miidriaikainen tyntekijd joutuu vakituista enemmin miettimdén vaihtoeh-
toisia suunnitelmia ja kokemaan epidvarmuutta. Muodollisen tyésopimuksen li-
siksi ratkaisevaa tyontekijin kannalta on tunne tyopaikan varmuudesta. Midri-
atkainenkin saattaa kokea olonsa suhteellisen turvalliseksi, jos tyopaikka on tun-
nettu siitéd, ettd sielld riittdd toitd tai hinelle on kerrottu, ettd jatkoa on tiedossa.

1.2 Toimivapa[kiiseminen

Mitid on toimiva palkitseminen? Kun palkitseminen tukee organisaation tavoit-
teita ja sithen ollaan tyytyviisid, ovat palkitsemisasiat hyvissd mallissa. Harmi
kylld, timi ei ole automaattista eiki vilttimittd edes helppoa. Palkitsemisen tut-
kimusohjelmassa on kehitetty tyopaikkojen apuvilineeksi palkitsemisen vaikutta-
vuus- tai toimivuusmalli (kuvio 2). Tutkimusten mukaan useat tekijit vaikuttavat
sithen, millaisia tuloksia palkitsemisjirjestelmilld lopulta saadaan aikaan. Kerrom-
me tdssi lyhyesti siitd, mitkd tekijit edistivit palkitsemisen hyviid toimivuutta eli
sitd, ettd jirjestelmdin ollaan tyytyviisid ja se vaikuttaa toivotulla tavalla.

Yhteensopivuus

Jarjestelman Palkitsemisjarjestelma Tulkinta Vaikutukset
tarkoitus

Rakenne Prosessit

Kuwvio 2. Palkitsemisen vatkuttavuusmall.
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Miti palkitsemisyiryestelmdlli tavoitellaan?

On hyvi miettid huolellisesti, miti omassa organisaatiossa halutaan saada aikaan
eri palkitsemistavoilla tai palkitsemisen kokonaisuudella. Ylldttivin tavallista on,
etti palkitsemisjirjestelmin tarkoitusta ei ole juurikaan pohdittu, vaan se on
otettu kiyttoon "koska muutkin tekevit niin”. Palkitsemisjirjestelmin tavoite voi
olla esimerkiksi kannustaa henkilost6d parempiin tyosuorituksiin, tukea yhteis-
tyotd tai vaikkapa edistdd henkildston aloitteellisuutta. Olipa tavoite miki tahan-
sa, se kannattaa miettid ja kirjata ylos. Usein palkitsemisella tavoitellaan jotakin
organisaation kannalta tirkedd asiaa eli palkitsemisella halutaan tukea strategis-
ten tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisjirjestelmin tavoitteiden kannattaakin
sopia yhteen paitsi organisaation strategian myos muiden osa-alueiden kanssa.
Jos esimerkiksi ty6 tehddidn pddsddntoisesti ryhmityond, kannattaa palkitsemi-
sella tukea yhteistyotd eiki siis palkita pelkistddn yksilosuorituksista. Pddasia on,
ettd palkitseminen tukee toimintaa toivotulla tavalla.

Palkitsemisjirjestelmi = rakenne ja kiyttiminen

Palkitsemisjirjestelméin kuuluvat seki sen rakenne ja sidnnot ettd kiyttimisen
prosessit. Jarjestelmin rakenne ja sddnnot ovat asioita, jotka jokaisella palkitse-
mistavalla on oltava. Ne kuvaavat sitd, miten palkitsemisen on suunniteltu toi-
mivan. Sdidnnot, kuten se, keitd jirjestelmd koskee, mité ja minki suuruisia palk-
kiot ovat ja milld perusteella niitd jaetaan, on yleensi kirjattu paperille huolelli-
sesti. Hyvin toimiva rakenne on yksinkertainen ja ymmarrettiva sekd hyvin yh-
teensopiva jirjestelmin tarkoituksen kanssa. Rakenteen kannattaa olla yksiker-
tainen, jotta sen suunnitteluun ei menisi kohtuuttomasti aikaa ja se olisi myds
kaikille osapuolille ymmirrettivi. Jotta palkitsemisjirjestelmi saisi aikaan niitd
vaikutuksia, joita silld tavoitellaan, pitdd rakenteen myés olla yhdenmukainen
tarkoituksen kanssa. Jos siis esimerkiksi tavoitellaan yhteistyon tukemista, ei
kannata palkita yksittdisid tyontekijoitd vaan koko ryhmi, eikd myoskdin palki-
ta parhaiten suoriutuneita vaan kaikkia, jotka saavuttavat palkitsemisen kriteerit.

Pelkki hyvin suunniteltu rakenne ei kuitenkaan riitd, vaan lisiksi on huo-
lehdittava hyvisti soveltamisesta. Télloin puhutaan siitd, miten jirjestelmii ke-
hitetddn, miten jirjestelmin kiyttod eri puolilla organisaatiota tuetaan ja miten
esimichet sitd lopulta soveltavat. Kehittdmisen osalta tirkeitd toimivuutta edis-
tivid tekijoitd ovat selkeit roolit, vastuut ja aikataulut, jatkuva kehittdiminen ja
osallistava suunnittelu. Kerran rakennettua jirjestelmii kannattaa pdivittdd ja sitd
varten on hyvi nimeti vastuuhenkil6t tai ryhmi. Henkilost6d osallistava kehit-
timisen tapa johtaa tutkimusten mukaan parempaan lopputulokseen. Kaiken
kaikkiaan jonkin tahon on vastattava siitd, ettd jirjestelmid kiytetidn yhdenmu-
kaisesti eri puolilla organisaatiota. Tdmi on usein jonkin kehittimisryhmin ja
johdon edustajien tehtivi. Samalla kannattaa myos pitdd huolta siité, ettd jirjes-
telmistd kerrotaan aktiivisesti ja esimerkiksi esimiehet koulutetaan sen kiytti-
jiksi. Palkitsemisesta on tullut yhi enenevissi médrin esimiesten tyotd. Esimiehet
huolehtivat siitd, ettd omat alaiset tuntevat palkitsemistavat, he asettavat tavoit-
teet, seuraavat niiden toteutumista ja antavat palautetta seki linkittivit palkitse-
misen tihidn esimiehen keskeiseen tehtiviin.
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Miltg minusta tuntuu?

Palkitsemisjirjestelmidn huolellisesti mietitty tarkoitus, rakenne ja kidyttiminen
ovat asiat, joita organisaation puolelta voidaan hoitaa hyvin ja varmistaa siltd osin
eri osapuolten tyytyviisyys ja se, etti jirjestelmi saa aikaan toivottuja vaikutuksia.
Niiden lisiksi kukin tulkitsee asioita omasta nikékulmastaan. Tulkinnan niko-
kulmasta keskeisid asioita ovat tieto, kokemus yhteensopivuudesta ja oikeuden-
mukaisuudesta ja jirjestelmin merkitys henkilostolle.

Jotta palkitsemisjirjestelmi voisi vaikuttaa sen kohteena olevien henkiléiden
asenteisiin tai toimintaan, heidin on tunnettava se. Onkin tirkeid, ettd jokainen
tietdd esimerkiksi, milld perusteilla oma palkka médrdytyy ja miten sen suuruuteen
voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Jos esimerkiksi kouluttautumismahdollisuuk-
sia el tunneta, ei nithin panostamisella saada aikaan merkittavid tuloksia. Lisdk-
si palkitsemisen toimivuutta edistdd se, ettd yksilot kokevat palkitsemistavan
sopivan heidin ty6honsi ja tyopaikkaansa.

Kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta on myos tirked toimivuut-
ta edistivi asia. Oikeudenmukaisuuteen liittyy se, etti kokee oman palkitsemi-
sensa olevan tasapainossa muiden henkiléiden palkitsemisen kanssa. Thmiset
arvioivat, onko se, miti he saavat vastineeksi omasta panoksestaan, oikeassa suh-
teessa sithen, mitd muut tydyhteisossd saavat panoksestaan. Lisdksi thmiset ar-
vioivat sitd, miten menetellen palkitsemisesta péddtetddn. Esimerkiksi henkils-
kohtaiseen osaamiseen ja suoriutumiseen perustuvan palkanosan kohdalla koke-
mukseen vaikuttaa se, onko kaikkia kohdeltu johdonmukaisesti samalla tavalla ja
onko piitoksentekijoilld kiytossddn riittdvin tarkkaa tietoa. Myos esimiesten
tapa kertoa esimerkiksi palkkapditoksistd vaikuttaa kokemukseen oitkeudenmu-
kaisuudesta. Esimiesten onkin hyvi kertoa asioista totuudenmukaisesti, avoimes-
t1, huolellisesti perustellen ja kunnioittavalla tavalla.

Tulkintaan palkitsemisjirjestelmistd vaikuttaa tietysti myds se, mitd kukin
arvostaa ja toivoo. Vaikka esimerkiksi tulospalkkiojirjestelmi olisi suunniteltu
hyvin ja henkil6 tuntisi sen perusteellisesti, se ei vaikuta juurikaan hinen toimin-
taansa, jollei hin ylipddtddn arvosta lisirahaa vaan ehkd enemminkin kaipaisi
lisid vapaa-aikaa.

Palkitseminen vaikuttaa

Palkitsemisjirjestelmin vaikutukset voivat olla moninaiset. Palkitsemisen ajatel-
laan vaikuttavan tyontekijoiden tyytyviisyyteen, henkilostén saatavuuteen ja py-
syvyyteen, hyvinvointiin sekd motivaatioon ja tydsuoritukseen. Tilanne on hyvi,
jos jarjestelmi saa aikaan toivottuja vaikutuksia. Edelld kuvatut osatekijit kui-
tenkin vaikuttavat sithen, miten jirjestelmit lopulta toimivat. Jonkin tahon onkin
aina hyvi seurata palkitsemisjirjestelmin toimivuutta, siti miten se vaikuttaa.
Silloin ei-toivotut vaikutukset huomataan ajoissa ja jirjestelmii pystytiin kehit-
timéin tarvittavalla tavalla.
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1.2.1 PALKITSEMISEN TOIMIVUUS KUNTA-ALALLA PARANTUNUT
2000-LUVULLA

Kunta-alalla on kehitetty palkkausjirjestelmid voimakkaasti koko 2000-luvun
ensimmiisen vuosikymmenen ajan. Vaativuus- ja suoritusperusteiset palkanosat
on otettu kiyttoon ja my6s tulospalkkiojirjestelmid on kehitetty. Kehitys on
ollut palkkausasioista vastaavien nikokulmasta hyvin myonteinen. Palkitsemisen
tila ja muutos Suomessa -tutkimuksessa vuonna 2001 yli 80 % kuntien palkkaus-
asioista vastaavista arvioi palkitsemisen toimivuuden heikoksi (kuvio 3). Vuonna
2008 tilanne oli jo lihes piinvastainen: noin 70 % vastaajista arvioi palkitsemisen
toimivuuden hyviksi tai kohtalaiseksi.

Yritykset 2001

m Kohtalainen

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

Yritykset 2004

Yritykset 2008

Valtio 2001

Valtio 2004

Valtio 2008

Kunnat 2001

Kunnat 2004

Kunnat 2008

Kuvio 3. Palkitsemisen toimivuus palkitsemisasioista vastaavien arvion mukaan vuosina
2001, 2004 ja 2008. Palkitsemisen tila ja muutos -tutkimukset.

Henkil6ston nikékulmasta osa palkitsemistavoista toimii varsin hyvin kun-
ta-alalla. 16:ssa 2000-luvulla tutkitussa kunta-alan organisaatiossa parhaiten toi-
mivina palkitsemistapoina pidettiin yleensi tydsuhteen pysyvyyttd ja tybajan
jirjestelyji (kuvio 4). Heikoimmin toimivina palkitsemistapoina pidettiin aloite-
ja erikoispalkkiojdrjestelmii, joita ei kovin yleisesti ollut kiytossikddn. Keski-
midrin monien palkitsemistapojen toimivuudessa on vield runsaasti parantamisen
varaa. Tulokset vaihtelevat merkittivisti organisaatioiden vililld. Tuloksissa nikyy
se, kuinka paljon palkitsemisen kehittimiseen on pystytty panostamaan.
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Tybsuhteen pysyvyys

Tydajan jarjestelyt

Tyopaikkakoulutus

Tulospalkkiojarjestelméa

Mahdollisuus kehittya

Peruspalkkausjarjestelma

Henkiléstéedut

Kehityskeskustelut

Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paatdksentekoon
Tyosta saatava palaute

Erikoispalkkiot

Aloitepalkkiojarjestelma

Kuvio 4. Palkitsemistapojen toimivuus 16 kunta-alan organisaatiossa. (Vastaajien midri =
1 284, kuvan keskiarvot on laskettu organisaatioiden keskiarvoista, N = 16, organisaatiot
ovat osallistuneet Aalto-yliopiston palkitsemisen tutkimusohjelman arviointitutkimuksiin
vuosien 2003 ja 2009 vilisend aikana.) Asteikko: 1 = toimii erittiin huonosti, 3 = toimii
kobtalaisesti, 5 = toimii erittdin hyvin.

1.2.2 PALKITSEMISEN STRATEGISUUDESSA PARANTAMISEN VARAA

Palkitseminen ohjaa aina toimintaa jollakin tavalla. Siksi on tirkedd, ettd suunta
on mietitty ja palkitseminen ohjaa tavoitteiden suuntaan.

Palkitsemisjirjestelmit vaikuttavat voimakkaimmin silloin, kun niiden tar-
koitus on hyvin mietitty ja kun jirjestelmid kiytetddn aktiivisesti. Ihanne on, etti
palkitsemisjirjestelmit sopivat yhteen organisaation strategian, tavoitteiden ja
rakenteen kanssa. Esimerkiksi kun tavoitteena on kunnan viestdn hammaster-
veyden edistiminen, palkitsemisjirjestelmin tulisi tukea osaavan hammashuollon
otkea-aikaista ja tehokasta toteutumista.

Palkitsemisen yhteensopivuus organisaation tavoitteiden kanssa ei ole vield
hyvilli tasolla kuntaorganisaatioissa (Hakonen, A. ym. 2005). Vuonna 2004 kun-
tien palkkausasioista vastaavista vain alle 30 % koki, etti palkitseminen tukee
strategian toteuttamista tai toimintatapojen muutosta (kuvio 5). Hieman alle
40 % kertoi, ettd palkitseminen on kiinted osa johtamisjirjestelmdd. Vain noin
30 %:ssa organisaatioista oli kirjallinen palkitsemisstrategia.

Peruspalkkausjirjestelmin ja erityisesti sithen kuuluvan henkilokohtaisen
palkanosan katsottiin kuitenkin sopivan melko hyvin yhteen organisaation ta-
voitteiden kanssa (kuvio 6). Henkilokohtaisella palkanosalla pystytiin ottamaan
huomioon yksilén suoritus ja pitevyys.
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Kadytdamme palkitsemista viestittdamaan organisaation
tavoitteita ja arvoja

Kaytamme palkitsemista edistamaan toimintatapojen
muutosta

Meilld palkitseminen tukee nykyistd lilketoimintastrategiaa

Palkitseminen on kiinted osa johtamisjarjestelmaamme -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

M Taysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mieltd ~ CISiltd valilta  ®Jokseenkin eri mieltd M Taysin eri mieltd

Kuvio 5. Palkitsemisen yhteensopivuus kuntaorganisaatioissa 2004 (N = 131).

Henkilokohtainen palkanosa sopii hyvin organisaation
nykyisiin tavoitteisiin

Peruspalkkausjdrjestelma sopii hyvin organisaation nykyisiin
tavoitteisiin

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

W Tdysin samaa mieltd m Jokseenkin samaa mielta OSiltd valilta 11 Jokseenkin eri mieltd W Taysin eri mieltd

Kuwio 6. Palkitsemistapojen yhteensopivuus kuntaorganisaatioiden tavoitteiden kanssa 2004

(N =131).
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1.3 Kunta-alan pa/kiz‘semisen erityispiirteez‘

Palkitsemiseen liittyvit ilmiot ovat pohjimmiltaan samoja riippumatta organi-
saation piirteistd, kuten toimialasta tai sektorista. Palkitsemisen kokevat ja tul-
kitsevat tyopaikoilla tyoskentelevit ihmiset. Palkitsemisella pyritddn péddosin
houkuttelemaan uusia tyontekijoitd sekd sitouttamaan ja motivoimaan henkilds-
tod. Sektorista riippumatta palkitseminen vaatii tyénantajan edustajilta tyoti
jirjestelmien rakentamisessa ja taloudellisia resursseja seki kehittimiseen kulu-
vaan aikaan ettd usein myos palkkioiden rahoittamiseen.

Nihdiksemme kunta-alan palkitsemisessa on kuitenkin myés joitain eri-
tyispiirteitd, jotka kannattaa ottaa huomioon. Julkisella sektorilla tyéskentelevien
henkiléiden on tutkimuksissa todettu suhtautuvan ty6hoénsi yksityiselld sekto-
rilla tyoskentelevistid poikkeavalla tavalla. Tdmi on asia, joka vaikuttaa myos
sithen, millainen palkitseminen todennikéisesti toimii kunta-alalla hyvin. Pa-
laamme tihin asiaan luvussa 1.3.1.

Tysehtosopimukset miirittelevit palkitsemista erityisesti palkan osalta.
Tistd syystd emme tissd raportissa kiy juuri lipi varsinaiseen palkkaan liittyviid
asioita. Palkan kuten muunkin palkitsemisen osalta kannattaa toki aina miettid
kdyttimisen tapaa, ja siind neuvot ovat samoja sektorista riippumatta. Niitd pal-
kitsemisen toimivuuden edellytyksid kuvasimme luvussa 1.2. Kunta-alalla on
joitakin erityispiirteitd sekd palkitsemiskidytinnoissd ettd niiden kehittdmisessi

(luku 1.3.2).

1.3.1 MOTIVAATIO YHTEISEEN HYVAAN

Yleinen oletus myos akateemisessa kirjallisuudessa on, ettd julkisella sektorilla
tyoskentelevit henkil6t ovat erilaisia kuin yksityiselld sektorilla tyoskentelevit.
Tihin liittyy keskeisesti ajatus siiti, ettd julkisella sektorilla tyoskentelyid kuvaa
kutsumus, voimakas velvollisuudentunne, halu tyéskennelld yhteisen hyvin eteen,
mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin asioihin ja pyrkimys sosiaaliseen oikeudenmu-
kaisuuteen (esim. Perry & Wise 1990, Perry 1996 ja 1997, Wright 2001). Titd
nimitetdin kirjallisuudessa motivaatioksi palvella yhteistd hyvii ("public-service
motivation”).

Timinkaltainen motivaatio saattaa puolestaan vaikuttaa sithen, miten esi-
merkiksi palkitsemisjirjestelmit koetaan julkisella sektorilla. Tutkimusten mu-
kaan palkka on tirkeimpi motivoiva tekiji yksityissektorin kuin julkisen sektorin
tyontekijdille (Jurakiewicz ym. 1998, Buelens & Van den Broeck 2007). Kaiken
kaikkiaan julkisen sektorin tyontekijit motivoituvat enemmin esimerkiksi tyén
sisdllostd ja tyon pysyvyydestd, yksityissektorin tyontekijit puolestaan ulkoisista
palkkioista, kuten rahasta (Houston 2000, Buelens & Van den Broeck 2007).
Eroa yksityis- ja julkissektorin tyontekijoiden vililld on selitetty myds tyotehti-
vien erilaisuudella (esim.Wright 2001, Houston 2000, Buelens & Van den Broeck
2007). Yksityissektorilla on paljon esimerkiksi myynti- ja markkinointitehtivii,
joita midrittivit taloudelliset tavoitteet, kun taas julkisella sektorilla on paljon
tyotehtivid esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollossa, jossa hyvinvointi ja yh-
teisOn tavoitteet korostuvat.
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Palkitsemisjirjestelmien toimivuuden kannalta on hyvi olla tietoinen siitd,
millaiselle kohderyhmille palkitsemisjirjestelmid ollaan kehittimissi. Edelld
esiteltyjen nikemysten valossa aineeton palkitseminen, kuten mielekkiit tyoteh-
tivit ja tydsuhteen pysyvyys, ovat tekijoitd, joihin kunta-alalla kannattaa keskit-
tyd. Palkka ja rahapalkkiot eivit kuitenkaan ole missddn tapauksessa merkityk-
settomid kunta-alan tyontekijoille. Esimerkiksi omissa tutkimuksissamme ky-
syimme kunta-alan tyontekijoiltd "Mitd toivoisit vastineeksi hyvisti tydsuorituk-
sesta?”. Ensimmiiselle sijalle toivelistalla nousivat rahapalkkiot. Rahallisen pal-
kitsemisen osalta onkin tirkedd keskittyd sithen, miten sitd kiytetddn hyvin.
Taitavasti toteutetut palkkiojirjestelmit tukevat tirkeiksi koettuja tavoitteita ja
toiminnan kehittimistd. Tdssd raportissa kerromme siitd, miten mys rahallinen
palkitseminen edistdd esimerkiksi tyytyviisyyttd, sitoutumista, hyvinvointia ja
tydsuoritusta.

1.3.2 KUNTA-ALAN PALKITSEMISEN JA SEN KEHITTAMISEN PIIRTEITA
SUOMESSA

Kunta-alalla palkka muodostuu tehtivikohtaisesta palkasta, henkilokohtaisesta
palkanosasta, tydaikakorvauksista ja mahdollisista tulospalkkioista. Tissd mie-
lessd ala noudattaa samoja palkkauksen perusteita kuin muutkin sektorit. Poik-
keuksena ovat tulospalkkiojirjestelmit, joita kiytetiin vihemmin kuin muilla
aloilla. Ylipditddn erilaisia rahallisia palkkiojirjestelmid kiytetdin melko vihin.
Sen sijaan tyosuhteet koetaan yksityisen sektorin tydsuhteita vakaammiksi.

Palkitsemisjdrjestelmii kehitetddn kunta-alalla yhdessd henkiloston edusta-
jien kanssa. Myos tutkimustulokset osoittavat, etti yhteistoiminnallinen kehit-
timinen on kunnissa tavallisempaa kuin yksityissektorilla (Hakonen, A. ym.
2005). Kokemustemme mukaan tulospalkkiojirjestelmii kehitetdin usein pieni-
muotoisten kokeilujen avulla. Toistaiseksi on tavallista, ettd kunnissa tulospalk-
kauksen piirissd on vain osa henkilostostd. Kunnallinen piditoksentekoprosessi
saattaa hidastaa palkitsemisen kehittimistd. Lisdksi rahoituksen ratkaiseminen,
erityisesti tulospalkkioiden osalta, on ollut haasteellista.
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2 Palkkatyytyviisyyttd voidaan parantaa

monin tavoin

alkkatyytyviisyys kuvaa ehkid parhaiten henkilon suhtautumista palkkaansa.

Tyytyviisyys tai tyytymittomyys saattaa olla hyvinkin voimakasta. Palkka-
tyytyviisyytti tarkastellaan usein tutkimuksissa ja henkildstokyselyissi siksi, etté
henkilon tyytyviisyys palkkaansa kertoo myos paljon hinen muusta suhtautumi-
sestaan tydhon. Palkkatyytyviisyydelld on nimittdin yhteyttd muun muassa ty6-
motivaatioon, tyGsuoritukseen ja tyopaikkaan sitoutumiseen. Ndiden asioiden
tietenkin toivotaan olevan hyvilli tasolla kaikilla tyopaikoilla.

Kuitenkin ne, jotka ovat joskus tehneet henkilostokyselyitd tai nihneet nii-
den tuloksia, tietivit, ettd palkkaan ei keskimiirin olla kovin tyytyviisid. Kan-
nattaa myos tietdd, mihin asioihin palkkauksessa ollaan tyytyviisid tai tyytymit-
tomii. Heneman ja Schwab (1985) jakoivat palkkaan tyytyviisyyden viiteen
osaan: tyytyviisyys palkkaan, palkankorotuksiin, henkiléstéetuihin, palkkaraken-
teeseen ja palkkahallintoon. Tdmin lisiksi voidaan olla erikseen tyytyviisid tai
tyytymittomid esimerkiksi tulospalkkioihin.

Miten tyopaikoilla voidaan parantaa palkkatyytyviisyyttd? Ainoa vastaus ei
onneksi ole suurempien palkkojen maksaminen.

Palkan miirillikin on toki merkitystd palkkatyytyviisyyteen, mutta korre-
laatiot ovat melko heikkoja. Palkkatyytyviisyytti selitetdin tehokkaammin esi-
merkiksi tasasuhtateorian avulla (Adams 1965). Siini ensisijainen tyytyviisyyden
tekijd on se, koetaanko oman palkan olevan oikea suhteessa omaan pitevyyteen
ja suoritukseen seki verrattuna muiden yhti pitevien ja yhtd hyvin suoriutuvien
palkkoihin. Mikili yksilé kokee panos-hyétysuhteensa olevan heikompi kuin
tyotoverilla, hin pyrkii vihentimiin epidreiluutta eri tavoin esimerkiksi vihen-
timilld tydpanostaan tai pyrkimilld neuvottelemaan itselleen paremmat ehdot.

Palkan oikeudenmukaiseksi koettu jakautuminen ja oikeudenmukaiset me-
nettelytavat palkan miirittelyssd ovat laajan tutkimusniytén perusteella yhtey-
dessi parempaan palkkatyytyviisyyteen. Selvi linkki oman suorituksen ja palkan
vililld edistdd useiden tutkimusten mukaan tyytyviisyyttd palkkaan. Lisiksi pal-
kansaajien tdytyy tuntea palkan perusteet, esimerkiksi tietdd, millaisesta suori-
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tuksesta voi saada palkankorotuksen tai millaisiin tehtdviin siirtymalld palkka-
luokka nousee.

2.1 Kokemuksia kuntasektorilta

Kunta-alan ty6olobarometrin 2010 mukaan kuntien henkil6st6 suhtautuu palk-
kaukseensa edelleen muiden sektoreiden tydntekij6iti huomattavasti kielteisem-
min. Tosin viime vuosina kriittisyys on vihentynyt. Y1i puolet kunnissa tyésken-
televistd (54 %) piti palkkaustaan erittiin tai melko oikeudenmukaisena (vs. yli
70 % yksityiselld sektorilla). Hieman harvempi (38 %) arvioi palkkauksen pal-
kitsevan oikeista asioista. Kilpailukykyiseni palkkausta piti kolmannes kuntien
henkildstosti.

2.1.1 ESIMIEHILLA KESKEINEN ROOLI HENKILOSTON PALKKA-
TYYTYVAISYYDESSA

Tutkimuksessa (Salimiki ym. 2009) tarkasteltiin suorituksen johtamisen proses-
sin vaikutusta henkil6ston palkkatyytyviisyyteen yhdessd suomalaisessa tervey-
denhuollon organisaatiossa. Aiemmassa kirjallisuudessa on esitetty, ettd palkka-
tyytyviisyyttd parantaa se, ettd henkildsto kokee saavansa palkkansa vilitykselld
palautetta tydssi suoriutumisestaan ja pitdd titen palkkausjirjestelmid merkityk-
sellisend. Palkalla voi olla paitsi instrumentaalista (rahan kiyttéarvoon perustu-
vaa) myos symbolista (palautetta ja tunnustusta vilittivii) merkitystd henkilos-
tolle.

Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatiot voivat parantaa henkiléston
tyytyviisyyttd palkkaukseen paitsi jakamalla lisdd rahaa — mikd lisdd jirjestelmin
instrumentaalista merkitysti — myos sitomalla palkkausjirjestelmin suorituksen
johtamisen prosessiin. Palkkausjirjestelmid on merkityksellinen ja sithen ollaan
tyytyviisempid, jos henkilosto kokee sen kautta saavansa palautetta suoriutumi-
sestaan eli kun se parantaa tavoitteiden asettamista ja palautteen antamista.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etti esimiehet voivat parantaa hen-
kiloston tyytyviisyyttd palkkaan panostamalla tavoitteen asettamisen prosessiin
eli yksinkertaistettuna varmistamalla, ettd henkildsto tuntee tyonsi tavoitteet ja
oman roolinsa niiden saavuttamisessa. Tdmin prosessin avulla lisitiin sekd hen-
kiloston palkkatietimystd ettd palkan merkitystd, mitd kautta myos palkkatyyty-
viisyys paranee.

2.1.2 TIETO PALKITSEMISJARJESTELMASTA EDISTAA TYYTYVAISYYTTA
TULOSPALKKAUKSEEN

Tutkimme 10 kunta-alan tulospalkkiojirjestelmin piiriin kuuluneen henkiléstén
tulospalkkiotyytyviisyytti (Hulkko-Nyman & Kira 2011). Tulospalkkiojirjestel-
min tyytyviisyyteen oli yhteydessi se, ettd palkkiojirjestelmi mittareineen tun-
nettiin hyvin, sitd pidettiin oman organisaation tavoitteisiin sopivana ja palkkio-
jirjestelmin soveltamisen menettelytapoja pidettiin oikeudenmukaisina (kuvio 7).
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Palkkiojirjestelmin hyvin tuntevilla tyytyviisyys kasvoi voimakkaammin kuin
huonosti tuntevilla silloin, kun jirjestelmin yhteensopivuus organisaation tavoit-
teiden kanssa parani.

Tulospalkkio-
jérjestelman
tuntemus
Tulospalkkio- :
jérjestelmén ja |
organisaation ' +
tavoitteiden i '
yvhteensopivuus ; i
+ Tyytyvéisyys
tulospalkkio-
jarjestelmaan
Tulospalkkio-
+

jarjestelman
soveltamisen
oikeudenmukaisuus

Kuvio 7. Tulospalkkaustyytyviisyyteen vaikuttaneet tekijit.

Tulosten perusteella suositellaan, etti kunta-alalla kehitettiisiin erityisesti
tulospalkkauksen yhteytti organisaation tavoitteiden tukemiseen ja pidetdin jat-
kossakin huoli siitd, ettd koko henkilosts tuntee tulospalkkauksen ja sen perusteet.

2.1.3 JULKINEN KESKUSTELU SAATTAA VAIKUTTAA PALKKA-
TYYTYVAISYYTEEN

Sairaanhoitopiirissi tutkittiin henkildston palkkatyytyviisyyttd seki tyytyviisyyt-
ti palkkauksen jaon oikeudenmukaisuuteen vuosina 2004 ja 2007 (Nylander ym.).
Vuoden 2007 tiedonkeruun aikana kdytiin julkisuudessa vilkasta keskustelua sai-
raanhoitajien palkkauksesta (TEHYn palkkakiista). Palkkajirjestelmi oli sinin-
sd pysynyt samana vuosien 2004 ja 2007 vililla.

Palkkakiistan aikana tyytyviisyys palkkauksen jaon oikeudenmukaisuuteen
oli heikompi kuin vuonna 2004. Palkkatyytyviisyys pysyi kuitenkin entiselldin,
henkilosts oli keskimidirin tyytymiton palkkaansa. Palkkauksen jaon oikeuden-
mukaisuus oli vahvasti yhteydessi palkkatyytyviisyyteen. Tutkimus antaa viittei-
td siitd, ettd julkinen sairaanhoitajien palkkausta koskeva kriittinen keskustelu
saattoi vaikuttaa kokemuksiin palkkauksen oikeudenmukaisuudesta.
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3 Palkitsemisjirjestelmit vaikuttavat
henkiloston saatavuuteen ja

pysyvyyteen

alkitsemisjirjestelmien ajatellaan vaikuttavan organisaation tuottavuuteen ja

myo6s henkilostén hyvinvointiin kahdella tavalla: kannustamalla tyéntekij6i-
td parempiin suorituksiin ja vaikuttamalla henkiléstén saatavuuteen ja pysyvyy-
teen (valikoitumisvaikutus) (esim. Gerhart & Rynes 2003, Rynes ym. 2005).
Tissi luvussa kerromme palkitsemisen vaikutuksista henkilston valikoitumiseen
eli houkutteluun (luku 3.1) ja sitoutumiseen (luku 3.2).

Tutkimuksia palkitsemisen yhteydesti tyontekijéiden houkutteluun ja si-
toutumiseen on tehty varsin vihin (esim. Cadsby ym. 2007). Tutkimusten mu-
kaan henkil6itd, joilla on voimakas tarve suoriutua tyossddn hyvin tai suuri luot-
tamus omaan suoriutumiseen, houkuttelee suoritukseen perustuva palkitseminen
(esim. Turban & Keon 1993). Myés sitoutumisen osalta tulokset ovat saman-
suuntaisia. Esimerkiksi silloin kun suoritus ei vaikuta tyosti saataviin rahapalk-
kioihin, on tydssddn hyvin suoriutuvien henkildiden todettu olevan niité, jotka
todennikéisimmin vaihtavat tydnantajaa (Trevor ym. 1997). Vastaavasti on ha-
vaittu, ettd tyontekijit, jotka suoriutuvat tyossidn heikosti, pysyvit todennikoi-
simmin tydpaikassaan silloin kun yhteys palkan ja suorituksen vililli on vihidinen
(Harrison ym. 1996).

3.1 Tyopaikkaa etsimdssi: millainen tyépaikka on kiinnostava?

Kuntien palkitsemisasioista vastaavat henkilot (N = 131) vastasivat palkitsemisen
tilaa koskeviin kysymyksiin vuonna 2004. Noin 60 % kyselyyn vastanneista uskoi
palkitsemisen parantavan henkilostén saatavuutta (kuvio 8).

Henkilsstoltd puolestaan kysyttiin palkitsemiseen liittyvid toiveita. Kyselyyn
vastasi 11 kunta-alan eri yksikén henkilost6. Vastaajilta kysyttiin, mitd he toivo-
vat vastineeksi hyvisti tydsuorituksesta (kuvio 9). Eniten toivottiin rahapalkkiota,
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371 32,8

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

H Parantaa paljon @ Parantaa vahan O Ei vaikutusta » Huonontaa vahéan ® Huonontaa paljon

Kuvio 8. Palkitsemisen vaikutus henkilostin saatavuuteen kunta-alan palkitsemisasioista
vastaavien mielesti (Palkitsemisen tila 2004 -tutkimus, N = 131).

tunnustusta esimieheltd ja palkallista vapaata. My6s niiden tulosten perusteella
voi olettaa, ettid tyopaikka, jossa rahakorvaus tydpanoksesta vaihtelee tydsuori-
tuksen mukaan, on houkutteleva. My6s hyvi esimiesty6 houkuttelee, joskin sité
on vaikea luvata tydnhakijoille.

Saisin rahapalkkion

Esimieheni antaisi minulle tunnustusta

Saisin palkallista vapaata

Saisin mahdollisuuden jarjestelld tydaikojani entista
joustavammin

Mahdollisuuteni urakehitykseen paranisivat

Tyosuhteeni pysyvyys paranisi

Saisin nykyisten ty6tehtavieni lisdksi uusia haasteellisia
tehtavia

Saisin enemman vastuuta

Kanssani tyoskentelevat ihmiset kunnioittaisivat minua
enemman

Minut valittaisiin kuukauden tyontekijaksi

T T T T T

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 9. Mitd toivotaan vastineeksi hyvdsta tydsuorituksesta (N = 591). Asteikko: 5 = tiysin
samaa mieltd, O = ei samaa eikd eri mieltd, 5 = tiysin eri mieltd.
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3.2 Millaisessa tyépatkassa halutaan pysyd — palkitsemis-
Jdrjestelmdt vaitkuttavart henkilostin sitoutumiseen

Kuntien palkitsemisasioista vastaavat kokevat palkitsemisjirjestelmien vaikutta-
van melko vahvasti henkiloston pysyvyyteen. Lihes 60 % vastaajista uskoi pal-
kitsemisen parantavan henkiléstén pysyvyyttd (kuvio 10).

38,1 33,9 6,8 0,8
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
H Parantaa paljon m Parantaa vahan O Ei vaikutusta Huonontaa vahéan ® Huonontaa paljon

Kuvio 10. Palkitsemisen vaikutus henkiloston pysyvyyteen kunta-alan palkitsemisasioista
vastaavien mielesti (Palkitsemisen tila 2004 -tutkimus, N = 131).

Henkilssto kokee kiytossid olevien tulospalkkiojirjestelmien vaikuttavan
jonkin verran sitoutumiseen suomalaisissa kuntaorganisaatioissa (kuvio 11). Noin
38 % vastaajista koki tulospalkkauksen parantavan halua tyskennelld organisaa-
tion palveluksessa. Kannattaa tosin huomata, ettd yli puolet vastaajista oli sitéd

mieltd, ettd tulospalkkauksella ei ole ollenkaan vaikutusta organisaatioon sitou-
tumiseen.
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® Parantanut paljon Parantanut vahan O Ei vaikutusta Huonontanut vahéan = Huonontanut paljon

Kuwio 11. Miten henkilosti koki tulospalkkiojiryestelman vaikuttavan haluun tyiskennelli
organisaation palveluksessa. Tuloksia 5 kunnassa tai kuntayhtymdissi kaytetyisti 12 tulos-
palkkiojiryestelmdsti (N = 591).

Palkitsemiseen liittyen myos tapa hoitaa palkka-asioita on yhteydessi hen-
kiloston pysyvyyteen (Hakonen, A. 2011b). Palkitsemisen tutkimusohjelmassa
kahden kunta-alan yksikén henkilgstolle vuonna 2011 tehdyn kyselyn tulosten
mukaan avoimuus palkka-asioissa parantaa henkilston tietoa palkastaan. Mité
paremmin henkil6 tunsi palkkansa ja sen midriytymisperusteet, siti sitoutuneem-
pi hin oli tyépaikkaansa. Tiedon miiri oli yhteydessi seki tunnepohjaiseen si-
toutumiseen etti irtisanoutumisaikomuksiin.
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4 Erityisest1 aineettomalla
palkitsemisella edistetddn hyvinvointia

alkitsemisjdrjestelmilld on vaikutusta hyvinvointiin, joskaan ne eivit miten-

kiddn automaattisesti edistid hyvinvointia. Hyvinvoinnilla tarkoitetaan seki
psyykkistd ettd fyysistd hyvinvointia. Ty6elimissd tirked hyvinvoinnin osa on
tyytyviisyys tyohon. Hyvinvoiva tyontekijd on sitoutunut ja motivoitunut ty6-
hénsi.

Tyshyvinvointiin vaikuttavat tutkimusten mukaan lukuisat tekijit yksilon
omista nikemyksisti ja ominaisuuksista organisaation piirteisiin. Esimerkiksi
Manka (2006) jaottelee tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijit seuraavasti: organi-
saation piirteet, esimiestoiminta, ryhmihenki, tyn piirteet sekd yksilon asenteet,
ominaisuudet ja eliminhallinta.

Suomalaiset palkansaajat ovat yleisesti ottaen tyytyviisid tydhonsd; erittiin
tyytyviisid tydhonsi oli neljinnes Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen 2008 mu-
kaan (Lehto & Sutela 2008). Kunta-alan tyontekijoistd 26 % oli erittiin tyyty-
viisid nykyiseen tyohonsid. Omaa tyotd pidetdin myos melko mielekkdini. Kun-
ta- ja valtiosektorilla tyoskentelevit ovat yksityissektorilla tyoskentelevid tyyty-
viisempid tyotehtiviensi sisiltéon (30 % vs. 23 % erittiin tyytyviisid). Tydolo-
tutkimuksen mukaan kunta-alalla omaa ty6td pidetddnkin useammin hyodylli-
seni ja tuloksellisena kuin muilla aloilla (43 % kunta-alan vastaajista piti omaa
tyotidn aina hyodylliseni ja tuloksellisena vuonna 2008). Suomalaiset palkansaa-
jat ovat myos hyvin sitoutuneita ty6honsd, ainakin jos sitoutumista mitataan
silld, halutaanko tyopaikkaa vaihtaa. 56 % kunta-alan tyontekijoistd ei lainkaan
halua vaihtaa tyopaikkaa.

Ty ja terveys -haastattelututkimuksen mukaan suomalaisten tyontekijéiden
kokemukset kiireestd ja kuormittuneisuudesta ovat pysyneet ennallaan 2000-1u-
vun ajan. Vuonna 2009 haastatelluista palkansaajista 56 % koki itsensd vahvaksi
ja tarmokkaaksi péivittdin tai ainakin muutaman kerran viikossa ja noin kolme
neljisosaa arvioi todennikdisesti kykenevinsi terveytensi puolesta tyoskentele-
midn nykyisessi ammatissaan elikeikdinsi saakka.
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Kuntien elikevakuutuksen tutkimuksen mukaan kunta-alan tychyvinvointiin
liittyvid vahvuuksia ovat tyontekijoiden hyvi tyokyky ja tysuhteiden vakaus.
Tyoéntekijit arvioivat myds oman osaamisensa suhteessa tydtehtiviinsid varsin
sopivaksi. Haasteina sen sijaan nihtiin aikapaine, tyén henkinen ja fyysinen ras-
kaus seki tydhyvinvoinnin huomioiminen. Kokonaisuudessaan tyénantajan ha-
luttaisiin tukevan tydhyvinvointia enemmin. (Pekka ym. 2008.)

Tunnettu haaste kunta-alalla on se, kuinka erityisesti sosiaali- ja terveyspal-
velut organisoidaan, kun tydvoimasta merkittivi osa jii elikkeelle. Samaan aikaan
vieston ikddntymisestd seuraa myos palveluiden tarpeen lisidntyminen. Kuntien
elikevakuutuksen tutkimuksen perusteella erityisesti terveyssektorilla on haas-
teita myds tydhyvinvoinnin suhteen (Pekka ym. 2008).

4.1 Kokemuksia kuntasektorilta

4.1.1 TULOSPALKKAUKSEN YHTEYS TYOHYVINVOINTIIN

Aiemmassa luvussa kerrottiin tulospalkkiojirjestelmien vaikuttavan kunta-alan
vastaajien mielestd haluun pysyi nykyisessd tyopaikassa eli tyopaikkaan sitoutu-
miseen. Noin 38 % vastaajista koki tulospalkkauksen parantavan vihin tai paljon
halua tyoskennelld organisaation palveluksessa. Kielteisid vaikutuksia sitoutumi-
seen arvioitiin olevan vain hyvin harvoin (alle 10 % vastaajista).
Tulospalkkiojirjestelmilld saattaa kuitenkin olla myds kielteisid vaikutuksia
hyvinvointiin. Y1i 35 % vastaajista koki tulospalkkiojirjestelmin lisidvin tyopai-
neita kuntatyopaikoilla (kuvio 12). Tdmi saattaa osin johtua my®ds siitd, ettd mo-
nilla tutkituista tydpaikoista myos tyon tavoitteista puhuttiin entistd selkedmmin.

25,8 24,9 23,1
0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
M Tdysin samaa mielta Jokseenkin samaa mieltd OSilta valilta Jokseenkin eri mielta W Taysin eri mieltd

Kuwio 12. Tulospalkkiojirjestelmi on lisinnyt tyopaineita. Miten henkilosto koki tulospalk-
kigjdrjestelmdn vaikuttavan tyipaineiden midrdin. Tuloksia 5 kunnassa tai kuntayhtymis-
sd kiytetyistd 12 tulospalkkiojirjestelmdsti (N = 591).
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Sairaanhoitopiirissd oli kiytetty tulospalkkiojirjestelmid pddosin vasta vuo-
den verran, kun kokemuksia jirjestelmisti tutkittiin. Henkiloston arvion mukaan
tulospalkkiojirjestelmi vaikuttaa lihes yhtd usein kielteisesti kuin myonteisesti
henkildston hyvinvointiin (kuvio 13). Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd
tulospalkkiojirjestelmilld ei ole ollenkaan vaikutusta henkiléston hyvinvointiin.

52

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

M Parantanut [ Ei vaikutusta M Huonontanut

Kuwio 13. Miten tulospalkkiojirjestelma on vaitkuttanut henkiloston hyvinvointiin sairaan-

hoitopiirissi (N = 201).

Tarkempi kuva tilanteesta saadaan, kun tarkastellaan hyvinvointivaikutusta
yksikoittiin. Tulospalkkiojirjestelmii sovellettiin 10 erilaisessa yksikdssi, joista
osa oli suoraan potilastyohon liittyvid yksikoitd ja osa sairaanhoidon tukipalve-
luita. Tulospalkkiojirjestelmin arvioitiin vaikuttavan henkilston hyvinvointiin
hyvin vaihtelevasti eri yksikoissi (kuvio 14).

32



Tukipalvelu 4

Tukipalvelu 2

Tukipalvelu 1

Sairaanhoito 5

Sairaanhoito 2

Sairaanhoito 1

-2 -1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 15 2

Kuvio 14. Tulospalkkauksen vaikutukset hyvinvointiin yksikéittiin (N = 198). Asteikko: —2
= hetkentiid paljon, O = et vaikutusta, 2 = parantaa paljon.

4.2 Pikapalkkioilla yhteytti hyvinvointiin, ilmapiiriin ja

z‘yb’maz‘i‘vaatioon

Kahdessa virastossa otettiin kiyttéon pikapalkitsemisen jirjestelmi, jossa esimies
sai palkita pienehkéilld esine- tai rahapalkkioilla ryhmii tai yksiléitd. Annettuja
palkkioita olivat esimerkiksi saunailta, purjeveneristeily, lahjakortti rautakaup-
paan, kukkakori ja elokuvalippu. Pddsdintoisesti palkkiot oli myonnetty ryhmil-
le.

Vuoden kokeilun jilkeen palkkioita saaneet olivat varsin tyytyviisid sithen,
ettd palkkiojirjestelmi oli kiytossi. Jirjestelmdd pidettiin my6s tirkeind. Pika-
palkitsemisjirjestelmin koettiin vaikuttavan my6nteisesti omaan tydmotivaatioon,
tydssi jaksamiseen ja tydyhteison ilmapiiriin (kuvio 15).
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Kuwio 15. Pikapalkitsemisen jirjestelmd parantaa seuraavia asioita, samaa mieltd viitteen

kanssa (N = 247).

Pikapalkkiojirjestelmin kiytt6 oli kuitenkin vasta alkutaipaleella. Kaikki
esimiehet eivit olleet rohjenneet myontii palkkioita ristiriitojen pelossa tai eivit
olleet huomanneet palkkion arvoisia suorituksia.

4.3 Palkitsemisen kokonaisuudella y/.n‘eyksic’z’ z‘yd/yyvinvoinz‘iin
vanhustyon arganisam‘ioism

Kysyimme vanhustyon tekijéiltd, minkilaiset asiat heiddn mielestddn edistivit
hyvinvointia tyossid (Hulkko ym. 2006). Vastausten perusteella monilla erilaisil-
la tekijo6illd on vaikutusta, erityisesti aineettomilla palkitsemistavoilla.

Hyvin tyéilmapiirin ja mainioiden tydtovereiden mainittiin usein edistidvin
omaa hyvinvointia: "Vaikka itselld ei luista, jeesataan.” Palautteen saamista tyo-
tovereilta, esimiehiltd, asukkailta ja omaisilta pidettiin merkittivini hyvinvoin-
titekijand. Myo6s tyon puitteet vaikuttivat haastateltujen mielestd voimakkaasti
hyvinvointiin: henkil6stén riittivd midrd, hyvd tiedonkulku ja tyonjako olivat
tirkeiti.

Tunne siitd, etti omaa tyoti ja tydpanosta arvostetaan, auttoi jaksamaan.
Vanhustyon tekijit myos kokivat yleisesti oman tyonsd merkittiviksi ja sopivan
haastavaksi. ”’Monipuolisuus tuo tyossi vithtymisti ja jaksamista.” Tekemissim-
me kyselytutkimuksessa juuri arvostuksen tunne ja tyén sopiva haasteellisuus
olivat yhteydessi koettuun tarmokkuuteen.

Haastatellut nostivat esiin myos mukavien henkiléstétapahtumien ja toimi-
vien henkiléstdetujen roolin jaksamisessa. Toimivia henkilgstoetuja olivat muun
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muassa tyoterveyshuolto, litkuntaedut ja lounasetu. Lisdksi pidettiin tirkedni,
ettd omaan ty6hon, tybaikoihin ja tyotd koskeviin pddtoksiin pystyy vaikuttamaan.
Palkastakin puhuttiin, erityisesti siité, ettd sen tulee olla kilpailukykyinen muihin
alan toimijoihin verrattuna.

4.3.1 AINEETON PALKITSEMINEN YHTEYDESSA SITOUTUMISEEN JA TYON
IMUUN

Tutkimme viiden vanhusty6tid tekevin organisaation henkiloston kokemuksia
kdytossi olevista palkitsemistavoista seki sitd, kuinka sitoutuneiksi, energisiksi
ja tydlleen omistautuneiksi vastaajat kokivat itsensid (Hulkko-Nyman ym. 2008b).
Teimme tutkimuksen tydelimin kehittimisohjelman (Tykes) tukemassa palkit-
semisen oppimisverkostossa.

Parhaiten toimiviksi palkitsemistavoiksi vastaajat kokivat tyosuhteen pysy-
vyyden ja tyoaikojen jirjestelymahdollisuudet. Lisiksi vastaajat kokivat oman
ty6nsd sopivan haastavaksi ja myos muiden arvostamaksi. Melko hyvin toimivi-
na pidettiin my6s peruspalkkausjirjestelmdid, mahdollisuuksia koulutukseen ja
kehittymiseen tydssi sekd henkilostéetuja. Hieman heikommin toimivina pidet-
tiin palautetta tyostd ja mahdollisuuksia vaikuttaa pditoksentekoon.

Palkan suuruudella ei ollut merkittivid vaikutusta tydhyvinvointia kuvaaviin
tekijoihin. Sen sijaan tunne slité, ettd omaa ty6td arvostetaan, ja kokemus tyon
sopivasta haastavuudesta olivat merkittivid. Samoin arviot palautteen, kehitys-
mahdollisuuksien, vaikutusmahdollisuuksien, ty6ajan jirjestelyiden ja tyésuhteen
turvallisuuden tasosta olivat yhteydessi hyvinvoinnin kokemukseen.

Tulokset tukevat ajatusta, etti eri palkitsemistavoilla on kullakin omanlai-
siaan vaikutuksia. Kun tavoitteena on hyvinvoiva ja sitoutunut henkildsts, kan-
nattaa tyopaikalla kehittdd erityisesti aineettomia palkitsemistapoja. Tdamin li-
siksi tyostd on tietenkin saatava myds oikeudenmukainen rahakorvaus.

4.3.2 KOKEMUKSIA KEHITETTYJEN PALKITSEMISJARJESTELMIEN
YHTEYDESTA HYVINVOINTIIN

Tutkimushankkeessa mukana olleissa viidessd vanhustydorganisaatiossa kehitet-
tiin monia erilaisia palkitsemistapoja hankkeen aikana. Kahdessa organisaatios-
sa kehitettiin aloitepalkkiojirjestelmi parantamaan henkiléstén mahdollisuuksia
vaikuttaa ty6honsi. Ensimmaiisten kdyttokokemusten jilkeen aloitepalkkiojir-
jestelmi paransi henkiloston nikemyksen mukaan selvisti myds hyvinvointia
tyossi (kuvio 16). Koetut vaikutukset olivat voimakkaampia organisaatiossa, jos-
sa tyontekijit olivat ennestddn hyvin sitoutuneita tyopaikkaansa, tarmokkaita ja
omistautuneita.

Vaikutusmahdollisuudet omassa ty6ssi ovat monien tutkimusten mukaan
yhteydessd hyvinvointiin tydssi, ja kenties niissikin alustavissa kokemuksissa oli
kyse siitd. Aloitepalkkiojirjestelmit ovat tavallisia erityisesti teollisuusyrityksissi,
mutta niiden kiyttéd my6s kuntasektorin tyopaikoilla kannattaa lisdti.
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Kuwio 16. Miten henkilisto koki aloitepalkkiojirjestelmin vaikuttavan henkilostin hyvin-
vointiin. Tuloksia kahdesta vanhustyon organisaatiosta (N = 26 ja N = 32).

Kahdessa organisaatiossa otettiin kiyttoon jirjestelmilliset kehityskeskus-
telut. Niiden taitava kdyminen lisid palautteen miirdd ja samalla my6s henkilos-
ton vaikutusmahdollisuuksia. Organisaatioiden henkil6sté arvioi kehityskeskus-
teluiden kidymisen parantavan suuresti henkildstén hyvinvointia (kuvio 17). Hen-
kilosto toivoi sddnnéllisid kehityskeskusteluita muissakin tutkimuksessa mukana
olleissa tyopaikoissa.

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

M Parantaa paljon Parantaa vahan [ Ei vaikutusta Huonontaa vahdn M Huonontaa paljon

Kuvio 17. Miten henkilosto koki kehityskeskusteluiden vaikuttavan henkiloston hyvinvointiin.
Tuloksia kahdesta vanhustyin organisaatiosta (N = 32 ja N = 40).
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Yhdessi organisaatiossa tyontekijit ehdottivat uudeksi palkitsemistavaksi
vuoden tydntekijin valitsemista. Vuoden tyontekiji valittiin ddnestyksen perus-
teella. Uuteen palkitsemistapaan oltiin tyytyviisid ja sen nihtiin vaikuttavan myos
varsin myonteisesti henkildstén hyvinvointiin (kuvio 18).

0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

M Parantaa paljon Parantaa vahan [J Ei vaikutusta Huonontaa vahdn M Huonontaa paljon

Kuwio 18. Miten henkilisto koki vuoden tysyhteisin jisenen valinnan vaikuttavan henkilos-
tin hyvinvointiin. Tuloksia yhdesti vanhustyin organisaatiosta (N = 26).

4.3.3 KOKEMUKSIA SUOMESTA JA ITALIASTA

Tutkimme palkitsemisen kokonaisuuden ja tyén imun kolmen ulottuvuuden vi-
listd yhteyttd 5 suomalaisessa ja 7 italialaisessa vanhustyon organisaatiossa (Hulk-
ko-Nyman ym. 2009 ja 2012). Tulosten mukaan italialaiset vastaajat olivat suo-
malaisia tyytymittdmampid henkilstéetuihin ja tydsuhteen pysyvyyteen. Italia-
laiset vanhustyéntekijit olivat my6s keskiméirin vihemmin koulutettuja kuin
suomalaiset vanhustyontekijit, miki saattaa vaikuttaa myos alan arvostukseen.

Koko aineistossa tarmokkuutta selitti se, ettd vastaajat kokivat tyonsi olevan
arvostettua omassa organisaatiossa sekd sopivan haastavaa. Tulos oli sama sekd
suomalaisten ettd italialaisten vastaajien keskuudessa.

Omistautumista puolestaan selittivit koko aineistossa ja italialaisten vastaa-
jien keskuudessa tyon arvostuksen ja haastavuuden kokemus, henkilgstoedut seki
tyosuhteen pysyvyys. Suomalaisten vastauksissa selittivind tekijand korostui tyén
arvostuksen ja haastavuuden kokemus.

Uppoutumista selitti kaikissa aineistoissa kokemus ty6n arvostuksesta ja
haastavuudesta.
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Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiemmin suomalaisella aineistolla tehdyn
tutkimuksen tuloksia: aineeton palkitseminen on tirkedd tyon imun kokemuksen
kannalta.

4.3.4 PALKKATYYTYVAISYYDEN YHTEYS TYON IMUUN

Aiemmissa palkitsemisen kokonaisuuden ja tyon imun yhteyksien tutkimuksissa
emme pystyneet tarkastelemaan varsinaisen palkkatyytyviisyyden yhteytti tyén
imuun. Jatkotutkimuksessa 10 italialaisessa sosiaalisessa osuuskunnassa selvisi,
ettd tyytyviisyys henkilostéetuihin oli yhteydessi koettuun tarmokkuuteen eri-
tyisesti silloin, kun oltiin tyytyviisii myos palkan miirittelyn prosesseihin (Sar-
ti & Hulkko-Nyman 2011). Vastaavasti tyytyviisyys palkankorotuksiin oli yh-
teydessd koettuun omistautumiseen erityisesti, kun oltiin tyytyviisid palkan mia-
rittelyn prosesseihin.

Palkkauksella on siis yhteys henkilostéon kokemaan ty6én imuun varsinkin,
jos sitd hoidetaan hyvin ja johdonmukaisesti.
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5 Palkitseminen, motivaatio ja
tyosuoritus

uoritukseen perustuvalla palkitsemisella tavoitellaan tyypillisesti henkiléston

kannustamista ja tydsuorituksen parantumista (esim. Gerhart & Rynes 2003,
Rynes ym. 2005). Palkitsemisen motivoivasta vaikutuksesta on tehty useita tut-
kimuksia. Rahallisen, suoritukseen perustuvan palkitsemisen on useissa tutki-
muksissa, niistd tehdyissi katsauksissa ja meta-analyyseissi todettu parantavan
tyGssd suoriutumista, tyon tuottavuutta joko yksilon, tydryhmin tai koko yrityk-
sen tasolla (Guzzo ym. 1985, Jenkins ym. 1998, Kluger & DeNisi 1996, Locke
ym.1980, Peterson & Luthans 2006, Stajkovic & Luthans 1997 ja 2003, Thierry
1987). Toisaalta on raportoitu myés ristiriitaisia tuloksia, joiden mukaan palkit-
semisjirjestelmit eivit aina vaikuta toivotulla tavalla (Guzzo ym. 1985, Heneman
& Werner 2005, Nurmela ym. 1999).

Teoreettisesti palkitsemisen yhteytti suoritusmotivaatioon on selitetty usei-
den motivaatioteorioiden avulla. Odotusarvoteorian (Vroom 1964) mukaisesti
ihminen harkitsee kolmea asiaa: onko tavoitteen saavuttaminen mahdollista, miti
sen saavuttamisesta seuraa ja onko seuraus riittivin houkutteleva? Teorian mu-
kaan palkitsemisen pitdd yksilod motivoidakseen olla seki selvisti yhteydessi
suoritukseen etti olla kullekin riittivin houkutteleva. Tavoitteen asettamisen
teorian (Locke & Latham 1990) mukaisesti yksilon tydssi suoriutuminen on
parhaimmillaan, kun hénelld on haastavat, selkeit ja ymmairrettavit, hyviksytyt
tavoitteet ja kun hin saa riittivisti palautetta niiden saavuttamisesta. Palkitse-
minen voi tilléin lisdtd motivaatiota tekemilld tavoitteet hyviksytyiksi ja anta-
malla palautetta niiden saavuttamisesta.

Tasasuhtateoria (Adams 1965) puolestaan lihtee yksilon halusta saavuttaa
tasapaino omien panostensa ja tuotostensa vililld sekd nihdd niiden olevan sa-
massa suhteessa muiden henkildiden panosten ja tuotosten kanssa. Palkitseminen
voi olla motivoivaa, koska se antaa palautetta siitd, miten henkil6 on suoriutunut
verrattuna muihin. Palkitsemisen motivoivaa vaikutusta on lihestytty kriittisem-
min itsemddrdytymisen teorian (Deci & Ryan 2000, Ryan & Deci 2000) kautta.
Teorian mukaisesti ihminen haluaa kokea olevansa sisdisesti motivoitunut eli
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toimivansa omista lihtékohdistaan kisin. Télloin ihmisen toimintaa ohjaa ensi-
sijaisesti tarve autonomiaan, mutta myds tarve kompetenssin tunteeseen ja yh-
teenkuuluvuuteen. Suoritukseen perustuva palkitseminen nihdddnkin timin
teorian valossa piddsddntodisesti ulkoapiin tulevana, kontrolloivana tekijini, joka
heikentid yksilon sisdistd motivaatiota. Toisaalta esimerkiksi aineeton palkitse-
minen, kuten palaute tai vaikutusmahdollisuudet, voi tukea sisdistd motivaatiota
(Gagné & Deci 2005, Gagné & Forest 2008).

Edelld mainittujen teorioiden lisiksi palkitsemisen motivoivaa vaikutusta
on selitetty palkitsemisen reflektioteorian (Thierry 1998 ja 2001) avulla. Teorian
taustalla on ajatus ihmisestd oman identiteettinsi sdilyttimiseen ja vahvistamiseen
pyrkivini toimijana. Ajatuksena on, ettd ihminen tulkitsee asioita omista lihts-
kohdistaan kisin. Palkitseminen voi olla tirkedi ja sitd kautta motivoivaa, jos se
viestii thmiselle hinen tirkedni pitimistdin asioista. Teorian mukaan palkitse-
misella voi olla yksilsille neljinlaista merkitystd. Silli voi olla vilinearvoa tir-
keiksi koetun tavoitteen saavuttamisessa, sen avulla voi saada palautetta siitd,
miten on tydssddn suoriutunut verrattuna tavoitteisiin tai muihin tyépaikalla. Se
voidaan myds kokea osoitukseksi siitd, millainen valta-asema henkil6lld on tys-
paikalla. Lisiiksi rahalla voi olla hyvinvointia tukevaa, kulutukseen liittyvid mer-
kitystd. Teorian mukaan palkitseminen vaikuttaa yksiléiden motivaatioon ja tyds-
sd suoriutumiseen sille annetun merkityksen vilitykselld.

5.1 Tulospalkkauksen vaikutuksia

Tissd luvussa kerromme tulospalkkauksesta kuntasektorilla. Erityisesti keskitym-
me omiin tutkimustuloksiimme tulospalkkauksen vaikuttavuudesta.

5.1.1 MITA TULOSPALKKAUS ON?

Tulospalkkauksella tarkoitetaan tdydentivid palkkaustapaa eli jirjestelmii, jossa
maksetaan peruspalkkausta tiydentivid palkkioita siitd, mitd henkils, tyéryhmi,
yksikko tai organisaatio kokonaisuudessaan on saanut aikaan. Tulospalkkaukses-
sa el siis ole kyse palkasta, jota maksetaan tehtivisti, jota henkil6 hoitaa, eiki
myoskidn palkkaan kuuluvista henkilokohtaisista osista kuten kokemuslisisti tai
tyosuoritukseen perustuvista palkanosista. Tulospalkkaus on tyoénantajan pditos-
vallassa oleva palkkiojirjestelmi, jossa médriytymisperusteista sovitaan etukiteen.
Palkkioita maksetaan, jos ennalta sovitut tavoitteet on saavutettu. (Esim. Hulk-
ko ym. 2005.)

Tulospalkkion perusteena voi olla monenlaisia tavoitteita. Niitd yleensi
erilaisilla mittareilla seurattavia asioita voivat olla seki taloudelliset tunnusluvut
ettd laatuun, prosessien sujuvuuteen ja kehittimistavoitteisiin liittyvit asiat.
Yleensi tulospalkkioiden perusteena on useita erilaisia tavoitteita. (Esim. Hulk-
ko ym. 2002.) Mutta miksi tulospalkkausta kiytetdan? Silld tavoitellaan vaiku-
tuksia ainakin tyén tuottavuuteen, laatuun, henkiléstén motivaatioon, sitoutu-
miseen, strategian toteuttamiseen ja toimintatapojen uudistumiseen (Hulkko ym.

2005).
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Tulospalkkauksen kiytto on lisddntynyt viime vuosina, ja se on yhi lisdin-
tymiissi erityisesti julkisella sektorilla (Hakonen, A. ym. 2005). Yleisinti tulos-
palkkauksen kiytto on yksityiselld sektorilla, missi noin puolet henkilostosti
(47 %) oli vuonna 2008 tulospalkkauksen piirissi (EK:n palkkausjirjestelmitie-
dustelu 2008). Vihiisintd tulospalkkauksen kiytto on kuntasektorilla, missid Kun-
nallisen tydmarkkinalaitoksen 2011 tietojen mukaan noin 15 % kunnista ja kun-
tayhtymistd kiyttdd tulospalkkausta ja joka kymmenes tyontekijoistd on saanut
tulospalkkion. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen selvityksessi arvioidaan, etti
vuoteen 2015 mennessi tulospalkkioiden kiyttiminen kaksinkertaistuu.

Maksettujen palkkioiden suuruus vaihtelee melko paljon toimialan mukaan.
Keskimiirin palkkiot ovat olleet vuosien 2003 ja 2008 vililld yksityiselld sekto-
rilla 4,9-6,7 % vuosiansiosta ja kunta-alalla 2,2-3,2 % vuosiansiosta. Valtiosek-
torilla palkkioiden keskimiirdinen suuruus on vaihdellut 1,6 ja 2,3 %:n vililld.
Palkkioiden jako midrdytyy joko prosenttiosuutena peruspalkasta, jokaiselle ryh-
min jisenelle samana euromiirini (tasanjako) tai ndiden yhdistelmini. Taval-
lisinta on, ettd palkkion suuruus miiriytyy peruspalkan suhteessa eli palkkio on
sitd suurempi, mitd suurempi peruspalkka henkilslld on. (Hulkko ym. 2005.)

5.1.2 TULOSPALKKAUSMITTARIT MONIPUOLISIA KUNTA-ALALLA

Kunta-alan tulospalkkiojirjestelmit eroavat yksityissektorin tulospalkkiojirjes-
telmisti paitsi palkkioiden suuruudelta myos mittaristoilta. Kunnissa on usein
pyritty mittaamaan tuloksellisuutta tasapainotetusti eri nidkokulmista ja sama
ajattelutapa on tuotu tulospalkkaukseen. Monissa yksityissektorin tulospalkkio-
jarjestelmissd kdytetddn yhtd lailla tasapainotettua tuloskorttia apuvilineeni,
mutta kunta-alalla korostuvat tyén tulosten mitattavuuden haasteet. Kuntasek-
torin tulospalkkiojirjestelmissd on kiytetty menestyksellisesti muun muassa ke-
hityshankkeiden onnistumista palkkioiden perusteena (Ylikorkala ym. 2005).

Kunta-alalla tulospalkkiojirjestelmien mittaristoissa eniten sisiisten prosessien
sujuvuutta arviorvia mittareita

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, millaisia mittareita kunta-alalla kiytetdin
tulospalkkioiden perusteena. Tutkimus tehtiin Aalto-yliopiston teknillisen kor-
keakoulun palkitsemisen oppimisverkostoon vuosina 2004-2008 osallistuneissa
31 er1 organisaatiossa.

Keskimiirin kunta-alan tulospalkkiojdrjestelmien mittaristoihin oli asetet-
tu 9 mittaria. Mittaristot oli rakennettu Suomen Kuntaliiton antaman suosituk-
sen mukaisesti 4 nikokulmaan. Toiminnan vaikuttavuutta arvioivan nikékulman
miirittelyssi ja soveltamisessa oli epimidriisyyttd. Hyvin usein se sisilsi orga-
nisaation toiminnan taloudellisuutta mittaavia mittareita. Tdmin talous ja vai-
kuttavuus -nikokulman alla olevat mittarit miirittelivit keskimiirin 35 % tu-
lospalkkioiden suuruudesta. Organisaation sisdisten prosessien sujuvuuteen liit-
tyvd nikokulma puolestaan miiritteli keskimairin 29 % palkkioiden suuruudes-
ta. Lukumaiiriisesti eniten mittareita oli asetettu tihin nikokulmaan, mutta
mittareiden painoarvot olivat pienid. Nami mittarit seurasivat tyypillisesti jonkin
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kehittdmisprojektin etenemistd. Asiakasnikokulma vaikutti palkkioihin keski-
miirin 21 % ja henkiléstonikokulma 15 %.

5.1.3 TULOSPALKKAUS TOIMII KUNTA-ALALLA MELKO HYVIN

Kunta-alan tulospalkkiojirjestelmien kautta maksetut palkkiot ovat keskimiirin
selvisti pienempid kuin yksityisen sektorin palkkiot (taulukko 2). Jo KV-TES
miirittelee maksimipalkkiot 5 %:ksi palkkasummasta, miki on selvisti vihem-
min kuin keskimiirdiset maksimipalkkiot muilla sektoreilla. Palkkion midrd
heijastuu todennikéisesti sithen, ettd tulospalkkiojirjestelmid pidetdin kylld tir-
keind, mutta ei yhtd tirkeind kuin muilla sektoreilla (Hulkko-Nyman 2011).
Tulospalkkiojirjestelmit myds tunnetaan hieman heikommin kuin muilla sekto-
reilla. Tdmi puolestaan saattaa johtua siitd, etti jirjestelmii oli kiytetty vihem-
min aikaa kuntasektorilla tutkituissa organisaatioissa kuin muilla sektoreilla
tutkituissa organisaatioissa. Lisdksi tulospalkkiojirjestelmien nihddin kunta-
alalla sopivan organisaation tavoitteisiin hieman heikommin kuin muilla sekto-
reilla.

Samalla kuntasektorin tulospalkkiojirjestelmien kiytté on arvioitu oikeu-
denmukaisemmaksi kuin muilla sektoreilla ja tulospalkkaukseen ollaan myds
tyytyviisempid kuin muilla sektoreilla. Tulospalkkauksen vaikutukset organisaa-
tion tuloksellisuuteen on arvioitu myonteisiksi vaikka hieman vihdisemmiksi
kuin muilla sektoreilla.

Taulukko 2. Tulospalkkiojirjestelmien koettu toimivuus Suomessa.

Kuntasektori Yksityinen Teollisuus
palvelusektori
(12 tulospalkkio- | (12 tulospalkkio- | (11 tulospalkkio-
jarjestelmii) jirjestelmii) jirjestelmii)
Ka N SD|Ka N SD| Ka N SD
Maksetut tulospalkkiot (% vuosi- 2,31 | 453 | 1,46 | 5,50 | 492 | 5,51 | 6,24 | 379 | 4,86
ansiosta)
Tulospalkkiojirjestelmin tirkeys 3,83 1582 | 1,22 | 424 | 6838 | 1,01 | 4,41 | 479 | 0,84

Tulospalkkiojirjestelmin tuntemus 3,24 1584 10,86 | 3,49 | 692 | 0,94 | 3,52 | 486 | 0,81
Tulospalkkiojirjestelmin ja organi- 3,26 | 546 | 1,18 | 3,51 | 644 | 1,11 | 3,43 | 453 | 1,14
saation tavoitteiden yhteensopivuus
Tulospalkkiojirjestelmin kiyton 3,43 | 538 | 0,97 | 3,17 | 649 | 0,91 | 2,95 | 456 | 0,92
oikeudenmukaisuus
Tyytyviisyys tulospalkkiojirjestel- 3,11 | 569 | 1,02 | 2,96 | 678 | 0,99 | 2,68 | 486 | 1,01
main
Tulospalkkiojirjestelmin vaikutukset | 3,56 | 572 | 0,57 | 3,71 | 675 | 0,58 | 3,76 | 467 | 0,60
organisaation tuloksellisuuteen
Tulospalkkiojirjestelmin vaikutukset | 3,18 | 571 | 0,65 | 3,08 | 672 | 0,70 | 3,26 | 467 | 0,71

yhteistyén sujuvuuteen
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5.1.4 TULOSPALKKAUKSEN OIKEUDENMUKAISUUDESSA ON HAASTEITA

Kuten yksityiselld sektorilla my6s julkisella sektorilla yhdeksi jarjestelmien haas-
teeksi ovat nousseet henkiloston ristiriitaiset kokemukset jirjestelmien oikeu-
denmukaisuudesta. Tutkimuksessa (Maaniemi & Hakonen 2007) selvitettiin
haastatteluiden avulla henkiléston kokemuksia tulospalkkauksen oikeudenmu-
kaisuudesta kuntasektorin terveydenhuollossa.

Oikeudenmukaisuuden kokemuksen kannalta tirkedni pidettiin jaetun ra-
han lisiksi padtoksentekoprosessia, jonka kautta lopulliseen rahanjakoon piidy-
tidn. Jaon epioikeudenmukaisuuden kokemukset liittyivit pieniin palkkioihin,
palkkioiden laskentatapaan (tasajako vai prosenttia palkasta) ja henkiléiden eri-
laisiin mahdollisuuksiin vaikuttaa omiin palkkioihinsa tydsuorituksillaan. Pdi-
toksentekoon liittyvit epdoikeudenmukaisuuden kokemukset liittyivit jirjestel-
min sidntdjen episelvyyksiin ja epijohdonmukaiseen soveltamiseen. Epiilyksid
heritti myds sen tiedon tarkkuus, josta tulospalkkauksen mittaritoteumat lasket-
tiin. Lisdksi henkilosté pohti, ovatko eri osastojen tavoitteet samalla tasolla, ts.
yhteismitallisia. Lisdksi moni arveli, ettd tulospalkkaukseen liittyvistd palaut-
teenannosta ja tavoitteiden asettamisesta vastuussa olevat esimichet kiyttivit
jirjestelmdi eri tavalla osastosta riippuen.

Tulosten valossa tulospalkkauksen oikeudenmukaisuutta edistivit useat te-
kijit: 1) jirjestelmille luodaan selvit siinnét ja ne viestitdin koko henkilsstolle,
2) palkkioiden suuruus on kannustava suhteessa asetettuihin tavoitteisiin, 3) ta-
voitteiden tulee liittyd henkildston jokapiiviiseen tyohon, 4) mittarit perustuvat
tarkkaan tietoon, ja tieto on helposti saatavilla, 5) tavoitteet ovat haastavuudeltaan
yhteismitallisia eri yksikoiden valilld.

5.1.5 TULOSPALKKIOILLA SEKA MYONTEISTA ETTA KIELTEISTA
MERKITYSTA HENKILOSTOLLE

Tutkimusta varten haasteltiin yhteensi 88 henkil6d 29 ryhmihaastattelussa (Ha-
konen, A. ym. 2011). Haastatellut edustivat 24:44 eri kunta-alan yksikkod ja
olivat kaikki ryhmin tydsuorituksesta palkitsevan tulospalkkauksen piirissi.
Haastateltujen mukaan tulospalkkioilla oli heille merkitystd neljisti syystd. Palk-
kiot ovat tirkeitd, koska he pitivit lisirahaa ylipddtddn hyvini asiana tai koska
niiden avulla voi hankkia joko vilttimattomiid asioita tai jotakin mukavaa ylimaa-
riistd. Haastatellut pitivit palkkioita tirkeind my®os siksi, ettd ne voitiin ansaita
omalla tyopanoksella ja sikdli ne my6s toivat lisdd palautetta omasta ja koko
ryhmin tyosuorituksesta. Lisiksi haastatellut kuvasivat tulospalkkiojirjestelmin
kokonaisuutena tuntuvan arvostuksen osoitukselta tyonantajan taholta. Myos
kokemus siitd, ettd tulospalkkiojirjestelmi oli saanut aikaan myonteisid vaiku-
tuksia, lisdsi tunnetta palkkioista tirkednd asiana.

Toisaalta palkkioita pidettiin merkityksettomini, jos ne olivat kovin pienii
tai niiden saaminen oli epivarmaa. Kun koettiin, ettei omalla tyépanoksella ole
yhteytti palkkion saamiseen tai sen suuruuteen, ei niilld ollut henkildstélle mer-
kitystd. Niin my0s silloin, jos koettiin, ettel omaa tyotd vol mitata tai erotella
koko ryhmiin suorituksesta. Osa haastatelluista piti tulospalkkiojirjestelmii mer-

43



kityksettomini, koska sen ei koettu sopivan omaan ty6hon tai he kokivat teke-
vinsd tyonsid mahdollisimman hyvin joka tapauksessa. Myos vihiinen tieto palk-
kioista ja niiden midrdytymisperusteista teki niistd yhdentekevii.

Osa haastatelluista koki tulospalkkiojirjestelmilld olevan kielteistd merki-
tystd. Niin erityisesti silloin, kun jirjestelmdi pidettiin kuormittavana tai johdon
tapana kontrolloida henkilst6d. Pienid palkkioita ja muutoksia jirjestelmin eh-
doissa pidettiin epdarvostavina. My®s silloin kun jirjestelmin oli havaittu aiheut-
tavan kielteisid vaikutuksia, todettiin silld olevan kielteistd merkitysta.

5.1.6 TULOSPALKKIOILLA MONENLAISIA VAIKUTUKSIA

Edellisessi luvussa mainituissa 88 henkilon haastatteluissa selvitettiin my6s siti,
miten ryhmiperusteisten tulospalkkioiden oli koettu vaikuttaneen (Hakonen, A.
ym. 2011). Myénteiset vaikutukset liittyivit tyosuorituksen paranemiseen ja
myonteisiin tydasenteisiin. Tydsuorituksen koettiin parantuneen, koska tulos-
palkkioiden koettiin lisinneen motivaatiota, tavoitesuuntautuneisuutta, tydsken-
telyn tehokkuutta ja sen laatua. Tulospalkkiojirjestelmin koettiin myos lisinneen
yhteisyyttd ryhmissi ja parantaneen tyotyytyviisyytti.

My®os kielteisid vaikutuksia oli havaittu. Tulospalkkioiden koettiin toisinaan
heikentineen tydn laatua ja ohjaavan tyon tekemisti litkaa. Télloin korostettiin
sitd, ettd tulospalkkaus ohjaa keskittymiin vain niihin asioihin, joista palkkioita
maksetaan, ja jittimiin muiden tdiden tekemisen vihiiselle huomiolle. Tulos-
palkkioiden koettiin my6s hankaloittaneen yhteistyotd, kuormittavan ja vievin
tyon ilon.

Tulospalkkauksen toimivuutta arvioitiin 12 kunta-alan yksikossi. Henki-
16stén mielestd tulospalkkaus on parantanut asiakastyytyviisyytti ja laatua, toi-
minnan tehokkuutta sekd toimintatapojen kehittimisti mutta heikentinyt talou-
dellista menestysti ja strategian toimeenpanoa (kuvio 19). Yleisen ilmapiirin ja
yhteistyon eri yksikoiden ja eri ryhmien vililld oli koettu heikentyneen. Toisaal-
ta yhteistyon yksittiisten tyontekijoiden vililld sekd tyotovereiden auttamisen oli
koettu parantuneen tulospalkkauksen my6ti. Ponnistelun oman ty6n tekemisek-
s1, kiinnostuksen omaa tyotd kohtaan sekd halun tydskennelld nykyisessi typai-
kassa koettiin lisddntyneen.
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Tagimintatapojen kehittaminen
Strategian toimeenpan
Halu tyoskennella téssa organisaatiossa

Ponnistelu oman tyon tekemiseksi

Kiinnostus omaa ty6ta kohtaan

Tyotovereiden auttaminen
Yhteistyo yksiloiden valilla
Yhteistyd eri|tydryhmien ja tiimien vélill

Yhteistyo eri yksikoiden

Taloudellinen mene
Toiminnan tehokkuus

Palvelujen ja tuotteiden laatu

Asia kaFtyytyvéisyys

-2,0 -1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 15 2,0

Kuvio 19. Tulospalkkauksen vaikutukset (N = 591) henkildstin kokemina. Asteikko: =2 =
heikentii paljon, 0 = e1 vaikutuksia, 2 = parantaa paljon.

5.1.7 MERKITYKSELLISET TULOSPALKKIOT VAIKUTTAVAT
TYOSUORITUKSEEN MYONTEISESTI

Tulospalkkiot eivit automaattisesti vaikuta henkiléston tydsuoritukseen. Jotta vai-
kutuksia syntyisi, yksiléiden pitdd kokea palkkiot merkityksellisiksi. Edelld luvussa
5.1.5 kuvasimme kunta-alan henkiléstén tulospalkkioille antamia merkityksia.

Tulospalkkioiden vaikuttavuutta selvitettiin 16 kuntasektorin yksikén hen-
kilostoltd (Hakonen, A. 2011). Kyselyyn vastasi 430 henkei. Tulosten perusteel-
la tulospalkkiojirjestelmin rakenteelliset ja soveltamiseen liittyvit ratkaisut vai-
kuttavat jirjestelmille annettuun merkitykseen ja sitd kautta myds vaikutuksiin.
Palkkiot vaikuttavat mydnteisemmin tyosuoritukseen silloin, kun ne mairiytyvit
henkilén oman, ei kokonaisen ryhmin tyon perusteella. Mitd suurempia palkkiot
ovat, sitd enemmin ne vaikuttavat yksiléiden toimintaan. Yleisesti oletetaan, ettd
ryhmipalkkiot vaikuttavat yksiléiden toimintaan siti enemmin, mitd pienemmin
ryhmin tuloksesta niitd maksetaan. Tdmin tutkimuksen tulos on kuitenkin piin-
vastainen. Sen mukaan isossa ryhmissi tulospalkkiojirjestelmin koetaan lisin-
neen palautetta tyostd ja siti kautta myds parantaneen tyosuoritusta. Lisiksi
jirjestelmin selked yhteys organisaation strategiaan lisisi seki jirjestelmin mer-
kitystd henkilostolle ettd sen vaikutuksia tydsuoritukseen.

Rakenteeseen liittyvien asioiden lisiksi kehittiminen yhteistyossd henkilds-
ton kanssa, henkiloston tietdmys jirjestelmisti, esimiehen aktiivinen kiyttimisen
tapa ja otkeudenmukaisina pidetyt menettelytavat lisdsivit jirjestelmdn merki-
tystd ja sen vaikutuksia.
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6 Palkitsemisen arviointi ja
kehittiminen

alkitsemisen kehittiminen kdynnistyy yleensid selvin kehittimistarpeen huo-

maamisesta. Johto tai henkildstoasioista vastaava nikee palkitsemisen kehit-
timistarpeen esimerkiksi organisaatiorakenteiden tai strategian muuttuessa. Hen-
kiloston esittdmit toiveet parannuksista tai kdytossd olevien palkitsemistapojen
kritiikki ovat my6s tavallisia kehittdmisen kidynnistéjid.

Kehittiminen kannattaa aloittaa palkitsemisstrategian luomisella tai jo ole-
massa olevan tarkistamisella ja kehittimiselld. Palkitsemisstrategia kertoo, mil-
laisista asioista halutaan palkita ja mikd on eri palkitsemistapojen rooli. Yksiker-
tainen taulukko, jota voi kiyttid apuna palkitsemisstrategian kehittimisessi, on
timin raportin seuraavassa luvussa. Tissi vaiheessa on my6s syytd miettid, ketki
osallistuvat varsinaiseen palkitsemisjirjestelmin kehittimiseen. Tavallisesti kan-
nattaa perustaa kehittimisryhmi, jossa on my6s henkiloston edustajia. Kehitti-
misti ei yleensid kannata tehdi vain yhden tai kahden henkilon voimin.

Palkitsemisstrategiaa tehtdessd on valittava, mitd palkitsemisjirjestelmii or-
ganisaatiossa kiytetdin, ja perusteltava miksi. Niissd pdidtoksissd toimintastrate-
gia ja mahdollinen henkilstostrategia ovat hyvid lihtokohtia valinnoille ja niiden
perusteluille. Palkitsemisella kannattaa tukea monipuolisesti toimintastrategian
toteutumista.

Kun palkitsemisstrategia on valmiina, kannattaa arvioida palkitsemisen ny-
kytilanne. Lisidksi kannattaa arvioida kehittimisen edellytykset kuten organisaa-
tion yleistilanne ja eri osapuolten kehittimishalukkuus. Palkitsemisen nykytila
tarkoittaa esimerkiksi sitd, kuinka oikeudenmukaisena henkil6sté pitdd kiytossi
olevia palkitsemistapoja tai kuinka hyvin jirjestelmit palvelevat organisaation
tavoitteita. Kehittimishalukkuus ei ole itsestidin selvii. Esimerkiksi henkiloston
edustajien tulospalkkiojirjestelmii vastustava vankka mielipide heikentidd suu-
resti kehittimisen edellytyksid. Organisaation kohtalaisen hyvi yleistilanne on
merkittivi edellytys tulospalkkiojirjestelmin rakentamiselle. Hyvi luottamus
johdon ja henkil6ston vililld antaa parhaan mahdollisuuden kehittdmistyohon.
Lisiksi esimerkiksi esimiestyon taso méirittelee, voidaanko tulospalkkiojirjes-
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telmdin harkita esimiehen tekemiin arviointeihin perustuvia tulospalkkiomitta-
reita ilman suuria ongelmia. Kiytinnossi timi tarkoittaa, ettd esimiehet tuntevat
alaistensa tyon ja heilld on taito kiydi kehityskeskusteluita. Peruspalkkausjirjes-
telmén on myds toimittava riittdvin hyvilld tasolla ennen kuin esimerkiksi tu-
lospalkkiojirjestelmdd kannattaa rakentaa.

Lihtstilanne voidaan arvioida monella tavalla. Tyokaluja arvioinnin toteut-
tamiseksi [6ytyy tdmin raportin seuraavasta luvusta. Vihimmailld vaivalla arvioin-
nista vastaava henkil6 tai ryhmi péisee tilanteissa, joissa organisaatiossa on jo
melko hyvi kuva palkitsemisen tilasta esimerkiksi ilmapiirikyselyjen perusteella.
Tilloin keskustelu pienessd asiantuntijaryhmissi voi olla riittivi tapa arvioida
palkitsemisen nykytilanne ja erotella eniten kehittimisti kaipaavat palkitsemis-
jirjestelmin osat. Pienissid organisaatioissa koko tydyhteisé voi arvioida itse lih-
totilanteen keskustelemalla kokouksissaan. Kun palkitsemisen tilanteesta halutaan
tarkka kuva ja organisaatiossa on jo tulospalkkiojirjestelmd kiytossi, kannattaa
nihdi enemmin vaivaa tilanteen selvittimiseksi.

Kehittiminen kannattaa suunnitella hyvin. Térkedd on miettid, ketki ovat
vastuussa kehittimisen etenemisestd, ketkd osallistuvat ja mikd on aikataulu.
Peruspalkkausjirjestelmien kehittimiseen tarvitaan tavallisesti enemmain aikaa
kuin esimerkiksi tulospalkkiojirjestelmien kehittimiseen. Tulospalkkiojirjestel-
min kehittiminen saattaa onnistua oikein hyvin jo muutamassa kuukaudessa.
Kehittimistyé on usein tehokkaampaa silloin kun se tehdddn sopivan tiiviissi
aikataulussa: tilloin asiat eivit pidse unohtumaan kokousten vililld.

Ensimmiiseksi luodaan yleiset raamit kehitettiville palkitsemisjirjestelmal-
le. Piidtetdin esimerkiksi tulospalkkiojirjestelmin kohdalla, ketki ovat sen pii-
rissd, kuinka suuria palkkiot voivat olla, kuinka usein niitdi maksetaan ja mihin
ne perustuvat. Tdmin jilkeen voidaan jatkaa kehittdmilld esimerkiksi yksikko-
kohtaisia sovelluksia jirjestelmisti.

Kun palkitsemisjirjestelmi on saatu valmiiksi, sitd voidaan kokeilla ensin
rajatun ajan pienelli kohderyhmilld. Kokeilun jilkeen voidaan vield keritd ko-
kemuksia ja parantaa jirjestelmii ennen varsinaista kiyttoonottoa.

6.1 Osallistavasta kehittimaisesti on hyityi

Palkitsemisen kehittiminen henkil6st6d osallistavalla tavalla johtaa useiden tut-
kimusten mukaan hyviin lopputulokseen. Seuraavassa kuvataan lyhyesti kaksi
tutkimusta aiheesta.

Parempaan palkitsemiseen osallistuvalla suunnittelulla

Palkitsemisen oppimisverkoston tyossid on ollut yhtend kantavana oletuksena,
ettd yhdessd suunnitellut palkitsemisjirjestelmit toimivat paremmin kuin yksin
johdon tai konsulttien suunnittelemat jirjestelmit. Aiemman selvityksemme mu-
kaan noin puolet suomalaisista organisaatioista kehittdd tulos- ja voittopalkkio-
jirjestelmiddn yhteistoiminnassa ja kokemukset henkildston osallistumisesta ovat
keskimiirin myonteisid (Hakonen, A. ym. 2005).
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Tyéelimin kehittimisohjelman (Tykes) tukemassa palkitsemisen oppimis-
verkostossa on kehitetty palkitsemisjirjestelmid useiden organisaatioiden muo-
dostamissa verkostoissa (Hulkko ym. 2006). Artikkelissa kokosimme yhteen
havaintojamme siitd, miten osallistuva suunnittelu on toteutunut, miten osallis-
tumista on verkostossa edistetty ja miten osallistuvasti suunnitellut palkitsemis-
tavat ovat onnistuneet.

Oppimisverkostossa edellytettiin osallistuvien organisaatioiden kehittivin
palkitsemista yhdessd henkiloston kanssa. Téti tuettiin muun muassa kutsumal-
la yhteisiin tapaamisiin aina sekd henkiloston etti johdon edustajia ja selvitti-
milld henkiloston nikemyksii ja toiveita laajasti kehittimisen aikana. Vaikuttaa
siltd, ettd osallistuva suunnittelu lisid henkiloston tietimystid palkitsemisjirjes-
telmistd sekd tyytyviisyyttd palkitsemiseen. Osallistuvan suunnittelutavan edut
tuntuvat vakuuttavilta erityisesti silloin, kun halutaan ottaa kiytt66n uusia stra-
tegisia palkitsemistapoja kuten tulospalkkausta ja suorituksen palkitsemista.

Henkiloston osallistaminen tulospalkkiojirjestelmin suunnitteluun lisid sen
vatkuttavuutta

Tutkimuksessa (Hakonen, A. ym. 2007) selvitettiin tulospalkkiojirjestelmin ke-
hittimistapaa ja sen yhteyttd henkilostén kokemuksiin jirjestelmisti. Tutkimus
toteutettiin yhdessi sairaanhoitopiirissi ja sen kymmenessi eri yksikossi.

Tulospalkkiojirjestelmi suunniteltiin kussakin yksikdssi kehittimisryh-
missi, johon koottiin edustus kaikista ammattiryhmistd. Ryhmien tyéskentely-
tapa vaihteli jonkin verran. Osassa yksikoistd suunnittelu toteutettiin selkein
esimiesvetoisesti, osassa puolestaan henkildstovetoisesti. Tyytyviisimpid suun-
nittelutapaan oltiin niissd yksikoissd, joissa henkilostomiird oli pienehké ja
suhteellisesti ottaen suurempi madrd henkildstod pidsi osallistumaan kehittdmi-
seen. Tyytymittdmimpii oltiin suurissa yksikdissi, joissa kehittiminen tapahtui
enemmin esimiehen ty6éni ja pienempi osa henkilstostd pddsi vaikuttamaan
kehittimiseen.

Tulospalkkiojirjestelmilld oli henkilostélle vaihtelevasti merkitysti. Sen
kuvattiin esimerkiksi viestivin arvostuksesta, jolloin haastatellut korostivat jir-
jestelmidn osoittavan arvostusta koko tySyhteisolle ja ohjaavan yhteiseen ponnis-
teluun. Toisaalta tulospalkkiojirjestelmin koettiin myds olevan epdarvostavaa ja
luovan lisdd tyopaineita. Tulospalkkiojirjestelmin kuvattiin tuovan lisdd palau-
tetta tydssd onnistumisesta. Rahallisesti jirjestelmidi ei pidetty juurikaan merki-
tyksellisend, mutta osa koki pienenkin palkkion olevan mukava, ilahduttava lisi.

Myés aiemmissa tutkimuksessa palkitsemisjirjestelmin osallistavan suun-
nittelutavan on todettu lisddvin seki tyytyviisyyttd jirjestelmiin ettd tyon tuot-
tavuutta. Tdmin tutkimuksen tulos, ettd henkildsto on tyytyviisempi suunnitte-
lutapaan silloin, kun jirjestelmd on kehitetty henkilostovetoisesti, on linjassa
niiden tutkimustulosten kanssa. Aiemmin on myds todettu, ettd osallistava suun-
nittelutapa lisdd tulospalkkiojirjestelmin koettua tirkeyttd. Tdssd tutkimuksessa
todettiin samansuuntaisesti, ettd jirjestelmdin ollaan tyytyviisempid, kun se on
kehitetty osallistavasti, ja timi puolestaan on yhteydessi sithen, etti jirjestelmdi
pidetdin tirkedmpini. Tdmin tutkimuksen perusteella voisikin sanoa, ettd hen-
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kiloston osallistaminen parantaa palkitsemisjirjestelmin vaikuttavuutta lisdamal-
14 sen merkityksellisend kokemista.

6.2 Tulospalkkauksen kehittimisen haasteita ja hyityyi
terveydenhuollon organisaatioissa

Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimusohjelman oppimisverkostoihin osallis-
tuneille kuntien terveydenhuollon organisaatioille lihetettiin kysely tulospalk-
kiojdrjestelmien kehittimiseen ja nykytilaan liittyvistd hyodyistd ja haasteista.
Organisaatioiden tulospalkkausjirjestelmistd vastaaville henkilslle lihetettiin
sihkopostilla kysymyksid, joihin vastattiin vapaasti kirjoittamalla, ei siis valitse-
malla valmiista vaihtoehdoista. Kartoituksessa pyrittiin selvittimiin, mitd haas-
teita jirjestelmidn kehittimiseen on liittynyt, miten jirjestelmid on rahoitettu,
mitki tekijit ovat edistineet jirjestelmin kiyton jatkumista ja millaisia vaiku-
tuksia jarjestelmilld on koettu olevan. Vastauksia saatiin kaiken kaikkiaan yhdek-
sistd terveydenhuollon yksikéstd. Seuraavassa kuvataan lyhyesti ndiden vastaajien
nikemyksi.

Alkuvaiheen haasteena sitoutuminen ja totuttelu uuteen asiaan

Ensimmiinen edellytys tulospalkkauksen onnistuneelle kiyttoonotolle liittyi tah-
totilaan. Johdon ja esimiesten sitoutuminen jirjestelmin kiyttéénottoon ja kiy-
ton edistimiseen koettiin ensisijaisen tarkedksi jirjestelmin tulevaisuuden kan-
nalta. Jos timi sitoutuminen puuttui, jirjestelmin rakentaminen koettiin “yh-
deksi ylimédriiseksi projektiksi muiden joukossa”.

Toinen kehittimisvaiheen haaste oli uuteen aihepiiriin tutustuminen. Pal-
kitsemiseen ja erityisesti tulospalkkaukseen liittyvien kisitteiden ja periaatteiden
tuli olla selvilld ennen varsinaisen kehittdmistyon alkua. Usein kehittimisesti
vastasi titd varten perustettu kehittimisryhmi, jonka tehtiviin kuului mm. jir-
jestelmiin liittyvin tiedon kerdiminen ja opiskelu. Tirkedd oli, ettd kaikki ke-
hittimistydstd vastaavat ymmirsivit keskeiset tulospalkkaukseen liittyvit kisit-
teet, periaatteet ja tulevan kehittimistyon tavoitteet samalla tavalla.

Lisikst jirjestelmin "myyminen” henkilostolle koettiin joissain tapauksissa
haasteelliseksi. Koska terveydenhuollon tulospalkkausjirjestelmisti oli vain vihin
kokemuksia julkisella sektorilla, niiden kidyttdonottoon saattoi liittyd epédluuloja
ja jopa pelkoja. Timin vuoksi tulospalkkauksen periaatteiden ja tavoitteiden
selvittiminen koko henkildstolle koettiin ensiarvoisen tirkeiksi, jotta jirjestel-
miin kohdistuvat ennakkoluulot tai jopa viiri tieto pystyttiin minimoimaan.

Tulospalkkiojirjestelmin rakentaminen toteutettiin usein projektimuotoi-
sena. Sille oli méiritelty projektin tavoin aikataulut ja tavoitteet. Haasteeksi koet-
tiinkin ajan 16ytiminen kehittimistyolle, koska usein organisaatiossa oli kiyn-
nissi samanaikaisesti monia muita aikaa vievid kehityshankkeita. Ajan 16ytiminen
liittyl my6s sitoutumiseen; jos tulospalkkaus koettiin tirkeiksi kehittimiskoh-
teeksi, sen kehittimiseen 16ytyi my6s aikaa.
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Haasteena tulospalkkauksen tarkoituksen pobtiminen

Alkuvaiheen pohdintoihin kuului myos tulospakkauksen yleisemmin tavoitteen
pohtiminen: miti tulospalkkaus tarkoittaa kuntaorganisaatiossa, miten toimintaa
voidaan mitata ja miten sitd tulisi mitata omassa organisaatiossa? Ndmi pohdin-
nat liittyivit laajempaan strategiseen kysymykseen, jossa keskeiseni haasteena oli
linkittdd tulospalkkauksen tavoitteet oman organisaation strategiaa tukeviksi.
Titid tydstettiin pohtimalla, miten strategiset tavoitteet nikyivit yksikoiden ta-
voitteissa ja ennen kaikkea, miten niitd voisi mitata. Lisiksi henkilostolle piti
pystyi selventimiin, miten sen tyo liittyi tulospalkkauksen tavoitteisiin. Kiytin-
nossi timi tarkoitti tietoa siitd, miten jokainen omalla ty6llddn voisi vaikuttaa
tulospalkkausjirjestelmin tavoitteisiin. Tulospalkkauksen periaatteiden laatimi-
nen ja yksikkokohtaisten suunnitelmien yhteismitallisuus vaativatkin tarkkaavai-
suutta jarjestelmin alkuvaiheen kehittimisessi.

Mittareiden rakentamisen haasteet

Tavoitteisiin liittyvit haasteet vaikuttivat osaltaan tarkempien yksikkékohtaisten
mittarien rakentamiseen. Kehittimisen alkuvaiheessa aikaa kului oikeiden mit-
tarien miirittimiseen (mitd mitataan), niiden testaukseen ja haastavien mutta
realististen tavoitetasojen asettamiseen. Myohemmin haasteelliseksi koettiin puo-
lestaan mittareissa tapahtuvat piivitykset (milloin luovutaan vanhasta mittarista
ja kehitetdin uusi), mittareihin liittyvin seurantatiedon hankinta ilman valtavaa
tyOomddrid ja vuosittaisten tavoitetasojen midrdytyminen. Erityisesti kehittdjit
pohtivat, milloin tavoitetasoja ei voi enid kiristid, vaan tavoitteeksi tulisi pikem-
minkin asettaa hyvin tason yllipitiminen. Esimerkiksi asiakastyytyviisyyden
hyvi tavoitetaso oli jo saavutettu, ja jatkossa tavoitteeksi asetettiin timén hyvin
tason ylldpitiminen. Haasteita aiheutti myos sellaisten mittareiden kehittiminen,
joihin kaikilla olisi mahdollisuus vaikuttaa. Mittareiden yhteismitallisuus eri yk-
sikdiden tai henkilostéryhmien vililld aiheuttikin keskustelua. Usein pyrittiinkin
rakentamaan mittaristo, joka tarjoaisi “jokaiselle ryhmille jotakin”, eli kaikilla
olisi vaikutusmahdollisuus ainakin joihinkin mittareihin.

Misti rabat tulospalkkioihin?

Selvitykseen vastanneilta tiedusteltiin my6s tulospalkkauksen nykyisti rahoitus-
mallia ja nikemyksii siitd, miki tapa olisi paras rahoittaa tulospalkkausjirjestel-
mid kunta-alalla. Yritykset yleensi rahoittavat tulospalkkionsa kertyneen voiton
avulla, mutta kunta-alalla rahoitus pitdd jirjestdd muuta kautta. Kiytossi olevia
jirjestelmid rahoitettiin tilli hetkelld budjettivaroin, menosiist6illd ja yksikon
talouden ylijddmin avulla. Vastaajilta my6s tiedusteltiin, mikd olisi paras tapa
rahoittaa jirjestelmii. T#ll6in mainittiin erillinen miiriraha talousarviossa, bud-
jettirahoitus, litkelaitosten kohdalla taloudellinen tulos ja tavoitteiden ylittymi-
sestd suoraan madriytyvi palkkio.
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Sekd myonteisid etta kielteisii vaikutuksia

Kartoitukseen vastanneita pyydettiin myds arvioimaan, millaisia vaikutuksia kiyt-
toon otetulla tulospalkkiojirjestelmilld oli ollut. Vastaajat erittelivit niin myén-
teisid kuin kielteisiikin vaikutuksia.

Myonteiseksi koettiin, ettd tulospalkkausjirjestelmidn myo6ti arkipdiviisti
tyon tekemisti oli pystytty ohjaamaan paremmin laajempien tavoitteiden suun-
taan. Tavoitteiden asettaminen oli selkeytynyt, kun jirjestelmi toimi vilineeni
toiminnan suunnittelussa ja johtamisessa. Kun tirkeiksi koetut asiat voitiin nos-
taa tulospalkkauksen mittaristoon, asetetut tavoitteet ohjasivat tyontekijoiti kes-
kittymiin oleelliseen. Lisiksi tavoitteiden systemaattisemman asettamisen seu-
rauksena tyon tavoitteista keskusteltiin, niitd kiteytettiin ja tavoitteiden toteutu-
mista seurattiin. Esimerkkind mainittiin jirjestelmidn tukevan mm. projektien
lipivientid, kun niiden lipivientid ja toteutumista seurattiin yhteni tulospalk-
kauksen tavoitteena. Jirjestelmin koettiin tukevan my®os tilanteita, joissa uudis-
tetaan organisaation vanhoja toimintamalleja. Selkeimmiit tavoitteet ja niiden
seuranta olivat parantaneet tdiden kokonaisuuden hallintaa. Lisiksi tavoitteiden
toteutumista ehkiisevit tekijit oli helpompi tunnistaa ja nithin my6s puututtiin
herkemmin.

Tulospalkkauksen koettiin vaikuttaneen myonteisesti myos henkilston
asenteisiin ja kidyttiytymiseen. Selkeimmit tavoitteet ja ymmirrys oman tyon
merkityksesti tulospalkkausjirjestelmin tavoitteiden toteutumisessa olivat lisin-
neet henkildston tydmotivaatiota ja sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseen.
Lisiksi mainittiin, ettd tydsuoritukset olivat parantuneet ja johdonmukaistuneet,
kun keskityttiin oleellisiin asioihin. Toiminnan johdonmukaistuminen puolestaan
lisiisi henkiloston tyotyytyviisyytti ja jaksamista. Tulospalkkausjirjestelmin us-
kottiin myo6s vaikuttaneen taloudellisen tuloksen parantumiseen, ja samalla esi-
miesten kiinnostus tuottavuuden seurantaan oli lisidntynyt.

Tulospalkkauksella koettiin olevan myos kielteisid vaikutuksia. Joissakin
tapauksissa jirjestelmin koettiin yliohjaavan toimintaa ja vievin mielenkiinnon
varsinaiselta toimintasuunnitelmalta, ts. keskityttiin vain nithin asioihin, jotka
oli nostettu tulospalkkausjirjestelmin tavoitteisiin. Tdmi saattoi aiheuttaa ns.
osaoptimointia eli toimintaa, jonka avulla saavutetaan omat tavoitteet kokonai-
suuden kannalta haitallisella toiminnalla. Toinen seuraus tavoitteiden ylikoros-
tumisesta liittyi henkildston kokemukseen, ettd jirjestelmin avulla pyritddn hios-
tamaan henkil6std yhi parempiin tyosuorituksiin. Tavoitteiden koettiin kiristyvin
vuosi vuodelta, vaikka toiminta olisikin ollut jo hyvilli tasolla.

Jirjestelmi saattoi myds aiheuttaa eriarvoisuuden tunnetta eri yksikéiden
vililld. Varsinkin jos tulospalkkausta kokeiltiin ensimmiisid kertoja, oli tulospalk-
kauksesta kiinnostuneita yksik6itd enemmin kuin kokeiluun voitiin ottaa mukaan.
Timi oli omiaan aiheuttamaan kateutta yksikoiden vililli. Myés yksikéiden
mittarien vertailu saattoi aiheuttaa epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia: oliko
toisella yksikolld helpommat tavoitteet?

Yksi haasteellinen keskustelu liittyi kunta-alan erikoislaatuun verrattuna
yksityiseen sektoriin, josta tulospalkkausajattelun katsottiin siirtyneen kuntaor-
ganisaatioihin. Kunta-alalla taloudellisten mittareiden sisillyttiminen tulospalk-
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kausjirjestelmiin koettiin vieraaksi. Erityisesti keskustelua aiheutti se, mité tu-
loksellisuus kuntaorganisaatiossa oikeastaan tarkoittaa. Monien mielestd nimi
kovat mittarit saattoivat painottua litkaa muiden "pehmedmpien” kustannuksel-
la. Yleisempi mittareihin liittyvid ongelma koettiin olevan yksiléiden mahdollisuus
vaikuttaa mitattaviin asioihin. Usein henkil6sté koki, ettei se pysty vaikuttamaan
omalla toiminnallaan tulospalkkiojirjestelmin tavoitteisiin tai ettd vaikutusmah-
dollisuudet vaihtelivat yksik6iden ja ryhmien vililla.

Tulospalkkiojirjestelmin olemassaolo loi myos paineita palkkioiden mak-
suun. Haasteeksi mainittiin, ettd henkilost6 koki maksetut palkkiot liian pienik-
si suhteessa saavutettuihin tavoitteisiin. Lisiksi tulospalkkiojirjestelmin optio-
luonnetta ei aina ymmirretty, vaan jirjestelmin oletettiin automaattisesti tuot-
tavan palkkioita. Tdmi oli omiaan luomaan viirid odotuksia ja tuottamaan turhia

pettymyksid.

Oppimishalukkuus ja yhdessi tekeminen edistivit kayttoonottoa

Lopuksi vastaajilta kysyttiin tekijoitd, jotka ovat edistineet jirjestelmin kiyton
jatkumista. Tidrkednd pidettiin johdon ja esimiesten sitoutumista jirjestelmin
kdyttoon ja jirjestelmin rahallisten resurssien varmistamista. Lisiksi johdon laa-
timat jirjestelmddn liittyvit selkedt linjaukset ja pelisddnnot koettiin toimivan
jirjestelmin tdrkeiksi tukipilareiksi. Jirjestelmin kiyton jatkuvuutta koettiin pa-
rantavan erillisen tulospalkkausjirjestelmin seurannasta vastaavan kehittimis-
ryhmin. Kehittimisryhmi piivitti jirjestelmid aktiivisesti, jotta jirjestelmid el
rimettynyt vaan pysyl ajan tasalla suhteessa toimintaan. Moni korosti my®ds, etti
virheitd el pitinyt liian paljon karttaa: jirjestelmin kiytté oli oppimiskokemus,
jossa virheiden kautta l6ydettiin uusia, parempia tapoja toimia. Esimerkiksi mit-
tareiden kokeileminen vaati myos rohkeutta korjata niitd tai vaihtaa ne uusiin.

Yhden tirkeimmistd tekijoistd koettiin olevan henkil6ston suhtautuminen
jirjestelmddn. Ensimmaisistd tulospalkkauksen kokeilukierroksista saadut koke-
mukset muokkasivat vahvasti henkilostén asenteita jirjestelmii kohtaan. Onnis-
tumiset olivat omiaan lisidmiin halua jatkaa tulospalkkauksen kehittimisti, kun
taas kielteiset kokemukset puhuivat lakkauttamisen puolesta. Tdmin vuoksi jir-
jestelmin suunnitteluvaihe ja ensimmiisen vaiheen kokeilut nousivat kriittisiksi
tekijoiksi jirjestelmin tulevaisuuden kannalta. Henkil6ston osallistaminen tulos-
palkkaukseen liittyvidn keskusteluun ja mittareiden rakentamiseen sai henkilos-
ton kokemaan jirjestelmin “omakseen”. Kun tavoitteet oli yhdessi pohdittu,
nithin oli my6s helpompi sitoutua.

Tulospalkkiojirjestelmin kiyttoonotto pakotti usein tarkastelemaan jo ole-
massa olevia johtamisprosesseja. Tulospalkkausjirjestelmi ei saanut jidda irralli-
seksi osaksi muusta johtamisjirjestelmistd, vaan eri osa-alueiden tuli tukea toinen
toisiaan. Esimerkiksi oli hyvd miettid tulospalkkauksen kannalta tirkeitd kiytin-
t6jd, kuten miten ja missd tilanteessa tavoitteita oli totuttu asettamaan, miten
niitd seurattiin ja miten palautetta tavoitteiden toteutumisesta annettiin.

52



6.3 Palkitsemisjdrjestelmdn toimivuutta kannattaa arvioida

Palkitsemisjirjestelmin arvioiminen on oleellinen osa sen kehittimistd ja yllipi-
toa. Arviointi voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Tyypillinen tapa on laskea
palkitsemisen kustannuksia. Usein my6s ilmapiirikartoituksiin sisillytetddn muu-
tama kysymys, joilla voidaan seurata esimerkiksi tyytyviisyyttd kiytossi olevaan
jarjestelmddn. Lisdksi voidaan arvioida palkitsemisjirjestelmin kiyton hyotyja.
Yhteisti niille arviointitavoille on se, ettd niiden avulla ei voida paikallistaa ke-
hittimisti vaativia osa-alueita. Mikili halutaan arvioida tarkemmin, kannattaa
kdyttid apuna esimerkiksi jonkinlaista palauteryhmii, jonka kanssa voidaan yh-
dessi keskustellen arvioida tilannetta. Ndiden lisiksi useat tahot tarjoavat mak-
sullisia arviointipalveluja.

Seuraavassa luvussa esittelemme Aalto-yliopiston Palkitsemisen tutkimus-
ohjelmassa kehitettyjd apuvilineitd toimivuuden arviointiin. Niitd apuvilineitd
ovat henkiléstokysely, johdon ja kehittdjien arviointikeskustelurunko sekd suun-
nittelukortti. Kutakin tyékalua voidaan kiyttdd erikseen ja omaan organisaatioon
soveltuvalla tavalla. Apuvilineet on pidosin kehitetty tulospalkkiojirjestelmin
arviointiin, mutta useimpia niistd voi soveltaa my6s muiden palkitsemisjirjestel-
mien arviointiin. Parhaaseen lopputulokseen pdistidin arvioimalla palkitsemista
mahdollisimman monipuolisesti. Hyvi tapa on esimerkiksi teettid oheinen ky-
sely henkilostolld ja kidydd johdon kyselyn tai arviointikeskustelurungon avulla
asioita lipi johtoryhmissi tai esimiesten muodostamissa ryhmissd. Tdmin jilkeen
kehittimisestd vastaava ryhmi voi kiydd molemmat tulokset ldpi ja kirjata ar-
vioinnin tuloksia.

6.3.1 HENKILOSTOKYSELY JA VERTAILUAINEISTO TULOSTEN TULKINTAAN

Henkilostokyselyid voi hyodyntdid joko kokonaisuutena tai osittain esimerkiksi
ilmapiirikyselyn yhteydessi (liite 1). Henkilostokysely on yksi tapa seurata pal-
kitsemisjérjestelmin toimivuutta, sitd onko asioissa menty parempaan vai huo-
nompaan suuntaan, kun kysely toistetaan siddnnoéllisesti. Jos henkilostokyselyi
kiytetdin kokonaisuudessaan, sen avulla voidaan myds paikantaa ongelmakohtia.

Kyselyi kiytettdessd voi oman organisaation tuloksia verrata 22 kuntayksi-
kostd kerdttyihin tuloksiin. Jos oma tulos alittaa alimman neljinneksen rajan, se
kertoo asian heikosta toimivuudesta. Vastaavasti tuloksen ylittdessd ylimmin
neljanneksen rajan asia on hyvilld mallilla.

Kysymyksid palkitsemisen nykytilan arvioimiseksi keskustellen

Palkitsemisen toimivuutta voidaan arvioida myos keskustellen. Arviointikeskus-
telurunko on tarkoitettu johdon tai kehittimisestd vastaavien henkiléiden kiyt-
toon (liite 2). Keskustelurunko sisiltid arviointikohteittain palkitsemisen toimi-
vuuden kannalta oleellisia asioita, joiden onnistumista omassa organisaatiossa
arvioidaan. Tarkoituksena on, etti keskustelurungon mukaisesti keskustellaan
esimerkiksi johtoryhmissi tai palkitsemisen kehittimisryhmissd kustakin ar-
viointikohteesta. Keskustelun lihtokohtana voi kiyttid mahdollisesti jo tehdyn
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henkiléstokyselyn tuloksia ja johdon kyselyn vastauksia. Liitteend 2 olevaan do-
kumenttiin voi my®s kirjata keskustelun havainnot ja erityisesti toimenpiteitd
vaativat asiat.

6.3.2 SUUNNITTELUKORTTI

Palkitsemisjirjestelmidn toimivuutta arvioitaessa havaitaan yleensi monenlaisia
ongelmia. Ne kannattaa kirjata systemaattisesti ja my6s miettid niihin ratkaisuja.
Nimi asiat voi kirjata esimerkiksi liitteend 3 olevaan taulukkoon.

6.3.3 PALKITSEMISEN KOKONAISUUDEN TOIMIVUUDEN ARVIOINTI

Palkitsemisen kokonaisuuden toimivuutta voidaan arvioida karkeasti liitteeni 4
olevan taulukon kuvaamalla tavalla. Arviointikohdat voidaan kiydi lipi keskus-
tellen, esimerkiksi palkitsemisen kehittimisryhmissd tai johtoryhmissid. Kysy-
myksid voidaan kdyttid myds osana henkilostokyselyd, jolloin saadaan palaute
henkiloston kokemuksista palkitsemisen toimivuudesta.

6.4 Esimerkkejd ja tyékaluja palkitsemisen kehittimiseksi

Tissd luvussa esittelemme esimerkkeji ja tykaluja palkitsemisen kehittimisen
tueksi.

6.4.1 PALKITSEMISSTRATEGIA

Palkitsemisstrategian luomisessa oleellista on miettid, miti kullakin palkitsemis-
tavalla tavoitellaan. Tavoitteet on hyvi kirjata selkeiisti ja kertoa koko henkilés-
tolle. Asiaan kuuluu kertoa, misti asioista palkitaan ja miten omaan palkkaan voi
vaikuttaa. Liitteend 5 on aputaulukko palkitsemisstrategian kirjaamiseen.

Palkitsemisen yhteensopivuutta organisaation strategian ja arvojen kanssa
voidaan arvioida esimerkiksi liitteeni 6 olevan lomakkeen avulla. Lomakkeen voi
tdyttdd joko yksin tai ryhmityonid. Parhaaseen lopputulokseen pédstdin, kun tdyt-
tdjid on useita. Jos lomake tdytetddn ryhmityond, pyritidn keskustelemaan, kun-
nes saavutetaan yksimielisyys vastauksesta. Kun lomake on tdytetty, merkitdin ne
kohdat, joissa on vastattu 1-3. Merkittyji kehittimiskohteita tyostetiin tarkem-
min.

6.4.2 ESIMERKKEJA PALKITSEMISJARJESTELMIEN RAKENTEISTA

Tissi luvussa esittelemme palkitsemisjirjestelmien rakenteita esimerkkien muo-
dossa. Omassa organisaatiossa ei kannata kopioida suoraan muiden luomia pal-
kitsemisjdrjestelmid, mutta esimerkeistd voi kuitenkin poimia omaan tilanteeseen
soveltuvia ideoita.
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Esimerkk: pa/,éiz‘semisen kokonaisuudesta — Helsingin éaupunki

Palkitsemisen kokonaisuus sisiltdd Helsingin kaupungissa palkkaukseen, henki-
lostéetuihin ja tydelimin laatuun liittyvit elementit (kuvio 20). Helsingin kau-
pungin tyomarkkina-asiantuntija Tina Sweins kertoo, ettd palkitsemisen koko-
naisuutta pidetdin merkittivinid tekijind henkilostostrategiassa. Kokemusten
mukaan kuntaorganisaatioissa henkilosto arvioi palkitsemista kokonaisuutena.

Palkitseminen

HENKILOSTOEDUT

Ty6terveyspalvelut
Tyésuhdematkalippu
Henkilostokassa
Lounasetu

Liikunta- ja kulttuurietuja
Alennusmahdollisuuksia
Merkkipaivalahjat
Harrastuskerhoja
Sairaan lapsen
hoitopalvelu
Palvelussuhdeasunnot
Virkistys- ja lomapaikat

Kuvio 20. Palkitsemisen kokonaisuus Helsingin kaupungissa (2011, Henkilostokeskus).

Kunta-alalla on nihty haasteena uusien tydntekijéiden saaminen tulevai-
suudessa. Helsingin kaupunki on saanut Kunta tyénantajana -tutkimuksessa 2010
hyvin arvion muutaman vuoden tydelimissd olleilta. Osa hyvistd tuloksesta joh-
tunee myos onnistuneesta palkitsemisen kokonaisuudesta.

Helsingin kaupungin palkitsemisen kokonaisuudessa on Tina Sweinsin mu-
kaan ainakin seuraavia vahvuuksia:

— Tunne siitd, ettd tekee tyotd yhteisen hyvin eteen — tydn merkitykselli-

Syys.

— Kaupungilla on palvelussuhdeturva. Henkil6d ei irtisanota taloudellisis-

ta tai tuottavuussyistd, vaan hinelle tarjotaan toista tyopaikkaa.

— Henkilostéedut ovat hyvilld tasolla ja niitd on monenlaisia, kuten esi-

merkiksi litkuntamahdollisuudet ja tydsuhdematkalippu.

— Nuorten nikokulmasta kaupunki tarjoaa my6s mahdollisuuden tehdi

kiinnostavaa ty6td midrdaikaisesti.

Isossa kaupungissa my6s huolehditaan siiti, ettd henkilsto on eri virastois-
sa samassa asemassa. Keskustasolla tehdyt pditokset edistdvit tissd mielessd oi-
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keudenmukaisuutta. Virastoilla on kuitenkin mahdollisuus omiin nopeisiin rat-
kaisuihin.

Haasteena on se, ettd joissakin ammateissa, erityisesti tekniselld sektorilla,
palkkataso verrattuna yksityiseen sektoriin on alhaisempi.

Miten jatkossa, miti kannattaisi kehittii?

"Uskoisin, ettd palkitsemisen hyodyt tulisivat paremmin esiin, jos palkitsemisen
kokonaisuudesta puhuttaisiin vield enemmin ja useammin tyontekijéille”, Tina
Sweins sanoo. "Myos aineeton palkitseminen tulisi avata paremmin.” Sweins
pohtii my®s sitd, tulisiko eri-ikiisille tyontekijoille tarjota hieman erilaisia pal-
kitsemisen kokonaisuuksia.

Uusia mahdollisuuksia palkitsemisen saralla kannattaa my6s jatkuvasti kar-
toittaa. Henkilostérahastolaki muuttui vuoden 2011 alusta niin, ettd nyt myds
kuntasektorilla voi ottaa kiyttoon henkilostérahaston. Kannattaa ainakin miettid
tulospalkkion rahastoimismahdollisuutta. Henkilostérahasto on taloudellisesti
edullinen palkitsemistapa seki tyonantajalle ettd tyontekijille.

Esimerkki tulospalkkiojirjestelmin saannoisti

Tissi kuvataan tulospalkkiojirjestelmien sidnt6jd yleiselld tasolla. Kuntaorganisaa-

tioiden kannattaa pyytii rohkeasti nihtivikseen my6s muiden samankaltaisten kun-

taorganisaatioiden tuoreita palkkiosddnt6jd silloin kun tulospalkkausta kehitetddn.
Tulospalkkiojirjestelmiin sdinndissi otetaan usein kantaa seuraaviin asioihin:

Soveltamisala ja voimassaolo

— Keiti jirjestelmi koskee.

— Tulospalkkioon oikeutetut: Esimerkiksi tulospalkkio maksetaan niille
henkilsille, jotka ovat tyoskennelleet tulospalkkiokauden aikana yksikos-
sd yli neljin kuukauden ajan ja ovat palvelussuhteessa kyseiseen kunta-
organisaatioon myos palkkion maksamisen hetkelld.

— Milloin tulospalkkiojirjestelmi on voimassa (yleensi vuoden kerrallaan).

— Miten tulospalkkiojirjestelmin voimassaolosta pditetiin.

Tulospalkkiojiryestelmin tarkoitus

Jarjestelmdn rakenne

— Maksimipalkkio

— Mittarit, tavoitetasot ja painoarvot

— Palkkion muodostuminen

Rabhoitus ja maksaminen

— Rahoitus esimerkiksi budjetoimalla tai yksittiisen tavoitteen (mittarin)
tuottaman kustannussiiston tai tuoton avulla

— Maksaminen, esimerkiksi palkkiot maksetaan suhteessa henkilén perus-
palkan suuruuteen ja tyossiolokuukausiin.

Viestinta, tulosten seuranta ja arvioint

Muutokset
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Esimerkkeji tulospalkkiojiryestelmin mittareista kuntaorganisaatioissa

Seuraavaksi luetellaan joukko erilaisissa kuntaorganisaatioissa tulospalkkioiden
perusteena kiytettivid mittareita.
Talousndkokulma

euroa/hoitajan tekemi suorite

hoidetun potilaan kokonaiskustannukset (kokonaiskustannukset jaettu-
na hoidettujen potilaiden miirilli)

leiri- ja majoitusvuorokauden hinta

litkevaihto/henkil6

litkeylijidma + poistot

maksamattomien laskujen vihentiminen / luottotappioiden pitiminen
minimissi

oman toiminnan yksikkokustannukset (kustannukset / oma hoitopiivi
verrattuna sairaalan somaattisen hoidon keskimiiriiseen hoitopiivikus-
tannukseen)

tuottavuusindeksi

tuotteiden yksikkokustannukset (vihimmiistavoite on, etti tuotteen vah-
vistettu hinta toteutuu)

Toiminnan/prosessien nikékulma

elikeldisten ohjatun litkunnan lukumiiri

jirjestelyjonojen pituus

kirjalliset jatkohoito-ohjeet otetaan kiyttoon x pdividn mennessi
laajennetun 5-vuotistutkimuksen toteuttaminen (lasten prosenttiosuus)
lapsen hoitopidivin sujuminen -lomakkeen kiyttonotto

ohjattujen litkuntatuntien tdyttoaste

omahoitajuuden dokumentointi

pajajakson onnistuneesti suorittaneet kaikista nuorista (%)

projektien laatu

projektisuunnitelman aikataulussa ja kustannusarviossa pysyminen
puheluihin vastaaminen (jonotusaika tai vastattujen puheluiden mairi /
tulleet puhelut)

pilvystyskdyntien osuus vieston lddkirikdynneistd

raskauden aikana tupakoineiden ditien tupakoinnin lopettaminen
rokotusten peittivyys

sekundaariprevention seurantajirjestelmin toteuttaminen

sisiinen auditointi hammashoitoloittain ja korjausten tekeminen audi-
tointien pohjalta

tervehampaisten 12-vuotiaiden prosenttiosuus

uusi potilas saa ajan 2 kk:n kuluessa yhteydenotostaan

vuodeosaston kiyttoaste

Asiakasnikékulma

asiakastyytyviisyyskyselyn tulokset

ohjauspalveluiden laatusuositukset miiritelty

sairaalahoidon laatu potilaan nikékulmasta: kysely kerran vuodessa sa-
dalle potilaalle
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— sidosryhmikyselyn tulokset
— sisdinen palvelukysely
Henkilostondikékulma
— esimichen ja tydntekijin viliset systemaattiset kehityskeskustelut, vuo-
sittain kiytivi ja dokumentoitava kehityskeskustelu
— henkilgston osallistumisprosentti infotilaisuuksiin
— kehittdmispdivin jirjestiminen
— oppimissuunnitelmien kattavuus kehityskeskusteluissa
— sairauspoissaolojen midri
— tiimin osaamiskartoituksen toteuttaminen
—  tyStyytyviisyysbarometri

Esimerkki aloitepalkkiojirjestelman sidnnéoisti — case VIKL Palvelut Oy
(Hulkko ym. 2006)

Tavoitteet
Aloitetoiminnan tavoitteena on kannustaa tyontekijoitd esittimiin aloitteita ja
ehdotuksia, jotka

— vaikuttavat toiminnan sisiltdon

— kehittivit tydbmenetelmii tai tyturvallisuutta

— lisddvit asiakastyytyviisyyttd

— parantavat yhteistyoti eri asiakasryhmien (loppukiyttijien, omaisten ja

esimerkiksi kunnan) vililld
— parantavat kustannustehokasta toimintaa.

Miki on aloite?

Aloitteita ovat kaikki parannusehdotukset, joilla pyritiin kehittimiin yhtién
toimintaa. Aloite voi olla my6s ongelman esiin ottaminen ja ratkaisuehdotuksen
tekeminen. Aloitteita voidaan tehdi kaikista yrityksen toimintaan liittyvistd
asioista. Aloitteeksi ei riitd pelkki epikohdan osoittaminen, vaan on esitettivi
myos kiyttokelpoinen ratkaisu.

Kuka voi tehdi aloitteen?

Jokaisella yrityksessi tyoskentelevilli on oikeus tehdi aloitteita mistd tahansa
yhtion toimintaa kehittivisti asiasta. Aloitteen voi tehdi joko yksin, tyoparin
kanssa tai ryhmind. Esimiehet ja johtajat eivit voi tehdi palkittavaa aloitetta.

Miten aloite esitetiin?

Ehdotuksen voi tehdi joko suullisesti, kirjallisesti tai sihkdisesti. Esitys voidaan

tehdd vapaamuotoisesti tai aloitetta varten tehtyd lomaketta kiyttien.
Suullinen esittiminen: Ehdotuksen tekiji voi esittdd kehittimisehdotuksen-

sa haluamalleen henkilélle, esimerkiksi esimiehelle tai muulle yhtién johtoon

kuuluvalle henkil6lle, jonka kanssa ehdotus muokataan kirjalliseen asuun. Ehdo-

tuksen tekiji saa siitd kopion itselleen.

58



Kirjallinen esittiminen: Ehdotuksen tekijd voi jittid kirjallisen ehdotuksen
joko vapaamuotoisena tai aloitelomaketta kiyttden ja toimittaa sen esimichelle,
joka toimittaa sen edelleen palkitsemisty6éryhmille.

Aloitteen kisittely

Aloitteen vastaanottava henkilé on velvollinen ilmoittamaan, koska aloite kiisi-
telldidn. Aloitteita kisitelliin 1-2 kuukauden vilein palkitsemistyoryhmissi. Pa-
lautteen saa heti kiisittelyn jilkeen suullisessa muodossa. Myohemmin palautteen
saa myos kirjallisena. Palkituista aloitteista kerrotaan my6s koko henkiléstolle
aluekokouksissa ja kokousten kirjallisessa yhteenvedossa. Palkitun henkil6llisyys
mainitaan, jollei erikseen toisin sovita. Aloitetta arvioitaessa otetaan huomioon
talous-, asiakas-, prosessi- ja henkilgstonikokulma.

Aloitteen palkitseminen
Aloitepalkkio voi olla esim.
— elokuvalippuja tai teatterilippuja
— hyvinvointituote, joka liittyy itsensd hoitamiseen tai virkistdytymiseen
(esim. jalkahoito, kasvohoito, piivi kylpylissi ym.).
Aloitteet, joilla on selvii taloudellista merkitysti, palkitaan rahalla.

Esimerkki nopean palkitsemisen periaatteista
Helsingin kaupungilla on kiyt6ssd nopean palkitsemisen Nopsa-jirjestelmi. Seu-
raavassa esittelemme lyhennetyn version jirjestelmin sidnnoisti.

Nopealla palkitsemisella tarkoitetaan esimiehen mahdollisuutta palkita hen-
kilokuntaa hyvisti saavutuksista nopeasti, tilanteeseen sopivalla ja padtoksente-
kotavaltaan yksinkertaisella tavalla. Nopea palkitseminen on tarkoitettu nimen-
omaan lihiesimiesten ty6vilineeksi, joten lihiesimiesten valmentaminen ja pal-
kitsemiseen rohkaiseminen on erityisen tirked.

Nopean palkitsemisen tavoitteet

Nopsa-palkitsemisen tavoitteena on palkita yksil6itd tai ryhmid erityisen hyvisti
kertaluonteisista tyosaavutuksista. Palkkion antaminen kertoo seki palkituille
ettd muulle henkil6kunnalle, miki on tirkedd ja millaista toimintaa tyonantaja
arvostaa.

Palkkioperusteet

Nopsa-palkkioiden myéntiminen perustuu sovittuihin kriteereihin, eikd palk-
kioita my6nnetd muunlaisilla perusteilla. Kiytettyjen palkkioperusteiden tulee
olla julkisia ja kaikkien tiedossa. Esimiesten on voitava kertoa, milld perusteilla
palkkioita on myénnetty. Ilman perusteita tai hatarilla perusteilla myénnetyt
palkkiot aiheuttavat helposti epiluuloja, heikentivit tyoilmapiirid eivitkd ohjaa
toimintaa toivotulla tavalla. On erityisen tirkeid, etti palkkion saanut henkilo
itse tietdd palkkion perustelut.
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Palkitsemistavat

Ollakseen palkitseva ja kannustava palkkion tulee olla saajan arvostama, tilan-
teeseen ja tyoyhteisdon sopiva ja suuruudeltaan oikeassa suhteessa palkittavaan
suoritukseen. Palkkiota kdyttivin esimiehen tulee harkita, millainen palkkio so-
pii mihinkin tilanteeseen ja tyoyhteis6on sekd miten palkkion luovuttaminen
kannattaa jirjestid. Esimiehilld tulee myos olla kdytettdvissddn riittivin laaja ja
monipuolinen keinovalikoima voidakseen kiyttdd kuhunkin tilanteeseen sopivaa
palkitsemista.

Palkkioiden enimmdismdidrdi

Vuoden aikana saatujen Nopsa-rahapalkkioiden ja mahdollisten muiden kannus-
tuslisien henkilokohtainen enimmiismiiri voi olla virka- ja tyoehtosopimusten
mukaisesti kuukausipalkkaisella enintdin 5 % vuotuisesta tehtidvikohtaisesta pal-
kasta ja tuntipalkkaisella 5 % vuotuisesta perustuntipalkasta laskettuna.

Palkkioiden verotus ja henkilosivukulut

Henkilskohtainen rahapalkkio on aina saajalleen verotettavaa tuloa. Tyonantaja
maksaa siitd atheutuvat henkilésivukulut. Myos lahjakortit ovat verotettavaa tu-
loa.

Palkkioiden luovuttaminen ja julkistaminen

Esimies piittii, miten palkkio luovutetaan saajalleen. Tilanteen mukaan voi olla
tarkoituksenmukaista luovuttaa palkkio esimerkiksi tyopaikkakokouksessa, ke-
hittimistilaisuudessa, yhteisissd juhlissa tai mahdollisesti erillisessd luovutusti-
laisuudessa. Palkkio voidaan antaa myds ilman juhlallisuuksia.

Palkkioiden julkistaminen on esimiehen ja palkkion saajien harkinnassa.
Suositeltavaa on, ettd ainakin ryhmien saamat palkkiot julkistetaan ja samalla
kerrotaan niiden perusteet. Tydyhteisdssi tai virastossa voidaan esimerkiksi mii-
riajoin julkistaa annetut palkkiot, niiden perusteet ja saajien luvalla myds saajien
nimet. Palkkioiden perusteet ja suuruudet voidaan julkistaa myés nimettomini.
Palkkioiden saajien nimii ei pidi julkistaa ilman heiddn suostumustaan.

Palkkiorden rahoitus
Nopsa-palkkiot maksetaan virastojen ja laitosten omista méirirahoista hyviksy-
tyn talousarvion puitteissa.

Esimerkki henkilostokoulutuksen ja omaehtoisen ammatillisen koulutuksen

tukemisen periaatteista — case Tampereen Vanhuspalveluyhdistys Ry ja Tampereen
Picea Oy (Hulkko ym. 2006)

Henkilgstokoulutuksen jirjestiminen ja omaehtoisen koulutuksen tukeminen
ovat osa henkildston kehittimisti ja palkitsemisstrategiaa. Tavoitteena on kehit-
tdd ja ylldpitdd henkiloston osaamista sekd kehittdd asiantuntijuutta ja erityis-
osaamista vision ja strategisten tavoitteiden mukaisesti.

Henkilsstokoulutuksen suunnittelemisessa ja toteuttamisessa noudatetaan
seuraavia periaatteita:
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— Uudelta henkilostoltd edellytetdin tehtidvinkuvauksissa miiritelty pe-
ruskoulutustaso.

— Koulutus palvelee ensisijaisesti yhteison toiminnan strategisia tavoittei-
ta ja perustehtivii.

— Koulutussuunnittelu tehddin toiminnan ja talouden suunnittelun yhtey-
dessi.

— Yhteisossd on mahdollisimman tasaveroiset edellytykset toiminnan ke-
hittimiseen ja henkilostokoulutuksesta huolehtimiseen.

— Eri tyontekijaryhmilld on mahdollisimman tasaveroiset edellytykset hen-
kilostokoulutukseen.

— Koulutuksen laatua ja vaikuttavuutta arvioidaan laatujirjestelmiin sisil-
tyvin arviointijirjestelmin avulla.

Koulutuksen tukemisen periaatteet

— Tyénantajan osoittamaan tai midrddmiin koulutukseen mentdessi tyon-
antaja maksaa koulutuskustannukset sekd matka- yms. kustannukset.
Koulutus tapahtuu ty6ajalla. Koulutukseen menosta tehdiin erillinen
paatos.

— Koulutuksen jilkeen osallistuja esittelee suullisesti koulutuksen sisillon
yksikkonsd henkilostopalaverissa ja koulutusmateriaalista kootaan kopiot
yksikon koulutuskansioon.

— Omaehtoinen koulutus tapahtuu pidasiassa henkilén omalla ajalla ja
kustannuksella. Omaehtoista ammattiin liittyvad koulutusta tuetaan tyo-
vuorojirjestelyin. Koulutuksen aloittamisesta tulee etukiteen sopia esi-
miehen kanssa.

— Tutkintoon johtavaa tiydennyskoulutusta voidaan tukea, mikili koulutus
on sellainen, ettd se tiyttdd henkilostokoulutuksen yleiset periaatteet ja
tyonantaja tai esimies pitidd koulutusta perusteltuna. Tilloin tulee ottaa
huomioon henkil6n osaamisen lisidmisen tarve nykyisissi tehtivissd sekd
mitd osaamista tarvitaan lihiaikoina (henkilokohtainen kehityssuunni-
telma, joka perustuu vuosittaisiin kehityskeskusteluihin, ja strategiset
tavoitteet).

— Tutkintoon johtavaa koulutusta voidaan tukea antamalla palkallista va-
paata enintdin 10 tyépdivid/vuosi. Erityisistd syisti voidaan hyviksyi
enemmin piivid. Viikkovapaalle tai vastaavalle muulle ajalle sijoittuvia
koulutuspidivid ei korvata. Osa-aikatyotd tekeville myonnetddn osa-ai-
kaisuuden suhteessa vapautusta.

— Palkallista koulutusvapaata anova laatii kirjallisen anomuksen peruste-
luineen esimiehelleen.

— Koulutussopimus tehdiin kirjallisena. Sopimuksesta péitetidn yhteisén
johtoryhmissi.

6.4.3 APUVALINE MITTAREIDEN KEHITTAMISEEN JA DOKUMENTOINTIIN

Tulospalkkiojirjestelmin rakenteessa oleellisessa roolissa ovat mittarit, joilla ta-
voitteiden saavuttamista seurataan. Mittareita kehitettiessi kannattaa miettid
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niiden yhteytti strategisiin tavoitteisiin. Kustakin mittarista kannattaa kirjata
ylos useita yksityiskohtia ja niiden perusteluja. Liitteend 7 on mittarikortti, joka
on hyvi tiyttdd jokaisesta mittarista.
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7 Lopuksi

okosimme tihin raporttiin tutkimustuloksia kunta-alan palkitsemisesta Suo-

messa. Tulokset koostuvat sekd aiemmista tutkimuksista ettd tdtd raporttia
varten tekemistimme uusista havainnoista. Lisiksi hyodynsimme omia koke-
muksiamme palkitsemisen kehittimisestd ja siind kdyttimistimme tyokaluista.

Tutkimustulostemme mukaan palkitsemisen toimivuus kunta-alalla on pa-
rantunut viime vuosina, mutta siind on vield runsaasti parantamisen varaa. Pal-
kitseminen tukee yhi liian harvoin organisaatioiden omien tavoitteiden toteutu-
mista. Palkitsemista kehitetdin usein joko tyéehtosopimusten velvoitteiden takia
tai koska muissakin organisaatioissa tehdiin niin. Tilléin jid helposti pohtimat-
ta, mitd omassa organisaatiossa halutaan tavoitella tai mistd asioista kannattaa
palkita.

Tulosten mukaan palkitsemiseen panostamisella voidaan saavuttaa myon-
teisid vaikutuksia esimerkiksi kannustamisessa ja uusien tyontekijoiden houkut-
telemisessa. Liian usein nimd myonteiset vaikutukset jaavit kuitenkin toteutu-
matta. Tarvitaan uskallusta ja kekselidisyytti tehdi palkitsemisen kokonaisuu-
desta oman organisaation nikoinen eikd vain jiddd toteuttamaan tyoehtosopi-
musten velvoitteita tai odotuksia, jotka kumpuavat vertailusta muihin organisaa-
tiothin. My®6s erottuminen muista voi olla eduksi.

Kunta-alalla ei ole vilttimittd kannattavaa kilpailla palkkatasolla. Tutki-
musten mukaan julkisella sektorilla tyoskenteleville palkka ei ole tirkein tyossi
vithtymisen ja motivaation kannalta. Sen sijaan aineettomat palkitsemistavat,
kuten ty6ajan jirjestelyt ja varmuus tydpaikasta, ovat asioita, joihin kannattaa
panostaa. Myos tissd asiassa oma kekselidisyys ja uskallus ovat valttia.

Palkitsemisen hyvi, taitava soveltaminen on tutkimuksemme mukaan oleel-
lisessa roolissa. Erityisesti esimiehet ovat uusien palkitsemistapojen kiyttdjini
vaativassa tilanteessa. Esimiesten osaamiseen, valtuuksiin ja my6s haluun kiyttdd
palkitsemista osana omaa johtamisty6td kannattaa panostaa. Esimiesten keskei-
nen tehtdvid on asettaa tavoitteita, seurata tyon etenemistd ja tukea siind sekd
antaa palautetta. Palkitsemisen taitava soveltaminen edellyttiikin esimiehiltd
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osaamisen lisiksi oivallusta siitd, ettd erilaiset palkitsemistavat ovat hyvid johta-
misen ty6kaluja. Erityisen hyvin ne toimivat tavoitteista kertomisen apuna ja
palautteen antamisen tukena.

Toivomme timin raportin auttavan tielli ennakkoluulottomaan palkitsemi-
sen kehittimiseen.
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Liite 1. Henkilostokysely

Tiysin Jokseenkin Silti Jokseenkin Tiysin| En osaa

eri eri vililti  samaa  samaa |sanoa tai

mielti  mieltd mielti  mielti | en tiedd
Tulospalkkiojirjestelmi sopii mieles- 1 2 3 4 5 9
tini hyvin organisaatiomme nykyisiin
tavoitteisiin
Olen tyytyviinen viime aikoina 1 2 3 4 5 9
saamiini tulospalkkioihin
Olen tyytyviinen kiytdssi oleviin 1 2 3 4 5 9
tulospalkkiojirjestelmin mittareihin
Tulospalkkiot jakautuvat oikeuden- 1 2 3 4 5 9
mukaisesti
Tunnen tulospalkkioni perusteena 1 2 3 4 5 9

kiytettivit mittarit
Tieddn, miki tulospalkkioni suuruus 1 2 3 4 5 9
on, jos kaikki tavoitteet saavutetaan

Olen tyytyviinen tulospalkkiojirjes- 1 2 3 4 5 9
telmin suunnittelutapaan

Olen tyytyviinen tapaan, jolla tulos- 1 2 3 4 5 9
palkkiojirjestelmisti kerrotaan

Saan riittdvisti tietoa tulospalkkio- 1 2 3 4 5 9
jirjestelmisti

Tulospalkkiojirjestelmii kiytettiessi 1 2 3 4 5 9

noudatetaan reilua pelid
Esimieheni antaa minulle/meille 1 2 3 4 5 9
tunnustusta, kun tulospalkkiojirjestel-
mille asetetut tavoitteet on saavutettu

Esimieheni kertoo, mitki tulospalk- 1 2 3 4 5 9
kiojirjestelmin tavoitteet ovat

Pidin tulospalkkiojirjestelmai 1 2 3 4 5 9
tirkeini

Mielestini tulospalkkiojirjestelmin 1 2 3 4 5 9

voisi lakkauttaa
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Tiysin Jokseenkin Silti Jokseenkin Tiysin| En osaa
eri eri vililtd ~ samaa  samaa |sanoa tai
mielti  mieltd mieltdi  mieltd | en tiedd
Tulospalkkio on minulle rahallisesti 1 2 3 4 5 9
merkittivi
Tulospalkkiojirjestelmin ansiosta 1 2 3 4 5 9
ponnistelen enemmin tavoitteiden
saavuttamiseksi
Tulospalkkiojirjestelmi on lisinnyt 1 2 3 4 5 9
tyopaineita
Miten tulospalkkiojirjestelmi Huonon- Huonon- Ei Parantaa Parantaa| En osaa
mielestisi vaikuttaa seuraaviin taa taa vaiku-  vidhidn  paljon |sanoa tai
asioihin? paljon vihin tusta en tiedi
Asiakastyytyviisyys -2 -1 0 1 2 9
Palvelujen ja tuotteiden laatu -2 -1 0 1 2 9
Toiminnan tehokkuus (tuottavuus) -2 -1 0 1 2 9
Ilmapiiri -2 -1 0 1 2 9
Halu tyoskennelld tissi -2 -1 0 1 2 9
organisaatiossa
© Aalto-yliopisto, Tuotantotalouden laitos, Palkitsemisen tutkimusohjelma 6.6.2011
Toimivuuden edellytykset
Asteikko: 1 = tiysin eri mieltd, 3 = silti vililta, Oma Keski- Alimman Ylimmin
5 = tiysin samaa mielti keski- arvo neljinneksen neljinneksen
arvo raja raja
Tulospalkkiojirjestelmi sopii mielestini hyvin 3,1 2,6 3,4
organisaatiomme nykyisiin tavoitteisiin
Olen tyytyviinen viime aikoina saamiini 2,7 2,2 3,4
tulospalkkioihin
Olen tyytyviinen kiytossi oleviin tulos- 2,7 2,3 3,2
palkkiojirjestelmin mittareihin
Tulospalkkiot jakautuvat oikeudenmukaisesti 2,9 2,3 3,6
Tunnen tulospalkkioni perusteena kiytettivit 3,6 3,2 4,1
mittarit
Tieddn, miki tulospalkkioni suuruus on, jos 2,8 2,4 3,2
kaikki tavoitteet saavutetaan
Olen tyytyviinen tulospalkkiojirjestelmin 2,8 2,4 3,3
suunnittelutapaan
Olen tyytyviinen tapaan, jolla tulospalkkio- 2,9 2,5 3,4
jirjestelmisti kerrotaan
Saan riittdvisti tietoa tulospalkkiojirjestel- 3,3 3,0 3,7
maistd
Tulospalkkiojirjestelmii kiytettiessd nouda- 3,1 2,7 3,6
tetaan reilua pelid
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Toimivuuden edellytykset

Asteikko: 1 = tiysin eri mieltd, 3 = silti vililtd, Oma Keski- Alimman Ylimmin

5 = tiysin samaa mielti keski- arvo neljinneksen neljinneksen
arvo raja raja

Esimieheni antaa minulle/meille tunnustusta, 3,0 2,3 3,4

kun tulospalkkiojirjestelmiille asetetut tavoit-

teet on saavutettu

Esimieheni kertoo, mitkd tulospalkkiojirjes- 3,5 2,8 3,9

telmin tavoitteet ovat

Pidin tulospalkkiojirjestelmii tirkeini 3,5 3,1 4,0

Mielestini tulospalkkiojirjestelmin voisi 3,5 2,7 4,3

lakkauttaa

Tulospalkkio on minulle rahallisesti 3,2 2,5 3,9

merkittivi

Tulospalkkiojirjestelmin ansiosta ponnistelen 2,9 2,7 3,1

enemmin tavoitteiden saavuttamiseksi

Tulospalkkiojirjestelmi on lisinnyt tys- 2,7 2,4 3,3

paineita

Vaikutukset

Asteikko: =2 = huonontaa paljon, 0 = ei vaikutusta, Oma Keski- Alimman Ylimmain

2 = parantaa paljon keski- arvo neljinneksen neljinneksen
arvo raja raja

Vaikutus asiakastyytyviisyyteen 0,6 0,5 0,7

Vaikutus palvelujen ja tuotteiden laatuun 0,6 0,5 0,8

Vaikutus toiminnan tehokkuuteen 0,7 0,5 0,8

Vaikutus ilmapiiriin -0,1 -0,5 0,2

Vaikutus haluun tyéskennelld tissi 0,4 0,3 0,5

organisaatiossa
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Liite 2. Arviointikeskustelurunko

rviointikeskustelurunkoa voi kiyttdd yhteenvetona henkilostokyselyn ja joh-

don kyselyn tekemisen jilkeen tai kokonaan erillisend menetelmini. Kes-

kustelu kannattaa kiydi vihintiin muutaman henkilon voimin, jotta nikékulmat
tulevat monipuolisesti huomioon otetuiksi. Arviointikeskustelurunko soveltuu
esimerkiksi johtoryhmin tai palkitsemista kehittdvin ryhmin ty6vilineeksi.

1. Kukin arviointikohde kdydiddn keskustellen ldpi kiyttien mahdollisesti
aiemmin kerittyjd henkilston ja johdon arvioita tukena.

2. Kirjataan tyhjiin sarakkeeseen keskustelun havainnot. Merkitddn erityi-
sesti ne kohdat, jotka kaipaavat jatkossa parantamistoimenpiteiti.

3. Kiyddin lipi mahdollisesti aiemmin tehdyt suunnittelukortit ja katso-
taan, kaipaavatko ne lisdyksii, tai jos suunnittelukortteja ei ole aiemmin
kdytetty, vol niitd tdssd vaiheessa tdyttdd tirkeimpien toimenpiteitd kai-
paavien aihealueiden kohdalta.

Arviointikohde Havainnot ja oma arvio, miti toimenpiteiti
tarvitaan

1. Jirjestelmin tarkoitus

* Onko palkitsemisstrategia selked ja kirjattu
ylos?

* Miksi jirjestelmid kiytetddn? Mihin silld
pyritddn?

* Miki on jirjestelmin kytkentd organisaa-
tion strategiaan?

* Miki on jirjestelmin rooli palkitsemisen
kokonaisuudessa?

* Miten jirjestelmi rahoitetaan?
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Arviointikohde

Havainnot ja oma arvio, miti toimenpiteiti
tarvitaan

2. Jirjestelmin rakenne

Jirjestelmin rakenne vastaa kysymyksiin, miti

jaetaan, milld perusteella, kuinka paljon ja

kenelle.

* Onko jirjestelmin sidinnoissi ja rakenteessa
selkedsti mairitelty kaikki tarpeellinen?

* Vastaavatko jirjestelmin rakenne ja siinnét
jirjestelmin tarkoitusta?

3. Jéirjestelmin kehittiminen

* Onko kehittimisen vastuut ja roolit mari-
telty?

* Miten yksikoiden johto, lihiesimiehet ja
henkildstd osallistuvat kehittimiseen?

* Miten kehittiminen on aikataulutettu?

* Miten jirjestelmin toimivuutta arvioidaan?

4. Organisaation tuki jirjestelmille

 Milli tavoin jirjestelmisti viestitdan?
* Onko jirjestelmin toteutukseen liittyvit
roolit miiritelty (kuka tekee ja miti tekee)?

5. Esimiehet jirjestelmin kiyttijini

* Miki on esimiesten rooli jirjestelmin
kayttdjana?

* Kiyttivitko esimiehet jirjestelmii aktiivi-
sesti?

 Pitivitko esimiehet alaisensa tietoisina
jirjestelmisti?

* Antavatko esimiehet sddnnéllisesti palau-
tetta tavoitteiden saavuttamisesta?

6. Jirjestelmin merkitys henkil6stolle

* Pidetdinko jirjestelmii tirkeini?

* Milli tavalla jirjestelmi on merkittiva?
Onko se esimerkiksi rahallisesti merkittivi,
lisiiko se palautetta tai selventidiko se
tavoitteitar

7. Jirjestelmiin vaikutukset

Mitki ovat jirjestelmin vaikutukset

* asetettuihin tavoitteisiin?

* toimintaan ja sen kehittimiseen?

* yhteistydhon ja ilmapiiriin?

* tybasenteisiin, kuten motivaatioon?
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Liite 3. Palkitsemisjirjestelmin
tormivuuden arviointi ja parantaminen
-suunnittelukortti

Havaittu puute/ongelma:

Tarvittava toimenpide/ratkaisu:

Kuka tekee ja mihin mennessi:
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Liite 4. Palkitsemisen kokonaisuuden
toimivuuden arviointi

— tyOn vaativuuteen perustuva
palkanosa

— henkilén pitevyyteen ja suorituk-
seen perustuva palkanosa

Palkitsemistapa Arvio toimivuudesta Kehittimistarve
(asteikko 1-5, jossa 1 = (asteikko 1-5, jossa 1 = el
toimii erittiin huonosti, lainkaan tarpeellista, 3 =
3 = toimii kohtalaisesti ja  |jonkin verran tarpeellista,
5 = toimii erittdin hyvin), |5 = erittdin tarpeellista),
kirjaa myos perustelut kirjaa myos perustelut

Peruspalkka:

Tulospalkkaus:

Edut:

Aloitepalkkiot:

Erikoispalkkiot (muut palkkio-

jirjestelmit):

Tyé’)suhteen Pysyvyys:

Tydajan jirjestelyt:

Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa:
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Palkitsemistapa

Arvio toimivuudesta
(asteikko 1-5, jossa 1 =
toimii erittiin huonosti,
3 = toimii kohtalaisesti ja
5 = toimii erittdin hyvin),
kirjaa myos perustelut

Kehittimistarve
(asteikko 1-5, jossa 1 = el
lainkaan tarpeellista, 3 =
jonkin verran tarpeellista,
5 = erittiin tarpeellista),
kirjaa myos perustelut

Palaute tyosti:

Mahdollisuus kehittyi ja koulutus:

Tyén sisilto:
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Liite 5. Palkitsemisstrategian luomisen
aputaulukko

Palkkaus-/palkitsemistapa | Miti tavoitellaan

Tehtivikohtainen peruspalkka

Henkilokohtainen palkka

Henkilsstoedut

Erikoispalkkiot

Koulutus ja mahdollisuudet
kehittyi

Tyén sisilto

Palaute

Osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuudet

Tyéajan jirjestelyt ja tyésuh-
teen pysyvyys
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Liite 6. Palkitsemisen yhteensopivuuden
arviointilomake

Tiysin Jokseenkin | Tiysin
Arvioi seuraavia viittimii eri | Jokseenkin | Siltd samaa samaa
mieltd | eri mieltd | vililtdi | mieltd | mieltd

1. Palkitseminen on kiinted osa johtamisjir- 1 2 3 4 5
jestelmidimme

2. Kdytimme palkitsemista viestittimddn | 1 2 3 4 5
organisaation tavoitteita ja arvoja

3. Meilli palkitseminen tukee nykyisti 1 2 3 4 5
litketoimintastrategiaa

4. Strategian muuttuessa uudistamme 1 2 3 4 5
myos palkitsemisjirjestelmidimme

5. Peruspalkkausjirjestelmdmme sopii 1 2 3 4 5
hyvin organisaation nykyisiin tavoit-
teisiin

6. Henkilokohtainen palkanosa sopii 1 2 3 4 5
hyvin organisaation nykyisiin tavoit-
teisiin

7. Tdydentivit palkitsemistavat, kuten 1 2 3 4 5
tulospalkkiojirjestelmi, sopivat hyvin
organisaation nykyisiin tavoitteisiin

8. Henkilsstoedut sopivat hyvin organi- 1 2 3 4 5
saation nykyisiin tavoitteisiin ja
arvoihin.

9. Aineettomat palkitsemistavat, kuten 1 2 3 4 5

kehittymismahdollisuudet ja palaute-
jirjestelmit sopivat hyvin organisaa-
tion nykyisiin tavoitteisiin ja arvoihin.
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Liite 7. Mittarikortti

Mittarin nimi

Mihin strategiseen tavoitteeseen (ja nikdkulmaan) mittari liittyy?

Miti mittarilla tavoitellaan?

Mittarin kuvaus (mm. sanallinen kuvaus, mittaustapa ja/tai laskentakaava)

Mitta-asteikko (mm. miten porrastetaan)

Mittaustaso (mm. yksilé/ryhmi/osasto/yksikks/koko organisaatio)

Arviointijakso (esim. vuosittain tai kaksi kertaa vuodessa)

Tietojen lihde (misti ja miten saatavilla)

Kuka on vastuussa tietojen keriiimisesti?

Lihtotaso
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Tavoitetasot

Tavoitetasojen perustelut

Seurantatapa (kuinka usein seurataan ja miten viestitiin)

Keinot tavoitteen saavuttamiseksi
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Pirjo Mikinen
KUNTARAKENNESELVITYS (1992)

HYVINVOINTIYHTEISKUNNAN TULEVAISUUS
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— yhteisé kunnan palvelutuotannossa (1997)
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Arvo Myllymiki—Juha Salomaa—Virpi Poikkeus
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Kunnallisen arvokeskustelun kritiikkii (2001)

Timo Tohmo—]Jari Ritsili—Tuomo Nenonen—Mika Haapanen

JARRUA MUUTTOLIIKKEELLE (2001)

Arvo Myllymiki-Eija Tetri

RAHA-AUTOMAATTIYHDISTYS KANSALAISPALVELUJEN

RAHOITTAJANA (2001)

Anu Pekki—Tuula Tamminen
LAPSEN EHDOILLA (2002)

Lauri Hautamiki
TEOLLISTUVA MAASEUTU

— menestyvit yritykset maaseudun voimavarana (2002)

Pertti Kettunen
KUNTIEN ELOON]AAMISEN TAITO (2002)

MAAKUNTIEN MERKITYS JA TEHTAVAT (2003)

Marko Taipale-Max Arhippainen

ANSIOTULOVAHENNYS, JAETTAVAT YRITYSTULOT JA
KUNTIEN VEROPOHJA (2003)

Jukka Lassila—Tarmo Valkonen
HOIVARAHASTO (2003)

Pekka Kettunen
OSALLISTUA VAI VAIKUTTAA? (2004)

Arto Tkola—Timo Rothovius—Petri Sahlstrém
YRITYSTOIMINNAN TUKEMINEN KUNNISSA (2004)

Piivi Kuosmanen—Pentti Meklin—Tuija Rajala—Maarit Sihvonen

KUNNAT ERIKOISSAIRAANHOIDOSTA SOPIMASSA (2004)

Pauli Niemeld

SOSIAALINEN PAAOMA SUOMEN KUNNISSA (2004)

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen

TARKASTUSLAUTAKUNTA KUNNAN PAATOKSENTEOSSA (2004)
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Aimo Ryyninen
KUNNAT VALTION VALVONNASSA (2004)

Antti Peltokorpi—Jaakko Kujala—Paul Lillrank
KESKENERAISEN POTILAAN KUSTANNUKSET

Menetelmi kunnille terveyspalveluiden tuotannon suunnitteluun ja ohjaukseen (2004)

Pentti Puoskari
KUNTA JA AMMATTIKORKEAKOULU (2004)

Timo Nurmi

KUNTIEN ARVOPERHEET (2005)

Jarna Heinonen—Kaisu Paasio

SISAINEN YRITTAJYYS KUNTATYOSSA (2005)

Soili Keskinen
TUTKIMUS ALAISTAIDOISTA KUNNISSA
(verkkojulkaisu 2005)

Heikki A. Loikkanen—Ilkka Susiluoto
PALJONKO VERORAHOILLA SAA? (2005)
Kuntien peruspalvelutarjonnan kustannustehokkuuden erot ja niitd selittivit tekijit

vuosina 1994-2002

Arvo Myllymiki—Piivi Kalliokoski
VALTIO, KUNTA JA EUROOPAN UNIONI

Unionijisenyyden vaikutus valtion ja kuntien taloudelliseen péitosvaltaan (2006)

Aini Pehkonen
MAAHANMUUTTAJAN KOTIKUNTA (2006)

Toivo Pihlajaniemi

KUNTARAKENNE MURROKSESSA (verkkojulkaisu 2006)

Satu Nivalainen
PENDELOINKO VAI MUUTANKO?
Tyévoiman litkkuvuus kuntien vililld (2006)

Jouni Kaipainen

KUNTIEN ROSKASOTA (2006)

Vesa Vesterinen

KUNTA JA YHTIOITTAMINEN (2006)

Maria Solakivi—-Matti Virén
KUNTIEN HENKILOSTO, TEHOKKUUS JA KUNTAKOKO (2006)

Jarmo J. Hukka-Tapio S. Katko
VESTHUOLLON HAAVOITTUVUUS
(verkkojulkaisu 2007)
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65

Elina Viitanen—Lauri Kokkinen—Anne Konu—Outi Simonen—Juha V. Virtanen—
Juhani Lehto
JOHTAJANA SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLOSSA (2007)

Jouni Ponnikas—Timo Tiainen—Johanna Hitili~Jarmo Rusanen
SUOMI JA ALUEET 2030
— toteutunut kehitys, ennakointia ja skenaariot (2010)

Ritva Pihlaja
KOLMAS SEKTORI JA JULKINEN VALTA (2010)

Pekka Pietili—Tapio Katko—Vuokko Kurki
VESI KUNTAYHTEISTYON VOITELUAINEENA (2010)

Pasi Holm—Janne Huovari

KUNNAT VEROUUDISTUKSEN MAKSAJINA? (2011)

Irene Roivainen—Jari Heinonen—Satu Ylinen

KOYHA BYROKRATIAN RATTAISSA (2011)

Anu Hakonen—Kiisa Hulkko-Nyman
KUNNASTA HOUKUTTELEVA TYOPAIKKA? (2011)
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Kunnallisalan kehittimissidtio KAKS rahoittaa kuntia palvelevaa tutki-
mus- ja kehittdmistoimintaa. Tavoitteena on niin tukea kuntien itsehal-
lintoa ja parantaa niiden toimintamahdollisuuksia.

Rahoitamme hankkeita ja tutkimuksia, joiden arvioimme olevan kun-
tien tulevaisuuden kannalta keskeisimpii. Tuloksien tulee olla sovelletta-
vissa kdytintoon. Rahoitettavilta hankkeilta edellytetddn ennakkoluulo-
tonta ja uutta uraa luovaa otetta.

Saitiolld on Polemiikki-niminen asiakaslehti ja kaksi julkaisusarjaa:

Polemia-sarja, jossa kisitellddn kunnille tirkeitd strategisia kysymyksid
ajattelua herittavilld tavalla.

Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa sdition rahoittamista tutki-
muksista. Pddosa sidtion rahoittamista tutkimuksista julkaistaan tekiji-
tahon omissa julkaisusarjoissa.

Toimintamme ja julkaisumme esitellddn tarkasti kotisivuillamme
www.kaks.fi.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sdétic rahoittaa toimintansa sijoitus-
tuotoilla.

Osoite Fredrikinkatu 61 A
00100 Helsinki

Asiamies Antti Mykkinen, antti.mykkanen@kaks.fi,
p. 0400 570 087

Tutkimusasiamies Veli Pelkonen, veli.pelkonen@kaks.fi,
p. 0400 815 527

Taloudenhoitaja Anja Kirves, anja.kirves@kaks.fi,

p. 0400 722 682

Tutustu kotisivuihimme (www.kaks.f)!
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