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tyOpanos organisaation strategian kannalta keskeisiin asioihin. Taman tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittda Jyvaskylan kaupungin tyontekijéiden mielipiteitd tulospalkkiojarjestelmasta, joka on
kunta-alalla kdytetty tulospalkkauksen muoto. Tdma tutkimus luo pohjaa ja tarjoaa tydkaluja
Jyvaskylan kaupungin palkkausjarjestelman kehitystydlle.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin tulospalkkausta ja nostettiin esiin
tulospalkkiojarjestelmien erityispiirteita julkisessa organisaatiossa. Viitekehys toi esiin
tulospalkkiojarjestelmén lanseeraamisen tydvaiheita ja kasitteli tulospalkkauksen aiheuttamia
mahdollisia vaikutuksia.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto koottiin viiden ryhma- ja kahden
yksildhaastattelun kautta. Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun periaatteiden mukaisesti.
Kohderyhmana toimivat Jyvaskylan kaupungin vastuualuejohto, padluottamusmiehet ja
henkiléstdalan ammattilaiset.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta tulospalkkiojarjestelmaa voidaan suositella Jyvaskylan
kaupungille osaksi kannustavaa palkkausjarjestelmaa. Toimivan jarjestelman tarkeimpina
ominaisuuksina nousivat esiin oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja vaikuttavuus. Tama tutkimus
auttaa tulevaisuudessa tutkittaessa tulospalkkiojarjestelman kayttéonotosta seuranneita
vaikutuksia.
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Abstract

Payment by result is an encouraging system that aims to boost the work motivation and welfare of
an organization. It is also used to make working more effective and to increase profitability.
Payment by result also controls how the contribution of each employee can be focused on the
issues central to the strategy of the organization. Thus, it is a great tool for management. The
purpose of this dissertation was to find out opinions concerning the payment by result system in
the organization of the City of Jyvaskyla. The study gives the starting point and offers working tools
for the organization to create an individual payment by result system.

The theoretical framework of the study consists of payment and payment by result and
emphasizes the special characteristics of a public organization. The theoretical framework
introduces the stages needed to create an effective payment by result system and it also deals
with the possible effects that may appear when the system is launched.

This study is qualitative. The empirical material was gathered by seven theme interviews. The
interviews were executed in groups. The target group consisted of employees in the organization
of the city of Jyvaskyla representing personnel from remit management, chief shop stewards and
HR management.

The results of the study indicate that payment by result can be recommended as part of the
payment system in Jyvaskyla. Fairness and objectivity were named to be the most important
features of the system. The personnel also underlined that the system must be effective in order
to really improve the well-being and productivity of the organization.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen laht6kohdat

Yritykset ja julkiset organisaatiot painivat |ahes paivittdain saman dilemman ymparilla;
toiminnasta tulisi saada mahdollisimman paljon irti ja tulosta seka tuloksellisuutta tulisi
parantaa, mutta henkil6sto pitaisi silti pitaa tyytyvaisena ja heidan hyvinvoinnistaan tuli-
si huolehtia. Tulospalkkaus on yksi niista keinoista, joilla pyritadn vastaamaan molempiin
ndihin ongelmiin. Rahallisen palkkion kautta henkilosto voidaan pitaa tyytyvaisena ja
motivoituneena. Heidat saadaan myos tyoskentelemaan ahkerammin yhteisen hyvan
eteen ja saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. Ndin ollen palkkiot heijastuvat myos
toiminnan tehokkuuteen ja tulokseen. Onnistuessaan tulospalkkaus hyodyttaa seka or-
ganisaatiota itsedan etta siina tydskentelevaa henkilostda. Viime kadessa myds asiakas
hyotyy tulospalkkauksesta kehittyvien toimintatapojen ja paranevan palvelun laadun

myota.

Tulospalkkaus on osa palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitsemalla voidaan korostaa on-
nistuneita tydsuorituksia ja osoittaa kiitos niista jollekin tietylle henkildlle tai ryhmalle.
Onnistuneella palkitsemisella on aina jokin tarkoitus, johon silla pyritdan. Tulospalkkauk-
sen perimmaisena tarkoituksena on toimia organisaation johdon tukena. Tulospalkkaus
tarjoaa johdolle johtamistyokalun, jonka kautta toteutetaan strategiaa ja suunnataan
toimintaa strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tulospalkkauksella pyritdadn myds pita-

maan tyontekijat uskollisena tydpaikalleen ja kilpailemaan osaavasta tydvoimasta.

Tama tutkimus kasittelee tulospalkkausta kunta-alalla. Kunta-alan tyéehtosopimukset
maarittelevat kuntaorganisaatioissa kaytettavaksi tulospalkkauksen muodoksi tulospalk-
kion. Yhtena tutkimuksen lahtékohtana on siis tulospalkkion tutkiminen. Tulospalkkio
kuuluu tulospalkkauksen kokonaisuuteen ja sisdltaa paljon samaa teoriaa kuin tulospalk-
kaus. Naita kahta palkkausmuotoa ei tule kuitenkaan sekoittaa toisiinsa, silla niissa on

omat eroavaisuutensa. Tutkimuksessa kasitellaankin naita kahta palkkausmuotoa rin-
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nakkain, mutta perimmaisena lahtokohtana on tulospalkkion tutkiminen Jyvaskylan kau-

pungin tarpeisiin.

1.2. Case -organisaatio: Jyvaskylan kaupunki

Tutkimuksen kohteena on Jyvaskylan kaupunki ja sen henkildsté. Jyvaskylan kaupunki on
kunnallisorganisaatio, joten se toteuttaa alueellista julkishallintoa ja tarjoaa palveluita
kuntalaisille. Jyvaskylan alueella asui vuoden 2009 lopussa 129 625 asukasta, joten Jy-
vaskylan kaupungin organisaation asiakaskunta on hyvin laaja. Jyvaskylan kaupungin or-
ganisaatio muodostuu neljasta palvelualueesta, jotka ovat konsernihallinto, sosiaali- ja
terveyspalvelut, sivistyspalvelut seka kaupunkirakennepalvelut ja liiketoiminta. Palvelu-
alueet jakautuvat edelleen vastuualueiksi ja palveluyksikoiksi. Kaupungin ylin paattava
elin on kaupunginvaltuusto, joka valitaan kunnallisvaaleilla joka neljds vuosi. Kaupungin
hallintoa johtaa kaupunginhallitus, joka valmistelee kaupunginvaltuustossa kasiteltavat
asiat ja huolehtii paatosten taytantéonpanosta. Laaja palvelukentta ja monet erilaiset
toiminnot tulee ottaa huomioon myds tulospalkkiojarjestelmaa rakennettaessa. (Jyvas-

kyldn kaupungin internet -sivut n.d.)

Viimeisten vuosien aikana Jyvaskylan kaupungin toimintaa on leimannut kuntien yhdis-
tyminen, joka tapahtui 1.1.2009. Tuolloin Jyvaskylan kaupunki, Jyvaskylan maalaiskunta
ja Korpilahti yhdistyivat ja muodostivat uuden Jyvaskylan. Yhdistyneesta Jyvaskylasta
muodostui Suomen seitsemadnneksi suurin kaupunki, joka tyo6llistaa [ahes seitsemantu-
hatta ihmistd. Uusi organisaatio, toimintojen yhdistaminen ja henkildston uudet tyéteh-
tavat on vaatinut henkildstotyolta ja koko organisaatiolta paljon voimavaroja. (Jyvasky-
lan kaupungin henkildstéraportti 2009.) Seuraava suuri uudistus, joka vaikuttaa Jyvasky-
lan kaupungin palvelukenttdan tulee olemaan uuden sukupolven organisaation muodos-
taminen, jonka suunnittelu- ja valmistelutyot ovat jo kdynnissa. Tavoitteena on uudistaa
toimintatapoja ja luoda toimivia palvelukokonaisuuksia, jotka vastaavat asukkaiden ela-
mantilanteita ja tarpeita. Uuden sukupolven organisaatio otetaan kayttoon vaiheittain ja
lopullisesti vuoden 2013 alusta lahtien. (Jyvaskyldan kaupungin internet -sivut n.d.) Myds

tdma uudistus tulee ottaa huomioon tulospalkkiojarjestelman suunnittelutydssa.



1.3. Opinndytetyon tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia tulospalkkausta Jyvaskylan kaupungin nakokul-
masta. Erityisen tarkeda on miettia, miten Jyvaskylan kaupunki voi luoda tulospalkkiojar-
jestelman, joka toimii tyontekijoille kannustimena seka palvelee myds kaupungin tuotta-
vuuden lisdamista. Tutkimuksen kautta pyritdan selvittamaan erityisesti johdon ja paa-
luottamusmiesten mielipiteita koskien tulospalkkiota. Tutkimus siis nostaa esiin yksittai-
sia huomionarvoisia seikkoja koskien tulospalkkiojarjestelmaa, mutta se ei kasittele ai-
hetta niin laaja-alaisesti, etta tutkimus voitaisiin sellaisenaan lanseerata tulospalkkiomal-
liksi. Jokainen organisaatio laatii itselleen omannakoisensa tulospalkkiojarjestelman, jo-
ten viime kadessa jarjestelma tulee rakentaa Jyvaskylan kaupungin poliittisen johdon,
virkamiesjohdon ja henkiloston toimesta. Tama opinnaytetyo tarjoaa kuitenkin kdytan-
non vinkkeja tahan suunnittelutydhon. Opinnaytetyd kokonaisuudessaan pyrkii selitta-
maan ja jasentelemaan tulospalkkauksen teoriaa ja kdytannon suunnitteluty6ta. Tama
opinnaytetyo vastaa kysymykseen, mita asioita tulospalkkiojarjestelmaa rakennettaessa
tulee ottaa huomioon. On myds taysin mahdollista, etta tutkimuksen lopuksi Jyvaskylan
kaupungille ei voida suositella tulospalkkiojarjestelman kayttdonottoa, jos tutkimustu-

lokset ovat sita vastaan.

Jyvaskylan kaupungilla on aikaisemmin ollut kdytossaan tulospalkkiojarjestelma joissakin
sen yksikoissa, mutta se lakkautettiin, koska silla ei saatu aikaiseksi toivottuja vaikutuksia
ja se kohteli ihmisia epatasa-arvoisesti. Tulospalkkiojarjestelma lanseerattiin vuositu-
hannen vaihteessa ja se lakkautettiin kokonaan vuonna 2008. Yhtena tutkimuksen ta-
voitteena onkin tutkia Jyvaskylan kaupungin tyontekijoiden kokemuksia tulospalkkiosta
ja -palkkauksesta, jotta edellisen jarjestelman virheita ei toistettaisi. Tutkimuksen alaise-
na ovat myos henkiloston toiveet liittyen tulospalkkioon, mahdolliset tulospalkkionjar-

jestelman vaikutukset seka tulosmittarit ja -tavoitteet.



1.4. Tutkimusongelma ja tutkimusmetodi

Tutkimus on kvalitatiivinen case-tutkimus. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimukses-
sa peruslahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Kvantitatiivinen tutkimus pe-
rustuu maaraan ja siita tehtaviin tulkintoihin, kun taas laadullinen tutkimus tutkii ilmién
laatua ja syita. Kvalitatiivista tutkimusta tehtdessa pyritaan aineiston muodon kuvaami-
seen ei-numeraalisesti ja tutkimusaineisto kootaan luonnollisista tilanteista. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2007, 157.)

Tutkimusongelma on: ”Mita Jyvaskylan kaupungin tulee ottaa huomioon kannustavaa
tulospalkkausjarjestelmaa kehitettdessa?”. Tutkimus sisaltaa siis aiheita, jotka liittyvat
tulospalkkausjarjestelmien toimivuuteen seka tulospalkkausjarjestelman luomisen ja

lanseeraamisen prosesseihin.

Tutkimuksen empiirisen aineiston kokoamiseen kaytettiin teemahaastatteluja. Teema-
haastattelut toteutettiin ryhmahaastatteluina, jotta mahdollisimman paljon organisaati-

on eri osa-alueita tulisi lapikaytya haastatteluissa.

Ryhmahaastatteluissa keskustellaan tutkimuskohteesta siten, ettd haastattelija osoittaa
puheensa samanaikaisesti useille haastateltaville, mutta kysyy valilla myds yksittdisten
ryhman jasenten mielipiteita keskusteltavasta asiasta. Haastatteluihin osallistujat valit-
tiin tarkasti, joten kyseessa on tdsmaryhmahaastattelu. (Kvali-MOTV n.d.) Ryhmé&haas-
tatteluissa voidaan saada yksiléhaastatteluja enemman tietoa, silla osallistujat voivat

yhdessa muistella ja tukea toisiaan (Eskola & Suoranta 2000, 94).

1.5. Haastateltavien valinta

Oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon perustuen lahtokohtana on, etta tulospalkkiojar-
jestelman toteutuessa kaikki Jyvaskylan kaupungin henkilostéon kuuluvat ovat oikeutet-
tuja kuulumaan tulospalkkiojarjestelman piiriin. Tasta johtuen tutkimuksessa on pyritty
ottamaan huomioon jokainen Jyvaskylan kaupungin palvelualue. Haastateltavat osoitet-

tiin toimeksiantajan puolesta, jotta varmistutaan siita, etta tutkimus lapileikkaa mahdol-



lisimman hyvin koko organisaation. Haastattelut suoritettiin 18 henkil6lle yhteensa seit-
semassa eri haastattelussa. Aikataulujen yhteensovittamisesta johtuvien ongelmien ta-
kia jouduttiin tekemaan kaksi henkilokohtaista haastattelua. Haastatteluryhmat olivat

suuruudeltaan yhdesta neljaan henkil6a. Haastattelut suoritettiin Jyvaskylan kaupungin
henkilostoyksikon kokoustiloissa aikavalilla 27.8—-17.9.2010. Haastattelujen kestot vaih-

telivat 50 minuutin ja puolentoista tunnin valilta riippuen haastatteluryhmien koosta.

Kunta-alan tutkimuksissa on tarkeaa ottaa huomioon seka johdon etta henkiléston mie-
lipiteet. Henkilostoa tassa tutkimuksessa edustivat kaikki Jyvaskylan kaupungin kahdek-
san paaluottamusmiesta, joilla tydnsa puolesta on laaja nakemys Jyvaskylan kaupungin
henkilostosta. Johdon puolelta haastatteluihin osallistui nelja vastuualuejohtajaa seka
kaksi liikelaitosjohtajaa. Taman lisdksi haastateltaviin kuului myo6s henkiléstéalan am-
mattilaisia: henkil6stolakimies ja kaksi henkilostopaallikkoa. Henkilostoalan ammattilai-
silla on suuri rooli palkkapolitiikan toteuttamisessa, joten tulospalkkiojarjestelmasta kes-
kusteltaessa heidan mielipiteensa ovat tarkeita. Jyvaskylan kaupungin vanhaan tulos-
palkkiojarjestelmaan liittyen haastateltiin myds Keski-Suomen pelastuslaitoksen hallinto-
ja talouspaallikkoa, joka oli suunnittelemassa ja luomassa Jyvaskylan kaupungin liikelai-
toksiin kohdistunutta tulospalkkiojarjestelmaa. Haastateltujen henkildiden henkil6llisyys
on suojattu tutkimuksessa kirjain- ja numerokoodien avulla. Haastateltujen kannanotois-

sa esiintyvat nimet on poistettu ja korvattu * -merkilla.

2. TULOSPALKKAUS

2.1. Mita tulospalkkaus on?

Tulospalkkauksen perimmaisena lahtokohtana on, etta tyontekijat saavat peruspalkan li-
saksi tietyn osuuden yrityksen voitoista. Tyontekijoiden kokonaispalkka on siis riippuvai-
nen organisaation tekemasta tuloksesta. (Karsikas 2004, 7.) Hulkko ja muut (2002, 12)
maarittelevat tulospalkkauksen niin, etta tavalla tai toisella kytketaan tietyn suuruinen
palkkio ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Heiddn mukaansa talla tavoin organisaation

onnistumisesta hyotyvat kaikki osapuolet, kuten esimerkiksi henkilosto, asiakkaat, omis-



tajat seka itse organisaatio. Tulospalkkiot ovat siis taloudellisia lisdpalkkioita, jotka tay-
dentadvat henkiloston peruspalkkausta. Tulospalkkioiden perusteena tulee olla yleisesti
hyvaksytyt tavoitteet ja niiden saavuttaminen, ylittaminen tai yllapitdminen. Tulospalk-
kiot eivat nosta henkil6ston palkkatasoa pysyvasti, vaan niitda maksetaan ennalta maara-
tylta aikajaksolta ennalta maarattyjen tavoitteiden mukaisesti. Tulospalkkioita voidaan
maksaa siis esimerkiksi yhden tai useamman kerran vuodessa kunkin yrityksen palkkapo-

litilkan mukaan. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 127.)

Oikein toteutettuna tulospalkkaus on toimiva kannustinjarjestelma. Tyontekijoilla on
tapana miettida omaa taloudellista merkitystdadan suhteessa yrityksen toimintaan, joten
kannustamalla heita tulospalkkauksen keinoin on mahdollista saavuttaa parempia tyo-
suorituksia. (Kansikas 2005, 42.) Kannustinjarjestelman lisdksi palkkaus, sisdltden tulos-
palkkauksen, on osa toimivaa johtamisjarjestelmaa. Sen avulla yritys johtaa toimintaansa
ja painotuksiaan onnistumisen kannalta keskeisiin asioihin. Esimiesten on tunnettava or-
ganisaationsa palkkapolitiikka, jotta kommunikointi alaisten kanssa palkka-asioista on
mahdollista. Henkiléston tydpanoksella voidaan nahda olevan yhteys siihen, ymmartaa-
ko henkilosto organisaationsa palkkaperusteet ja pidetaankoé palkkamenettelya oikeu-

denmukaisena. (Juustoa ruisleivalle —tulospalkkausopas 2001, 10.)

Alan kirjallisuudessa tulospalkkauksen perusteissa ja maaritelmassa on havaittavissa
suuria eroja. Kenties suurin vaihtelu kasitteissa on siind, mista tuloksesta henkil6stoa tu-
lee palkita. Karsikas (2004, 7) viittaa pro gradu -tutkielmassaan OECD:n tulospalkkaus-
maaritelmaan, jonka mukaan tulospalkkauksen tason tulee olla sidottuna koko yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Nain ollen yksilon tai ryhman tekemaan tulokseen sidottuja jar-
jestelmia ei voida kutsua tulospalkkaukseksi. Lahti ja muut (2004,19) taas madrittelevat
tulospalkkauksen niin, etta tulosperusteinen palkanosa perustuu koko organisaation, tu-
losyksikon, ryhmén ja/tai yksilon tulokseen, jolloin tulospalkkaus ottaa huomioon myds
organisaation eri osien omat tavoitteet ja tulokset. Myds siina, mitka palkkausmuodot
nahdaan kuuluvaksi tulospalkkauksen piiriin, on paljon vaihtelevuutta eri teorioiden ja
eri organisaatioiden valilla. Kiikka (2004, 48) jasentaa valtion tulospalkkausmallin sisalta-

van kolme osaa: tyokohtaisen ja henkilokohtaisen palkanosan seka tulospalkkion. Kun



taas kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus (KVTES 2010-2011) luokittelee termit
tehtavakohtainen palkka ja henkilokohtainen lisa omiksi yksityisiksi palkanosiksi ja tulos-
palkkaus sisaltdaa kunta-alalla ainoastaan tulospalkkion kaytén. Myos Rantanen ja Sares-
korpi (2005, 127) erottavat teoriassaan tulospalkkauksen esimerkiksi henkilokohtaisesta
palkanosasta, vaikkakin heidan mukaansa nama kaksi palkanosaa ovat hyvin ldhella toi-

siaan. Tulospalkkaus ja sen sisaltd voidaan siis maaritella hyvin eri tavoin eri organisaati-

oissa ja teorioissa.

2.2. Tulospalkkauksen muotoja

Seuraavassa on esitelty joitakin tulospalkkauksen keskeisimpia muotoja, joita kdytetaan
alan tutkimuksessa. Kunta-alalla kaytettava tulospalkkauksen muoto on tulospalkkio, jo-
hon tama tutkimus paadasiassa keskittyy. Tulospalkkauksen kokonaisuuden kannalta on
kuitenkin olennaista ymmartaa termist6a, jotta eri palkkausmallit voidaan erotella toisis-

taan.

Palkkiopalkka

Palkkiopalkalla tarkoitetaan suorituspalkkaa, jonka suuruus riippuu tyotuloksesta. Palk-
kiopalkan maaraytymisperusteet sidotaan yksinomaan yksikdn tai yksilén reaaliproses-
siin. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 15.) Ty6tulosta voidaan mitata maa-
ran, laadun tai jonkin muun tulostekijan perusteella. Myyntiprovisio on esimerkki palk-

kiopalkasta. (Tulospalkkaustyéryhman raportti 2003, 8.)

Suorituspalkka

Suorituspalkka toimii yhteisnimityksena edella mainitulle palkkiopalkalle seka sen lisdksi
urakkapalkalle (Karsikas 2004, 8).

Voittopalkkio

Voittopalkkiolla tarkoitetaan palkanosaa, joka maaraytyy yrityksen taloudellisesta tulok-
sesta. Yrityksen tekeman voiton maaralla on suora suhde voittopalkkion suuruuteen.
Voittopalkkio sisaltaa lisaksi henkilostérahastolain mukaan maaraytyvia palkkioita. Voi-

ton lisaksi palkkionmaksuperusteina voittopalkkiossa voi olla muitakin tekijéita, mutta
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voiton osuus palkkiotekijoistd on aina yli 50 %. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas

2001, 16.)

Voitonjakoera

Voitonjakoeran maksuperusteena on yksinomaan liiketaloudellinen voitto. Voitonjako
eroaa voittopalkkiosta siina, etta sen maksamisperusteet eivat ole etukateen maaritelty-
ja, vaan omistajat paattavat yhtiokokouksessa jakaa henkilostélle osan yrityksen tuotta-

masta voitosta. (Juustoa ruisleivalle -tulospakkausopas 2001, 22.)

Tulospalkkio

Tulospalkkion maksamisen perusteena on tavoitteiden saavuttaminen ja niiden ylittami-
nen. Tavoitteet voidaan sitoa taloudellisiin tunnuslukuihin, prosesseihin ja niiden tehok-
kuuteen tai kehitykseen. (Tulospalkkaustyéryhman raportti 2003, 8.) Saavutettu voitto ei
sindnsa vaikuta palkkion suuruuteen tulospalkkiomallia kdytettaessa (Karsikas 2004, 8).

Tulospalkkio on kunta-alalla kaytetty tulospalkkauksen muoto.

2.3. Toimiva tulospalkkausjarjestelma

Tulospalkkausjarjestelma perustuu yrityksen/organisaation toimintaan ja tavoitteisiin,
joten ei ole olemassa yhta oikeaa tulospalkkausjarjestelmaa, joka toimisi kaikissa organi-
saatioissa. Huomattavaa onkin, etta tulospalkkiojarjestelma tulee rakentaa kunkin orga-
nisaation tarpeiden ja paamaarien mukaisesti. Vain ndin toimien voidaan paasta hyviin
tuloksiin. (Karsikas 2004, 7.) Hulkko ja muut (2004, 12) maarittavat toimivalle tulospalk-
kausjarjestelmalle nelja ehtoa. Ensiksikin se tuottaa toivottuja vaikutuksia. Tulospalk-
kausjarjestelman tulee siis esimerkiksi edistda tarkeiden tavoitteiden saavuttamista seka
lisdta yhteistyota. Toiseksi sen tulee olla yhdensuuntainen organisaation tavoitteiden ja
strategioiden kanssa. Kolmanneksi sen tulee olla organisaatiossa yleisesti hyvaksytty.
Henkildston, johdon ja omistajien tulee siis olla siihen tyytyvaisia. Viimeisena toimivan
tulospalkkauksen ehtona on se, etta se tuottaa yhteista etua seka henkilostolle, omista-

jille etta asiakkaille.
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Jotta tulospalkkausjarjestelmasta voidaan luoda toimiva, organisaatiokulttuurissa tulee
olla ennalta tiettyja ominaispiirteita. Tulospalkkausjarjestelmasta on saatavissa hyotya,

jos

e muu palkkausjarjestelma, kuten tyon vaativuuteen ja henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin
perustuvat palkanosat ovat kunnossa ja tulospalkkausjarjestelma sovitetaan naihin yh-
teensopivaksi,

e henkilosto voi aidosti vaikuttaa tuloksiin,

o tydkulttuuri tukee tavoitteellista johtamista,

e tulospalkkausmallilla on johdon tuki ja johto on sitoutunut siihen,

evastuita delegoidaan riittavasti organisaation sisall3,

s tieto liilkkuu avoimesti organisaation sisalla,

e tunnusluvut ovat olemassa ja niita seurataan,

e tuloksista viestitaan avoimesti.
(Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 28.)

2.4. Kunta-alan palkkausjarjestelma

Kuntasektorin palkkausjarjestelmille luo pohjaa kunnallinen sopimusjarjestelma, jota
saatelee kunnallinen virkaehtosopimuslaki seka kunnallinen tyéehtosopimuslaki (Lahti,
Tarumo & Vartiainen 2002, 118). Suurin osa Jyvaskyldan kaupungin henkiléstosta kuuluu
kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen piiriin. Taman lisaksi kunta-alalla nouda-

tetaan seuraavia tyoehtosopimuksia:

e kunnallinen opetusalan virka- ja tydehtosopimus

e |ddkarisopimus

e teknisen henkildston virka- ja tydehtosopimus

e tuntipalkkaisen henkiloston tydehtosopimus

e kunnallisten muusikkojen virka- ja tyéehtosopimukset

e poytakirja kunnallisen alan ty6elaman kehittamisasioita koskevista neuvotteluista.

(Kunta-alan virka- ja tyéehtosopimukset 2010.)
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Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus korostaa kunta-alan palkkausjarjestelman
tarkeimmiksi tavoitteiksi toiminnan tuloksellisuuden kehittamisen seka henkiléstén mo-
tivoinnin. Tarkoituksena on my6s varmistaa kunta-alan palkkauksen kilpailukyky tyo-
markkinoilla. Tavoitteet pyritddan saavuttamaan oikeudenmukaisella palkkauksella, joka
koostuu kahdesta eri osasta. Ensimmainen palkkauksen osa on tehtavakohtainen palkka,
joka muodostuu tydtehtavista ja niiden vaativuudesta. Toinen osa henkilékohtainen lis3,
johon vaikuttaa tydtulokset, ammatinhallinta seka palvelusaika. Henkilokohtaisena lisa-
na viranhaltijalle tai tydntekijalle voidaan erikseen maksaa myos kannustuslisaa, jos se
nahdaan tarpeelliseksi ja perustelluksi. Kannustuslisan tarkoituksena on tydmotivaation
lisddaminen seka tuottavuuden parantaminen. Kannustuslisdan osuus voi olla enintdaan 5 %
viranhaltijan tai tyontekijan palkasta. Ndiden palkanosien lisdksi voidaan maksaa erik-
seen tulospalkkiota, jonka maksamisperusteena ovat toimintayksikdn tavoitteet. (KVTES
2010-2011 2. - luku, 2 §, 22.) Viranhaltija tai tyontekija voi saada tulospalkkiota, joka
perustuu toimintayksikdon palvelutuotannon tuloksellisuuden parantamiseksi asetettujen

tavoitteiden ylittamiseen. (KVTES 2010-2011 Il — luku, 7§, Imom., 36.)

Tulospalkkion kautta henkilostolle voidaan maksaa osa hyodysta, joka nahdaan koitu-
neen tuloksellisuuden parantumisesta. Tulosyksikon tulospalkkioihin voidaan kayttaa
kuitenkin korkeintaan 5 % tulosyksikdn vuotuisesta palkkasummasta. Euromaarainen tu-
lospalkkio maksetaan jalkikdateen seurantajaksolle ennalta maaritettyjen perusteiden

mukaisesti. (KVTES 2010-2011 Il — luku, 7§, 2 mom., 36.)

Tulospalkkion ei katsota olevan varsinaista palkkaa, joten se maksetaan erillaan kuukau-
sipalkasta. Mahdollinen tyénteon keskeytyminen tulospalkkion seurantajakson aikana
vahentda myos tulospalkkiota samassa suhteessa, jollei asianomainen viranomainen

paata toisin. (KVTES 2010-2011 Il - luku, 7§, 3mom., 36.)

Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus antaa edelld mainituille sdadoksille myos
soveltamisohjeen. Sen mukaan tulospalkkion perusteeksi tulee valita toimintaa ja tulosta
mahdollisimman laaja-alaisesti kuvaavat tavoitteet. Sopivaksi tavoitteiden maaraksi oh-
jeistetaan kaksi tai useampia tavoitteita. Soveltamisohje painottaa, etta palkitsemiseen

liittyy viesti tydnantajalta henkilostolle. Tulospalkkioon liittyva tavoite on arvokas ja ta-
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voittelemisen arvoinen. Tydnantaja kehottaa ndin panostamaan ja keskittymaan lahinna
taman tavoitteen saavuttamiseen. Tulospalkkio siis ohjaa henkildstdn toimintaa palkit-
semalla tietynlaista kayttaytymista. Tavoitteiden laatimiseen tuleekin suhtautua asian
vaatimalla vakavuudella ja niiden vaikutuksia tulee arvioida eri nakékulmista. Myds ta-
voitteiden mittaamisjarjestelmaa tulee miettid, jotta tavoitteet saadaan tarpeeksi konk-

reettiselle tasolle. (KVTES liite 9, 184.)

Tarkeita kysymyksia, joita tulee harkita, ovat esimerkiksi se, painotetaanko tulokselli-
suutta vai vaikuttavuutta, asetetaanko lyhyen vai pitkan aikavalin tavoitteita ja palki-
taanko ryhmaa vai yksil6a. Esimerkiksi tuloksellisuutta voi olla helpompi mitata kuin vai-
kuttavuutta, mutta vaikuttavuus taas antaa kokonaiskuvaa asioista. Myos tavoitteiden
aikajanalla on merkitysta. Lyhyen tahtdaimen tavoitteet ovat usein motivoivampia kuin
pitkan aikavalin tavoitteet, mutta ne saattavat usein vieda toimintaa suuntaan, jolla on

negatiivisia vaikutuksia toiminnan pitkdkestoiselle kehitykselle. (KVTES liite 9, 184.)

Jyvaskylan kaupunkia koskevista tydehtosopimuksista kunnallinen opetusalan virka- ja
tyoehtosopimus seka laakarisopimus maaraavat, etta kyseisilla aloilla sovelletaan
KVTES:n tulospalkkiopykdlda (OVTES 2010-2011 osio B, | -luku, 1 §, 2 mom., 55; LS
2010-2011 Il = luku, 5 § 16). Tuntipalkkaisten osallistumisesta tulospalkkioon on annettu
kunta-alalle yhteiset ohjeet siita, etta tuntipalkkaisten tulospalkkio on harkinnanvarai-
nen asia, joka neuvotellaan paikallisesti (TTES 2010-2011 IV — luku, 14 §, 99). Teknisen
henkiloston virka- ja tydehtosopimuksessa on oma saadosto tulospalkkiolle, joka muis-

tuttaa kuitenkin paljon KVTES:n vastaavaa sdannostoa (TS 2010-2011 Il - luku, 15§, 21).

Vuonna 2007 tulospalkkion oli ottanut kaytt66n 37 kuntaa tai kuntayhtymaa. Tuolloin
kunta-alalla maksettiin tulospalkkiota yhteensa 33 100 henkil6lle. Kuntasektorin yhteis-
palkkasummasta 0,2 % koitui tulospalkkioista, ja keskimaardinen tulospalkkio oli 715 eu-
roa vuodessa. Sopimusaloista eniten tulospalkkauksen piiriin kuului KVTES-sopimusalalla
tyoskentelevia henkil6ita, joita oli yhteensa 60 % tulospalkkiota saavista henkildista. Toi-
seksi eniten tulospalkkiota maksettiin teknisella alalla, jonka osuus kunta-alan tulospalk-

kioista oli 22 %. (Tulospalkkiot kunta-alalla 2009.)
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2.5. Oikeudenmukainen palkkaus

Ehka suurin yksittdinen kunta-alan palkkausta leimaava tekija on pyrkimys oikeudenmu-
kaiseen palkkaukseen. Tyontekijoita tulisi kohdella tasapuolisesti ja eri osastojen tulisi ol-
la yhteismitallisia. Yhteismitallisuus on haaste Jyvaskylan kaltaisissa suurissa julkisorgani-
saatioissa, joissa on monta eri arviointiryhmaa ja yksikkoa. Palkkausta hankaloittaa edel-
leen se, ettda kunta-alalla on henkilostoa tyémarkkinapoliittisesti monesta eri palkkaus-
jarjestelmasta. Esimerkiksi teknisen alan henkil6sto nauttii keskimaarin 200 euroa kor-
keammasta kuukausipalkasta kuin vastaavan vaatimustason henkil6sté muilla aloilla.
My0s sukupuolten valisessa palkkauksessa on oikeudenmukaisuuden kannalta suuria

eroja, silld naisvaltaiset alat ovat usein alipalkattuja. (Nivaro 2005, 38.)

Tulospalkkausjarjestelman oikeudenmukaisuus perustuu siihen, miten jarjestelma on ra-
kennettu ja miten sitd sovelletaan, yllapidetaan ja kehitetdadan eteenpain. Rantanen ja Sa-
reskorpi (2005, 129) listaavat tulospalkkausjarjestelman oikeudenmukaisuutta lisdavat

tekijat seuraavasti:

1. Johdonmukaisuus: Jarjestelmaa sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin organisaation
ihmisiin kaikkina aikoina eika jarjestelmaa muutella tempoilevasti.

2. Pyrkimys objektiivisuuteen: Pyritadan estamaan puolueellisuus ja yksipuolisuus esi-
merkiksi estamalla salattujen intressien vaikuttavuus tai yhden henkilon liian suuri
vaikutusvalta tulospalkkauksesta paatettdessa.

3. Tiedon tarkkuus: Jarjestelman tulee perustua aina oikeaan, paikkansapitavaan ja oi-
keanaikaiseen tietoon.

4. Oikaistavuus: Prosessia ja jarjestelmaa kontrolloidaan jatkuvasti ja virheet on mah-
dollista korjata.

5. Edustavuus: Jokaisella yksil6lla ja alaryhmalla, joihin jarjestelma vaikuttaa, tulee olla
mahdollisuus saada ddanensa kuuluviin ja arvonsa nakyviin.

6. Eettisyys: Eettisten ja moraalisten normien sopiminen, jotta jokaisen organisaation

jasenen oikeuksia ja etuja kunnioitetaan. Eparehellisyys, vakoilu, yksityisyyden louk-
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kaukset ym. vastaavanlaiset vilpilliset menettelytavat eivat ole sallittuja tulospalkka-

uksen yhteydessa.
(Rantanen & Sareskorpi 2005, 130.)

2.6. Tulospalkkauksen toteuttaminen

Tulospalkkauksen toteuttaminen ja kehittaminen on pitka prosessi, joka vaatii organisaa-
tiolta aina oman aikansa. Tulospalkkausjarjestelman muovautuminen toimivaksi johta-
misen valineeksi vaatii opettelua ja asiaan paneutumista. (Hulkko, Hakonen, Hakonen &
Palva 2002, 89.) Jarjestelman tulisi aina olla osa organisaation strategiasuunnittelua. Tal-
|6in jarjestelma avaa uusia kehitysmahdollisuuksia koko organisaatiolle. Strategiaan kyt-
keytyminen myds varmistaa, etta tulospalkkaus edesauttaa niiden tavoitteiden saavut-
tamista, joita strategioilla pyritdan toteuttamaan. Tulospalkkausjarjestelman luomisen
avuksi on olemassa erilaisia jarjestelmia ja kaavioita, jotka kuvaavat eri kehitysvaiheet
hyvin yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Hulkko ja muut (2002, 91) kuitenkin painottavat, ettd
tulospalkkausjarjestelman luomiseen ei ole olemassa yhta oikeaa kaavaa tai jarjestysta,
vaan eri organisaatioissa tyovaiheita sovelletaan vapaassa jarjestyksessa aivan hyvin tu-
loksin. He esittavat kuitenkin nelja vaihetta, jotka tulisi vahintaan ottaa huomioon jarjes-
telmaa kehitettdessa. Nama nelja vaihetta ovat liikkeelle lahto, edellytysten luominen ja

jarjestelman kehittaminen seka kayttéonotto.

Liikkeelle 13hto

Tulospalkkauksen lanseeraamisen kaltaiset kehittamisprojektit vastaavat usein johonkin
organisaation muuttuneeseen tarpeeseen. Tama muutos voi tapahtua organisaatiossa
itsessaan tai organisaation toimintaymparistossa. Lahdettaessa liikkeelle on tarkeda ku-
vata projektin lopputulos ja tavoitteet mahdollisimman tarkasti. (Ruuska 2007, 35.) Jotta
tulospalkkaus siis palvelisi Jyvaskylan kaupungin organisaation tarkoitusperia, tulee jar-
jestelman tavoitteiden olla selkeita. Tarkeaa onkin pohtia kysymysta: Mita tulospalkka-
uksella ja palkkauksella ylipaataan halutaan saavuttaa ja missa asioissa on kehittamisen
tarvetta? Koska tulospalkkiot ovat muusta palkkauksesta erilladan oleva palkanosan, tulisi

jarjestelmalla tavoitella jotain sellaista, mihin muulla palkkauksella ei pystyta.



16

Toinen tarkea asia suunnittelutydssa on henkildstén huomioon ottaminen. Henkildstén
ottaminen mukaan suunnittelutyéhon lisaa myds tulospalkkausjarjestelman oikeuden-
mukaisuutta. Osallistava suunnitteluprosessi johtaa parempaan lopputulokseen neljasta

eri syysta:

1. Lopputuloksen laatu paranee, koska jarjestelmassa pystytaan heti alussa ottamaan
huomioon useampia nakokulmia.

2. Kehitystyohon osallistuvat henkilot oppivat samalla paljon liittyen esimerkiksi organi-
saation tuloksellisuuteen ja menestymiseen vaikuttavista asioista. Suunnitteluun mu-
kaan otettu henkildstd my6s tuntee jarjestelmén toimintatavan ja tarkoituksen hyvis-
sa ajoin ennen sen varsinaista kayttdonottoa. Ndin henkil6std oppii ennakoimaan
oman toimintansa seurauksia ja tulkitsemaan tunnuslukujen muutoksia.

3. Kehittamiseen osallistuvat henkilot vievat tietoa eteenpdin organisaation sisalla. He
viestivat jarjestelmasta seka virallisesti ettd myos epavirallisesti puskaradion kautta.

4. Tulospalkkiojarjestelmaa pidetdaan parempana ja se hyvaksytaan helpommin, kun on
saanut olla mukana vaikuttamassa siihen. Jarjestelmasta tulee henkiléstén oma juttu,

eika vain yksi henkilostopaallikon uusista virityksista.
(Hulkko ym. 2002, 75.)

Tulospalkkausjarjestelman kehittdminen tulee organisoida huolellisesti. Jarjestelman
luominen voidaan vieda lapi projektiluontoisena, jolloin voidaan hyodyntaa yleisia pro-
jektityoskentelyn ohjeita. Jarjestelman laadinnalle tulee asettaa aikataulu ja tavoitteet
sekd maarittaa johtamis- ja vastuuasiat. Kehittamisvastuu voidaan maarata yhdelle hen-
kilolle tai toinen mahdollisuus on asettaa pieni kehitysryhma. Myos ulkopuolisten asian-
tuntijoiden ja konsulttien kaytto jarjestelmaa luotaessa on mahdollista. Kehitysryhmasta
erilladn toimivan ohjausryhman asettaminenkin on suositeltavaa, jotta kehitysryhma saa
kaiken mahdollisen tuen projektin onnistumiselle. Mahdollisuus jarjestelman onnistumi-
selle lisdantyy, kun kehitystyohon otetaan mukaan laaja joukko osaajia organisaation eri
yksikoista ja toiminnoista. Yleensa tulospalkkausjarjestelman kehittamiseen kannattaa
varata 4-6 kuukautta riippuen siita, kehitetdaankoé uutta jarjestelmaa vai restauroidaanko

vanhaa. (Hulkko ym. 2002, 104.)
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Kehittamistyon pohjaksi kannattaa aina laatia tilannekatsaus, jotta saadaan selville, mil-
laiset edellytykset jarjestelmdn onnistumiselle ovat olemassa. Kaytdssa olevan palkitse-
misen kokonaisuuden tunteminen on keskeista jarjestelmaa suunniteltaessa. Lisaksi tu-
lee selvittaa jarjestelman tavoitteet, rakenne, kdyttd, merkitys henkildstolle seka mah-
dolliset vaikutukset. Myds se, miten jarjestelman kehittamisesta viestitdaan, tulee selvit-
tda hyvissa ajoin. Tulospalkkausjarjestelman kaltaiset suuret muutokset aiheuttavat
usein muutosvastarintaa. Avoimen viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta henkil6sto
pystytdaan sitouttamaan toimintaan ja hyvaksymaan muutokset. Jos organisaation johto
valmistelee muutosta pitkdan kertomatta henkilostolle asiasta, muutoksen hyvaksymi-
nen vaikeutuu. (Arikoski & Sallinen 2007, 91.) Viestinnallekin tulee asettaa vastuuhenkilo
ja maarittaa kanavat, joita pitkin viestitdan. Kaikkien organisaation henkildiden ei jarjes-
telman rakentamisvaiheessa viela ole valttamatonta tietaa kaikkea jarjestelmasta, joten
on tarkeaa pohtia, keiden kanssa asiasta keskustellaan jo alkuvaiheessa. (Hulkko ym.

2002, 119.)

Edellytysten luominen

Toinen kohta tulospalkkausjarjestelman luomisessa on edellytysten luominen. Tama vai-
he luo pohjaa ja varmistaa, ettd toteutettavasta tulospalkkausjarjestelmasta tulee toimi-
va. Ensiksikin organisaatiolla tulee olla ajan tasalla oleva palkitsemisstrategia, joka sisal-
tda organisaation kaikki palkitsemismuodot. Organisaation johdon tulee maarittaa pal-
kitsemisstrategia, joka tukee liiketoimintastrategian toteutumista. Palkitsemisstrategian
tulee sisaltaa kolme eri kohtaa: mihin palkitsemisella organisaatiossa pyritaan, miten
palkitsemisella halutaan tukea liiketoimintastrategiaa ja minkalaisista asioista henkils-
toa halutaan palkita. Tulospalkkausjarjestelma on siis tiiviisti yhteydessa organisaation
liiketoimintastrategiaan palkitsemisstrategian valitykselld. Organisaatiossa tulee hyvak-
sya se, etta liiketoimintastrategia saattaa elaa jatkuvasti, jolloin my6s palkitsemisstrate-

giaa joudutaan tekem&dan muokkauksia. (Hulkko ym. 2002, 143.)

Rahoituksen miettiminen on yksi tarkea vaihe tulospalkkiojarjestelman kehitystyossa,
jolla varmistetaan jarjestelman toimintaedellytykset. Kaikki esteet, jotka liittyvat rahaan

tai rahoitukseen, tulee havaita jo ennen tulospalkkausjarjestelman lanseeraamista. Ra-
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hoitus voidaan jarjestaa esimerkiksi varaamalla tietty osuus budjetista tulospalkkauksel-
le. Toinen vaihtoehto on maksaa palkkioita toiminnan kehittymisesta syntyneista saas-
toista ja voitoista erityisten voitonjakojen tai saastdpalkkioiden kautta. Ndiden kahden
mallin yhdistelma on my&s mahdollinen, jolloin osa palkkioista on sisallytetty budjettiin

ja toinen osa tulee itse toiminnasta. (Hulkko ym. 2002, 153.)

Tulospalkkausjirjestelman luominen

Kun tulospalkkausjarjestelman suunnittelutyé on edennyt siihen vaiheeseen, etta toimi-
valle jarjestelmadlle on saatu luotua edellytykset, voidaan lahted rakentamaan itse jarjes-
telmda. Toimiakseen jarjestelma tarvitsee tarkoin maaritellyn rakenteen, josta kayvat
ilmi saannot, jotka varmistavat jarjestelman oikeudenmukaisen kaytén ja rahanjaon pe-
rusteet. Saantdjen tulee ottaa huomioon kaikki seikat, jotka saattavat vaarantaa jarjes-
telman taydellisen toiminnan, joten niista tulee laatia aukottomat. Saantdjen tulisi aina
sisdltaa tavoitteet, joita jarjestelmalld pyritdan saavuttamaan. Tavoitteena voi olla esi-
merkiksi tulostietoisuuden edistaminen tai yhteistyon tiivistdminen prosessien sisalla.
Saanndissa tulee myds mainita, miten jarjestelma toteutetaan. Tarkeda on tiedostaa,
kuka kaynnistaa tulospalkkiojarjestelman seurantajakson ja kuinka kauan jarjestelma on
kerrallaan voimassa. Saannot myds maarittavat, kuka vastaa yksikkotasolla tavoitteista,
mittareista, seurannasta ja tiedottamisesta. Ehka tarkein saanndista on se, joka maarit-
taa, ketka kuuluvat jarjestelman piiriin. Jarjestelman kohderyhmana voi olla koko henki-
[6sto tai esimerkiksi jokin tietty projektiryhma. Tarkedaa on huomioida, ketka vaikuttavat
tuloksen syntyyn ja milld tavoin heidan panoksensa voidaan osoittaa. Jos kohderyhma
maaritellaan liian laajaksi, voi yksikdiden sisalla syntya erimielisyyksia, koska kaikki eivat
tee yhta paljon t6ita. Jos kohderyhma on taas liian suppea, voi syntya tunne, etta kaikki-
en tyota ei arvosteta. Sdantdjen tulee ottaa kantaa myos siihen, kuinka kauan henkilon
tulee olla ollut ty6ssa, jotta han on oikeutettu tulospalkkaukseen. My6s mahdollisten
poissaolojen, tiimien vaihtojen ja useassa yksikossa tydskentelyn vaikutukset palkkioiden

maksuun tulee maaritella. (Hulkko ym. 2002, 160.)

Jotta mahdollisilta ongelmatilanteilta valtyttaisiin, tulee sdantéjen sisaltaa tarkat maari-

tykset sille, kuinka paljon palkkiot ovat suuruudeltaan ja mita laskentakaavaa palkkioi-
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den maarittamisessa kaytetaan. (Juustoa ruisleiville — tulospalkkausopas 2001, 38.)
Palkkioiden ansaintakausi tulee myos maaritelld, jotta henkilostolla on tiedossa tulos-
palkkioiden seuranjakso. Ansaintakausi voi olla esimerkiksi kalenterivuosi tai muu vas-
taava tarkkaan maaritelty ajanjakso. Laskentakaava sisaltaa painoarvot eri mittareille, eli
sen mitd prosentteja kdyttaen lasketaan palkkion maara. Eri mittareilla voi olla eri pai-
noarvot, jolloin niilla voi olla eri kertoimet laskettaessa palkkiota. Myo6s sen, maksetaan-
ko mahdolliset palkkiot peruspalkan mukaan vai kaikille samassa suhteessa, tulee olla jo
etukateen madritelty. Palkkioiden ajoittaminen on osaltaan myos tarkeaa, silla tyonteki-
joita usein kiinnostaa, milloin hyvasta suorituksesta ansaitut rahat tulevat omaan kayt-
toon. Palkkioiden maksu voidaan ajoittaa esimerkiksi ajankohtiin, jolloin henkildst6 ko-
kee ylimaaraisen rahan tarpeelliseksi. Palautteen antaminen onnistumisesta on kuiten-
kin hyva ajoittaa jo ennen palkkionmaksua, jolloin onnistunut suoritus liséa edelleen

tydmotivaatiota. (Hulkko ym. 2002, 160.)

Tulospalkkausjarjestelman kaytto6notto

Ennen varsinaista kayttoonottoa tulospalkkausjarjestelma tulee hyvaksya ennalta sovi-
tun kaavan mukaan. Hyvaksynnan voi tehda esimerkiksi projektin ohjausryhma tai yri-
tyksen toimitusjohtaja. Kayttodnotossa tarkein muistettava asia on ehdottomasti tiedot-
taminen. Johdon on tarkeaa viestia henkilostolle uuden jarjestelman kaytosta ja hyodyis-
ta seka siita, miksi jarjestelma otetaan organisaatiossa kayttoon. Monelle henkildstén
edustajalle tulospalkkauksen kasite voi olla aivan vieras, joten on olennaista kertoa, mita
tulospalkkiot ovat. Myds tavoitteista ja mittareista on hyva kommunikoida jo tassa vai-
heessa. Suurissa organisaatioissa esitteen tai tiedotteen laatiminen jarjestelmasta, on
hyva tapa tehda jarjestelma tutuksi. Esite voi sisaltda esimerkiksi jarjestelman tarkoituk-
sen, saannot ja toiminnan. Esite toimii henkilékohtaisen tiedottamisen tukena, joten se
ei korvaa esimerkiksi tiedotustilaisuuksien jarjestamista. Tiedotustilaisuuksien ja tiedot-
teiden lisdksi tulee jarjestaa erillisia keskustelutilaisuuksia pienissa ryhmissa, jolloin hen-
kilosto voi esittda heita askarruttavia kysymyksia. Tulospalkkausjarjestelman kaltaisia
suuria palkkamuutoksia tehtdaessa, on mahdollisuus muutosvastarinnan ilmaantumiselle.
Jos organisaatiossa aiemmat vastaavanlaiset projektit ovat osoittautuneet huonoiksi,

monet henkiléston edustajat miettivat, tuleeko tastakaan jarjestelmasta mitdan uutta
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hyotya. Tulospalkkausjarjestelman lanseeraamisessa tarvitaan siis hyvaa muutosjohta-

juutta. (Hulkko ym. 2002, 184.)

Erilaiset kokeilut ovat hyva tapa kartoittaa jarjestelman puutteita ennen varsinaista kayt-
toonottoa. Kokeilulla tarkoitetaan seuraavaksi kaudeksi hyvaksytyn tulospalkkiojarjes-
telman kaytt6a. Kokeilussa voi olla mukana koko tulospalkkausjarjestelman kohderyhma
tai pilottiryhma, joka koostuu esimerkiksi yhdesta organisaation yksikdsta. Varovaisesti
edeten tulospalkkausjarjestelmasta voidaan kokeilun jalkeen helpommin luopua, jos se
ei toimi odotetulla tavalla tai sitd voidaan muokata tarpeen mukaan. (Juusto ruisleivélle
— tulospalkkausopas 2001, 38.) Kokeilun ajoitusta tulee miettia tarkoin. Sita ei tule ajoit-
taa suurten muutosten edelle, ellei silld haluta vaikuttaa muutoksen lapivientiin. Loma-
kauden paattyminen on usein hyva ajankohta tulospalkkausjarjestelman kokeilulle. Ko-
keilun jalkeen on mahdollista pitda tauko ennen varsinaisen jarjestelman kayttéénottoa,

jotta mahdolliset puutteet saadaan korjattua. (Hulkko ym. 2002, 182.)

Organisaatiossa on tarkeda huomata, etta esimiehilla on tarkea rooli tulospalkkausjarjes-
telman tulkitsijoina ja palautteen antajina. He my0s vastaavat alaistensa palkkakysymyk-
sista. Esimiehet toteuttavat tulospalkkauksen kayttédnottoprojektin vaatimat muutokset
yksikdssaan, joten heiltd vaaditaan hyvia muutosjohtamisen taitoja (Arikoski & Sallinen
2007, 83). Esimiehet tuleekin kouluttaa jarjestelman kayttajiksi ja muutoksen johtajiksi.
Koulutus kannattaa organisoida kolmessa eri vaiheessa: kun uusi jarjestelma otetaan
kayttdon, kun jarjestelmaa on kaytetty muutaman kuukauden ajan ja kun uusi esimies
aloittaa organisaatiossa. Nain saadaan kattavasti jokaiselle esimiehelle vankka tietdmys

ja osaaminen liittyen tulospalkkaukseen. (Hulkko ym. 2002, 194.)

Tulospalkkausjarjestelman seuranta ja yllapito

Tulospalkkaustyo ei paaty siihen, etta jarjestelma on otettu kayttéon. Toimiakseen jar-
jestelma vaatii jatkuvaa seurantaa ja yllapitoa, silla muuten sen merkitys organisaatiossa
alkaa hiipua ja toivotut vaikutukset jaavat vahaisiksi. Pienia huoltotoimenpiteita saate-
taan joutua tekemaan usein ja kattavampiakin korjauksia aika-ajoin. Jos yksi tulospalk-
kausjarjestelma on ollut kaytossa jo pitkdan, se ei valttdmatta toimi enaa halutulla taval-

la ja joudutaan luomaan uusi jarjestelma. Jarjestelma ei saa olla pelkastaan henkiloston
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raha-automaatti, vaan silla tulee olla positiivia vaikutuksia tavoitteiden saavuttamiseen.
Vuosikello, joka sisdltaa tarkat seuranta-ajankohdat ja vastuut, on yksi mahdollisuus seu-
rannan organisoimiseen. My0s hyotyjen ja kielteisten vaikutuksien suhde kannattaa aika
ajoin arvioida. Arviointi voidaan suorittaa esimerkiksi tasapainotetun tuloskortin avulla,
jolloin vertaillaan eri tunnuslukuja ja mittareita ja tarkistetaan, etta mikaan tulospalk-
kiomittareista ei ole vaaristanyt toimintaa. On mahdollista, etta tulospalkkauksen kautta
jonkin osa-alueen kehitys aiheuttaisi negatiivisia vaikutuksia jollekin toiselle osa-alueelle.
Tamanlaiset vaarinkaytokset tulee voida eliminoida jarjestelmasta. (Hulkko ym. 2002,
203.) Ennen kaikkea ylldpidon kannalta on keskeista paattaa, mita tuloksia seuraavalla
kaudella halutaan palkita. Tama on vahimmaisvaatimus yllapitotyé6lle jarjestelman toimi-
vuuden kannalta, koska tulospalkkausjarjestelman tulee sopeutua organisaation toimin-

taan ja tavoitteisiin. (Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 41.)

2.7. Tavoitteiden asettaminen ja niiden mittaaminen

Yksi strategiaprosessin ja sita kautta myos tulospalkkauksen tarkeimmista vaiheista on
tavoitteiden asetanta. Tavoitteita voi olla ndennaisesti helppo laatia, mutta tavoitteiden
todellinen onnistuminen on todella vaikeaa. Kuka vaan voi asettaa tavoitteita, mutta on
aivan eri asia, riittdako organisaation tahtotila niiden tayttamiseen. Toinen ongelma ta-
voitteita asetettaessa on organisaation laajuus. Se koostuu erilaisista yksikdista seka
joukkueista ja lisaksi se linkittyy viela sidosryhmiinsa. Nain ollen tavoitteiden laadinta on
joukkuepelia naiden osasten valilla ja kaikkien osasten tavoitteet on linkitettava yhteen.
Asiakkaat ja henkil6stod ovat tarkeimmat huomioon otettavat sidosryhmat tavoitteita
laadittaessa. Mita suurempi organisaatio on, sitd enemman sielta 16ytyy yksikoita ja yksi-

|6it3, jotka tarvitsee ottaa huomioon tavoitteissa. (Kamensky 2006, 205.)

Tavoitteet voidaan jakaa neljaan ryhmaan: ulkoinen tehokkuus, sisdinen tehokkuus, ta-
loudelliset tavoitteet ja kehittamistavoitteet. Perinteisesti taloudellisia tavoitteita on pi-
detty naista tarkeimpana, silla ne on katsottu ns. paatavoitteiksi ja muut tavoitteet vain
keinoiksi saavuttaa taloudelliset tavoitteet. Taloudelliset tavoitteet eivat kuitenkaan yk-

sin pysty ohjaamaan ihmisia tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla, joten operatiivi-
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sessa toiminnassa sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden seka kehittamistavoitteiden osateki-
jat tulee nostaa etualalle. Tavoitteista onkin tarkedaa ymmartaa niiden vuorovaikutus,
jonka perusteella |6ytyy tasapaino tavoiteryhmien valille. Taloudellisista tavoitteista
esimerkkeja ovat muun muassa pitkan tahtaimen kannattavuus, se, mihin koko liiketoi-
minta perustuu seka vakavaraisuus ja maksuvalmius. Ulkoisen tehokkuuden kannalta
taas tarkeita mitattavia tavoitteita ovat muun muassa suhteet toimittajiin ja asiakkaisiin.
Kun ulkoinen tehokkuus liittyy organisaation sidosryhmiin, sisdisen tehokkuuden mitta-
reista saadaan tietoa yrityksen sisalta. Naita mittareita ovat esimerkiksi tuotantonopeus,
tuottavuus ja laatu. Naita tavoitteita on helppo seurata, sillda ne perustuvat hyvin pitkalle
numeerisiin arvoihin. Esimerkiksi lilkevaihto on yksi sisdisen tehokkuuden tunnusluku.
Kehittamistavoitteet taas perustuvat nimensa mukaan organisaation kehittamiseen. Ke-
hittamistavoite voi olla esimerkiksi organisaatiorakenteen muokkaus halutun laiseksi

tiettyyn paivdamaaraan mennessa. (Kamensky 2006, 205.)
Kehittamistavoitteita voidaan laatia esimerkiksi seuraavanlaisista kategorioista:

e muuttuvien ja kiinteiden kustannusten pienentaminen
e materiaalin sdadstaminen

evarastojen pienentaminen

o tyotehtdvien uudelleenmuotoilu

e yksinkertaisemmat menettelyt

evdhentyneet poissaolot

e uudet tuotteet ja palvelut

evdhentyneet virheet ja reklamaatiot

e |dpimenoaikojen lyhentaminen

e henkil6ston monitaitoisuuden lisadminen

e turvallisuuden parantaminen
(Juustoa ruisleivalle — tulospalkkausopas 2001, 26.)

Sistonen (2008, 105) painottaa, ettd tavoitesuunnittelua tehtdessd on hyva muistaa, ettd

henkiloston perustehtaviin sisdltyy jo lukuisia tavoitteita, joiden aikaansaaminen kuuluu
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osaksi heidan tyétaan. Tyontekijan perustehtavan edellytyksena voidaan pitda avainvas-
tuiden hoitamiseen, oman vastuualueen kehittamista ja tehtavaan liittyvaa itsensa kehit-
tamista. Sistosen mielesta naitd henkildstolla jo tehtavansa puolesta olevia tavoitteita ei
tule sekoittaa vuosi-, bonus- tai tulospalkkiotavoitteiden kanssa. Ndin valtetaan tavoit-
teiden paallekkaisyys. Sistonen kayttaa tasta ilmidsta esimerkkina IT-johtajaa, jonka pe-
rustehtavana organisaatiossa voidaan nahda olevan tietojarjestelmien toimimisen var-
mistaminen seka tarpeita vastaavien palveluiden tuottaminen. Naita tavoitteita ei siis tu-
lisi hanen mukaansa ottaa mukaan tulospalkkaukseen. Tulospalkittava vuositavoite ky-
seiselle IT-johtajalle voisi olla esimerkiksi pitkdkestoinen jarjestelmauudistushanke, jon-

ka onnistumisesta on mahdollista palkita.

Kun tavoitteet on paatetty, tulee asettaa jokin tavoitetaso. Tavoitetason tulee olla tar-
peeksi haasteellinen, jotta se motivoi, mutta sen tulee myds olla realistinen, eli toteut-
tamiskelpoinen. Tavoitetaso tulee kuitenkin asettaa niin korkealle, etta aluksi sen saa-
vuttaminen tuntuu lahes mahdottomalta, jotta organisaatio seka sen yksikot ja henkil6s-
t0 joutuvat todella miettim&an ja toteuttamaan asioita eri tavalla kuin ennen. (Kamensky
2008, 234-235.) Sistonen (2008, 107) toteaa samasta asiasta, etta varovaisilla tavoitteilla
on vaikea saada aikaan muutosta. Uudistavien tavoitteiden tuleekin hdanen mielestaan
olla aina mieluummin liian vaikeita kuin helppoja, koska tarpeeksi haastava tavoite kan-
nustaa muuttumaan ja kehittymaan. Ndin voidaan kehittaa toimintaan uusia innovaatioi-
ta, jotka edelleen parantavat tyon laatua. Sistosen mukaan yhta tarkeaa kuin haastavan
tavoitetason asettaminen on myos tiukan aikataulun asettaminen tavoitteen saavutta-
miselle. Tiukka aikataulu edellyttdaa tehokkaampaa toimintaa. Se luo myds osaltaan vaa-
timuksia projektin johtamiselle ja yhteistyoélle. Liian helpot tavoiteajat ilmenevat negatii-
visesti tekemisen tahdissa ja sita kautta tuloksissa. Tiukat aikataulut myos pakottavat or-

ganisaation ja tiimit suunnittelemaan toimintaansa paremmin.

Tavoitetasot voidaan kytkea niin sanottuihin on off -mittareihin, jolloin tavoite joko tayt-
tyy tai ei tayty ja palkkio maksetaan taysmaaraisena tai sita ei makseta ollenkaan. Tama
on yksinkertaisin malli asettaa tavoitetasoja. On off -mittareita kannattaa kayttaa, jos

jarjestelmaan on vaikea kytkea useita eri mittaustasoja tai tavoite on niin tarkkaan rajat-
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tu, etta se joko tayttyy tai ei tayty. Toinen vaihtoehto on porrastaa tavoitteet useammal-
le eri tasoille, jolloin palkitsemistasojakin on enemman. Tall6in jokainen mittarilla saavu-
tettu yksikko tuottaa jonkin ennalta maaratyn korotuksen palkkioon. Tall6in ei aina tar-
vitse maksaa maksimipalkkiota, vaan palkkio muotoutuu taysin suorituksen mukaan.

(Hulkko ym. 2002, 170.)

Hyvalle tavoitteelle on yleisesti hyvaksytty SMART -periaate, joka antaa tavoitteelle viisi

ehtoa, jotka sen tulee tayttdd. Taman SMART -periaatteen mukaan tavoitteen tulee olla:

yksildity ja riittavan tarkka (Specific)
mitattava (Measurable)
hyvaksyttavissa oleva (Acceptable)

realistinen, toteutettavissa oleva (Realistic)

A A

aikaan sidottu (Time based).
(Sistonen 2008, 112.)

Onnistuneen tulospalkkausjarjestelman yksi tarkea edellytys on toimiva mittarijarjestel-
ma. Viitala (2009, 134) maarittad mittarin tdsmallisesti maaritellyksi menetelmaksi, jon-
ka avulla voidaan kuvata jonkin organisaation menestystekijan suorituskykya. Mittarien
kautta organisaatiot arvioivat ja kehittavat toimintaansa seka toteuttavat ja jalkauttavat
strategiansa. Mittaaminen ei saa kuitenkaan nousta itsetarkoitukseksi, vaan sen tulee ol-
la vain tukitoiminta. Kun yritys ottaa seurantaan liian paljon erilaisia mittareita, voivat
toiminnan suunta ja paatavoitteet hamartya. Taman tyylisessa tilanteessa mittareista
saadaan paljon tietoa, mika ei kuitenkaan ole relevanttia asetettujen tavoitteiden seu-
rannassa. Talléin mittareista saatu hyoty on usein suhteessa vahaisempaa kuin niihin

panostetut resurssit. (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 95.)

Mittarit voivat olla joko taloudellisia (kuten esimerkiksi voitot) tai ei-taloudellisia (kuten
esimerkiksi prosessin lapimenoaika). Nadiden lisdksi mittarit jaetaan edelleen koviin ja
pehmeisiin mittareihin. Kovat mittarit viittaavat yleensa numeraalisiin, yksiselitteisiin to-
siasioihin, kun taas pehmeat mittarit ovat inhimillisempia ja liittyvat yleensa itse suori-

tukseen tai laadullisiin seikkoihin. (Viitala 2007, 134.)
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Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti (balanced scorecard) on yksi kdytetyimmista mittarijarjestel-
mista seka yksityisella etta julkisella sektorilla. Tata Robert Kaplanin ja David Nortonin
kehittdmaa jarjestelmaa hyddynnetadn strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa sen
kokonaisvaltaisuuden johdosta. Tasapainotetun tuloskortin kautta organisaation kay-
tannon toiminta saadaan kytkettya strategiseen suunnitteluun, joten se toimii tykaluna
vision ja paamaarien saavuttamisessa. Muita hyotyja, joita tasapainotetun tuloskortin
kaytosta organisaatio voi saada, ovat sisdisen viestinnan parantuminen seka tulokselli-
suuden arviointi suhteessa strategisiin tavoitteisiin. Nimensa mukaan tapainotettu tu-
loskortti antaa tietoa laaja-alaisesti koko organisaatiosta, koska se kayttaa hyodyksi pe-
rinteisten taloudellisten mittareiden lisaksi myos ei-taloudellisia mittareita, joiden mit-
taaminen muuten olisi organisaatioille hyvin haasteellista. (What is the Balanced Score-

card? n.d.)

Tasapainotettu tuloskortti kayttaa neljaa eri nakdkulmaa mittarijarjestelman perustana.
Nama ndkokulmat ovat: sisdiset prosessit, asiakas, talous seka henkilosté (Niven 2006,
139). Sisdisten prosessien nakdkulma ottaa huomioon organisaation kdytannon toimin-
nan. Se mittaa tyoskentelyn tehokkuutta ja sita, kuinka sujuvasti toiminta organisaation
sisalla on onnistunut. Tama nakdkulma ottaa huomioon myds sen, kuinka hyvin organi-
saation sisdiset prosessit ja niiden tulokset eli tuotteet ja palvelut, vastaavat asiakkaiden
tarpeisiin. Asiakasnakokulma puolestaan mittaa toiminnan asiakaslahtoisyytta ja asiakas-
tyytyvaisyytta. Tama nakokulma on tarkeaa huomioida ja pitaa hyvalla tasolla, koska vain
silloin organisaatio voi toimia pitkalla aikavalilla. Jos asiakasndakokulmaa ei huomioida
tarpeeksi, organisaation jo vakiinnuttamat asiakkaat etsivat tarvitsemansa tuotteet ja

palvelut muilta tarjoajilta. (What is the Balanced Scorecard? n.d.)

Perinteisemmin naista neljasta nakokulmasta on hyddynnetty mittarina talousnakokul-
maa. Vaikka tasapainotettu tuloskortti tarjoaa my6s muita nakoékulmia mittariston laa-
timiseen, ei taloudellista informaatiota voida silti liilaksi korostaa. Sen mittaaminen on
myos varsin helppoa, koska organisaatioilla on usein kdaytéssaan jarjestelmia, jotka tuot-

tavat automaattisesti taloudellista dataa. (What is the Balanced Scorecard? n.d.) Niven
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(2006, 139) yksinkertaistaa taloudellisen nakdkulman keskeisimmaksi mittariksi arvon
tuottamisen. Kdytannossa tama tarkoittaa tehokkuuden lisdamistd, kulujen pienentamis-

ta, tuloksen kasvua seka pitkdaikaisen kannattavuuden maksimointia.

Tasapainotetun tuloskortin henkildstonakdkulma, josta kaytetddn myods nimitysta oppi-
misen ja kasvun ndakokulma, on tuloskortin ndakdkulmista se, johon henkilostd pystyy
omalla toiminnallaan eniten vaikuttamaan.. Tama nakdkulma ottaa huomioon tydnteki-
joiden kehittymisen seka kouluttamisen lisaksi myds organisaatiokulttuuriin ja organi-
saation kehittymiseen liittyvia asioita. Jatkuvat muutokset organisaation ymparistdssa ja
teknologiassa pakottavat henkildstdn jatkuvasti kehittémaan itsedan, joten henkildston
kehittymista tulee my0s asettaa tavoitteita ja mittareita. (What is the Balanced Score-

card? n.d.)

Niven (2006, 157) jakaa henkilostonakokulman kolmeen eri osa-alueeseen, joita yrityk-
sen tulisi mitata. Naitd osa-alueita ovat inhimillisen padoman, tietopadoman ja organi-
saation padoman mittarit. Inhimillista padomaa voidaan mitata Nivenin mukaan esimer-
kiksi vertaamalla toiminnan kannalta keskeisia ydinkyvykkyyksia henkiloston tieto- ja tai-
tokehitykseen. Taman lisdksi inhimillistda padomaa voidaan mitata esimerkiksi henkil6-
kohtaisilla kehityssuunnitelmilla, henkiloston koulutuksella seka henkilostén tuottavuu-
della. Tietopddaomalla tarkoitetaan organisaation valmiutta tarjota henkilostélle tietoa ja
tyokaluja tehokkaampaan tyoskentelyyn. Tata voidaan mitata esimerkiksi tiedonsaannin
helppoudella ja informaation patevyydella. Organisaatiopddaomalla taas tarkoitetaan or-
ganisaatiokulttuuria seka henkiloston motivaatiota ja sitoutuneisuutta tyéhon. Mittarei-
na mitattaessa organisaatiopdadomaa voidaan kayttaa esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen ja
terveisiin elintapoihin kannustamiseen liittyvia mittareita. Niven tarjoaa myds listan esi-
merkkeja kdaytannon mittareista. Naita ovat esimerkiksi koulutustunnit, poissaolot, moti-

vaatioindeksi, johtamisen kehittyminen, viestintdasuunnittelu ja henkiléstén tuottavuus.

Henkiléstonakdkulman mukaan tavoitteet ja mittarit eivat saa siis liittya vain suorituk-
seen ja tulokseen. Oppimiseen ja kehittymiseen liitetyt tavoitteet ja mittarit korostuvat
etenkin pidemmalla aikavalilla. Huippusuoritusten vaatiman osaamisen kehittdaminen on

usein aikaa vievaa, joten naiden tavoitteiden ja mittareiden kaytto6notto riittavan ajois-
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sa verrattuna tulevaisuuden haasteisiin on ensiarvoisen tarkeaa. Osaamisen kehittami-

nen on edellytys tulosten pitkdaikaiselle paranemiselle. (Sistonen 2008, 109.)

Tasapainotettu mittaristo kunta-alalla

Kunta-alalla on tehty tutkimuksia tasapainotetun tuloskortin kayt6dsta ja tuntemuksesta.
Naistd ehka suurin tutkimus- ja kehityshanke on nimeltdaan KARTUKE-tutkimusohjelma,
joka toteutettiin vuosina 2002-2004. Ohjelmaan osallistui yhteensa 19 eri kuntaa, joista
yksi oli Jyvaskylan kaupunki. Ohjelman tavoitteena oli tutkia kunta-alan tuloksellisuutta
ja luoda menetelmia tuloksellisuuden ja laadun parantamiseen. Kunta-alalla pelkka ta-
loudellinen nakdkulma ei riita tuloksellisuuden tarkasteluun, koska kuntien ensisijainen
tehtdva on tuottaa palveluita kuntalaisille. Taman vuoksi tuloksellisuustarkasteluun tar-
vitaan mittareita my6s palvelujen vaikuttavuudelle, asiakasndakdkulmalle, prosesseille ja
henkilostolle. Naita kaikkia osa-alueita voidaan tarkastella tasapainotetun mittariston
avulla, joten tutkimus paneutui myos tasapainotetun mittariston kayttoon kunta-alalla.

(Kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden arviointia koskeva suositus 2008.)

Jo KARTUKE -tutkimusohjelman alkuselvityksissa selvisi kuntatydntekijoiden epatietoi-
suus tasapainotetusta tuloskortista. Kaikista 19 tutkimukseen osallistuneesta kunnasta
tasapainotettu mittaristo oli jossain muodossa kaytossa 17:ssa. Alkukyselyyn osallistu-
neista kuntatyontekijoista vain noin 20 prosenttia tiesi, ettd heidan kunnassaan on kay-
tOssa tasapainotetun mittariston malli. Yli 60 prosenttia vastanneista ei tunnistanut lain-
kaan tasapainotetun mittariston kaytt6a. Tasapainotetun tuloskortin yksi perusideoista
on se, ettd koko henkil6sto voi vaikuttaa mallin laadintaan. Sen vuoksi henkiloston tulisi
olla tietoinen myos tasapainotetun tuloskortin kasitteesta ja oman kuntansa tuloskortin
sisallosta. Tata perusideaa ja tutkimustuloksia vertaamalla voidaankin paasta siihen lop-
putulokseen, etta tasapainotettu mittaristo on monissa kunnissa otettu kayttéon ilman
henkildston osallistumista ja tiedottamista. (Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi & Sihvonen
2005, 70.) Tama luo oman haasteensa myos Jyvaskylan kaupungin tulospalkkausjarjes-

telman laatimiseen.

KARTUKE-tutkimusohjelman yksi lopputuotos on suositus kunnallisen palvelutuotannon

tuloksellisuuden arvioinnista. Tama suositus tulee siis ottaa huomioon myds tulospalk-
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kausjarjestelmaa kehitettdaessa. Suosituksen mukaan tasapainotetussa tuloksellisuuden

arvioinnissa tulee ottaa huomioon nelja eri osatekijaa:

1. Palvelujen vaikuttavuus, riittavyys ja kohdentavuus

2. Palvelujen laatu ja asiakastyytyvaisyys, palvelujen saatavuus seka palveluyksikdiden
keskindinen yhteistyd

3. Tuottavuus, taloudellisuus ja palveluprosessien sujuvuus

4. Henkilston aikaansaannoskyky, kuten osaaminen, innovatiivisuus, viihtyvyys, tyo-

motivaatio ja tyokyky
(Tuloksellisen toiminnan kehittdmista koskeva suositus 2008, 5.)

2.8. Tulospalkkauksen vaikutukset

Tulospalkkausmallin rakentaminen ja yllapitdminen vaatii organisaatiolta suuria ponnis-
teluja onnistuakseen. Paatos jarjestelman kayttoonotosta on kehittdmisprosessin en-
simmainen askel, ja sen jdlkeen jarjestelma tulee vield saada toimimaan hyvin. Hulkko ja
muut (2002, 11) toteavat tekemadnsa tutkimukseen perustuen, ettd vuonna 1999 tulos-
palkkiojarjestelmista vain joka neljas toimi hyvin eli tuotti haluttuja vaikutuksia. Karsikas
(2004, 10) taas viittaa amerikkalaisiin tutkimuksiin, joiden perusteella jopa noin kaksi
kolmesta palkkiojarjestelmasta on menestyksellisid. Tiedot onnistuneiden jarjestelmien
suhteesta epdonnistuneisiin jarjestelmiin siis vaihtelevat huomattavasti, mutta varmaa

on, etta tulospalkkausjarjestelma vaatii t6ita onnistuakseen.

Tyypillisia hyotyja, joita tulospalkkauksella voidaan saavuttaa, ovat korkeampi tuotta-
vuus, laadun paraneminen, vahentyneet kustannukset, vahentyneet poissaolot, pienem-
pivaihtuvuus ja ty6asenteiden paraneminen. Suomessa tulospalkkausta kayttaneilla te-
ollisuusyrityksilla voitiin tutkimuksissa nahda olevan 6—-13 % parempi tuottavuus kuin
yrityksilld, joissa tulospalkkaus ei ollut kaytéssa. Myos henkiloston palkat olivat korke-

ammat. (Karsikas 2004, 10.)

Tulospalkkausjarjestelmien Akilleen kantapdana voidaan pitaa mahdollisia kielteisia si-

vuvaikutuksia tyoyhteison yhteistyohon ja ilmapiiriin. 2000 -luvun alussa arvioiduista tu-
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lospalkkausjarjestelmista noin kolmanneksella koettiin olleen lievia kielteisia vaikutuksia
tyoilmapiiriin. (Hulkko ym. 2002, 44.) Kiikan (2002, 242) Kuopion poliisilaitokselle ja jaa-
kariprikaatille tehdyssa tulospalkkiotutkimuksessa kavi ilmi, ettd henkilokohtaiseen ty6-
suoritukseen perustuva palkkaus heikentda henkilostdn keskindisia suhteita huomatta-
vasti enemman kuin tulospalkkiomalli. Jadkariprikaatissa henkildstd on kuitenkin koke-
nut yhteenkuuluvuuden vahentyneen tulospalkkiojarjestelman vuoksi. Yhteenkuuluvuu-
den vaheneminen johtui siita, etta yksittdisten tyontekijoiden palkka saattaa muuttua
selkeasti eri tavalla kuin muiden. Tasta voidaan paatelld, etta pienikin epakohta palkka-
usperusteissa saattaa aiheuttaa suuria ongelmia yhteenkuuluvuudessa. Yhteenkuulu-

vuuden vahenemisen kautta myos tydmotivaatio heikkenee.

Kiikan (2002, 243) tutkimuksesta kavi myos ilmi, etta yhteenkuuluvuus tulospalkkioyksi-
koiden sisalla oli lisaantynyt, mutta eri tulospalkkioyksikéiden henkiléston keskindinen
yhteenkuuluvuus oli laskenut. Huonosti toimiva tulospalkkausmalli siis saattaa vaikuttaa
negatiivisesti yksikdiden yhteistoimintaan ja tata kautta vaikeuttaa organisaation pro-
sesseja. My0s kilpailutilanteet voivat lisdantya tulospalkkauksen my6ta, mika vaikuttaa

edelleen negatiivisesti henkiléston henkiseen jaksamiseen.

Taloudellisesti ajateltuna suurin riski on, etta tulospalkkausjarjestelmasta saavutettu
hyoty jaa kustannuksia pienemmaksi. Saavutettujen hyotyjen tulee kattaa maksettujen
palkkioiden ja sivukulujen lisdaksi myos jarjestelman luomisen ja yllapitamisen aiheutta-
mat hallinnolliset kulut. Tulospalkkausjarjestelma voi myos ohjata toimintaa vaaraan
suuntaan. Monissa epaonnistuneissa jarjestelmissa esimerkiksi palveluntarjonnan maa-

raa pyritdan kasvattamaan palveluiden laadun kustannuksella.

Palkkaus voidaan nahda olevan yksi henkiléston motivointikeinoista, joten tulospalkka-
uksen yhtena lahtokohtana tulee olla kannustavuus ja motivointi. Ndin ollen tulospalk-
kausjarjestelmaa luotaessa tulee olla selvilla henkiloston motivaatiotekijat. Motivaatio
kasitteena perustuu sanaan motiivi. Motiiveista puhuttaessa tarkoitetaan yleensa tarpei-
ta, haluja, sisdisia yllykkeita seka palkkiota ja rangaistuksia. Motiivien rooli onkin ohjata
henkilon yleista kayttaytymista ja sen suuntaa. Motiivit voivat olla tiedostettuja tai tie-

dostamattomia. Motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan motiivien luomaa tilaa, joka pyrkii
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kohti tiettya paamaaraa sitoen tietyn osan ihmisen energiasta paamaaran saavuttami-
seen. Tarkeda on huomata, etta yksilolliset erot vaikuttavat motivaatioon ja siihen, mika

ndhdaan tarkedksi. (Ruohotie & Honka 1999, 13.)

Kiikka (2002, 94) nakee palkkauksen luovan pohjan kaikelle tyé motivaatiolle. Han ndkee
myds palkkauksella olevan tyévoimaa rekrytoiva vaikutus, eli palkkauksen kautta pate-
vaa henkil6stoa houkutellaan organisaatioon. Maslow’n tarvehierarkiaan viitaten Kiikka
painottaa sitd, etta palkan osuus motivaatiotekijana pienenee henkildstdn elintason
noustessa. Myds tama teoria tukee sita, etta yksilolliset erot tulee huomioida tulospalk-
kausjarjestelmaa rakennettaessa. Teoriassa palkan merkitys motivaation rakentajana

pienenee, mita korkeammalle organisaation hierarkiassa edetaan.

Tuloksista palkitseminen voi perustua joko lyhyen tai pitkan tahtdaimen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Lyhyen aikavalin bonuksilla ja palkkioilla organisaatio viestii henkilostolleen
sitd, etta se tarkkailee ja antaa arvostusta henkiloston tyopanoksille tavoitteiden saavut-
tamisessa. Pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamisesta palkitseminen puolestaan luo
henkilostolle kuvaa tyontekijoiden osuudestaan kokonaisvaltaiseen menestykseen. Pit-
kan aikavalin tavoitteista palkitseminen ilmentaa myo6s organisaation halua sitouttaa
tyontekija yritykseen. Palkan muuttuvalla osalla, johon tulospalkkaus yhtena osana kuu-
luu, voidaan siis nahda olevan suuri vaikutus motivaatioon ja tyohén omistautumiseen.
Tulospalkkauksen kautta organisaatio toisin sanoen toivoo, etta tyontekijat tekisivat tyo-

tad ikdan kuin itse omistamassaan yrityksessa. (Niermeyer & Seyffert 2004, 94.)

Tulospalkkauksen ja tulospalkkion perimmaisena tarkoituksena voidaan nahda yhteisten
tavoitteiden ja paamaarien selkeyttaminen seka koko organisaation kannustaminen.
Onnistuessaan tulospalkkaus siis lisda henkiloston kollektiivista ajattelua ja yhteenkuulu-
vuutta. Vaikka raha itsessaan ei henkilostolle suuri kannustin olisikaan, onnistuneesta tu-
lospalkkauksesta seurauksena esiin nouseva sosiaalisen ilmapiirin paraneminen lisaa
motivaatiota. Tulospalkkaus siis nostaa valillisesti henkil6ston motivaatiota kasvavan or-

ganisaation yhteenkuuluvuuden kautta. (Kiikka 2004, 101.)
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3. TULOKSET

3.1. Kokemukset vanhoista tulospalkkiojarjestelmista

Jyvaskylan kaupungilla oli tulospalkkiojarjestelma kaytossa 2000 -luvun alussa, mutta se
lakkautettiin ennen Jyvaskylan kaupungin, Jyvaskylan maalaiskunnan ja Korpilahden yh-
distymista uudeksi Jyvaskylaksi. Tulospalkkiojarjestelman poistaminen palkkausperus-
teista nahtiin tarkeaksi, koska Jyvaskylan maalaiskunnasta ja Korpilahdelta organisaati-
oon integroidut henkilot eivat valttamatta olisi paasseet tulopalkkioista osallisiksi. Jarjes-
telmalla ei myoskaan saavutettu haluttuja tuloksia, silla se saattoi aiheuttaa epatasa-

arvoa ja muita vaikeuksia organisaation sisalla.

”Me ollaan sovellettu tdtd tulospalkkausta sillon kun oliks se 2001 kun Jyvéisky-
léin otti kédyttddn tdn tulospalkkauksen. Jos muistan oikein niin 2001 me oltiin
mukana pioneerind sillon jo. Sen jélkeen meillé oli tulospalkkausta useampana
vuonna, mutta yks ainoo vuosi siitd jéi vdliin ennen kuin tdd kuntauudistus ta-
pahtu ja sit sovittiin koko palvelualueella, ettd ne jdtetddn pois, koska saattaa
aiheuttaa eripuraa kun tehtiin tdd kuntaliitos, tai uusi kunta synnytettiin ja tuli
uusia ihmisié niin nehdn ois ollut automaattisesti ulkona ja toiset ois mahollises-
ti saanut tulospalkkausta.” (Vastuualuejohtaja E2 17.9.2010)

Jyvaskylan kaupungin aikaisempi tulospalkkiojarjestelma ei kohdistunut kaikille palvelu-
alueille ja kaikkiin yksikoihin, vaan tulospalkkiojarjestelmaan osallistui rajattu maara yk-
sikditd. Tasta johtuen vain osalla tutkimukseen haastatelluista henkildista oli kokemusta
Jyvaskylan kaupungin tulospalkkiojarjestelmista. Ne henkil6t, jotka olivat olleet tulos-
palkkiojarjestelmaan osallisia, nakivat paasaantoisesti tulospalkkiojarjestelman hyvana

kannustimena ja yhteistyon kehittdjana.

”Kyllé mulla semmonen mielikuva on siité kokeilusta, mikd sillon oli, ettd se yh-
tendisti tybyhteiséjd ja niilld oli yhteinen tavoite ja sen eteen ihan oikeesti yritet-
tiin tehdd toitd. Ei se tybyhteison kehittymisen kannalta ollut mikédn huono jut-
tu. Kylldhdn siiné kehitettiin mydskin niitd tydtapoja ja menetelmid, joten oli sil-
Ié mun mielesté vaikutusta jossain mddrin mydéskin siihen tavallaan sen tyépro-
sessin sujuvuuteen.” (Paaluottamusmies C3 8.9.2010)

Jyvaskylan aiempi tulospalkkiojarjestelma perustui tasapainotettuun tuloskorttiin. Jois-
sakin tapauksissa tasapainotetun tuloskortin kaytto oli koettu lilan monimutkaiseksi ja

vaikeaksi toteuttaa kaytannossa. Tutkimuksessa nousikin esiin toive, etta tulevasta tu-
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lospalkkiojarjestelman mittaristosta laadittaisiin mahdollisimman yksinkertainen, jotta
tulospalkkiojarjestelma ei kaatuisi monimutkaisuuteen. Tulospalkkiomalli toimii parhai-
ten kuntaorganisaatiossa, jos sen yllapitamiseen ja kehittamiseen ei jouduta jatkuvasti
uhraamaan paljoa tytaikaa. Tama osaltaan kuvastaa sita, etta henkilostd haluaa tulos-
palkkiojarjestelmasta toimintaa tukevan helposti jarjestettdavan kannustimen sen sijaan,
ettd se vaan tuottaisi lisatyota yksikoille. Ne henkil6t, joilla oli kokemusta tasapainote-
tusta tuloskortista, nakivat kyseisen mittarijarjestelman hyvina puolina sen, etta se mit-

taa toimintaa laaja-alaisesti eika tyydy vain talouden tarkasteluun.

”Péivéhoidossa oli ollut ennen kun mad tulin télle sektorille niin toi BSC:n mukai-
nen tulospalkkiokokeilu sillon joskus 2000-luvun alussa. Se oli koettu liian mo-
nimutkaiseksi tai vaikeaksi ja meillé nyt tdlld hetkelld tdsséd uudessa Jyvéskylés-
sd ei pdivihoidossa tuota BSC:td ei ole kdytdssd ja jos md saisin kehittéd sitd
liittyneend tdhdn jérjestelmddn niin yksinkertaistaisin kolmeen nékékulmaan
sen.” (Vastuualuejohtaja E3 17.9.2010)

Tulospalkkiojarjestelma synnytti myos negatiivisia vaikutuksia. Tulospalkkio on ryhma-
kannustin, jonka yhtena tarkoituksena on kiinteyttda ryhmaa. Se voi kuitenkin aiheuttaa
myo6s negatiivisia vaikutuksia ryhman kiinteydelle, jos kaikki ryhmalaiset eivat tuo omaa
panostaan ryhman toimintaan. Tutkimuksessa nousi esiin kokemus siitd, etta niin sano-
tut mukana roikkujat, jotka eivat tydskentele ryhman yhteisen edun mukaisesti mutta

silti nostavat tulospalkkiota, aiheuttavat ongelmia ryhman koheesiossa.

Toinen suuri ongelma, joka nousi esiin etenkin tyontekijaportaasta, oli tulospalkkionjar-
jestelman kuluttava vaikutus. Tulospalkkio voi aiheuttaa tyontekijoille lisda stressia kas-
vavien vaatimuksien ja tydmaarien kautta. Ty6hyvinvointi voi siis laskea, vaikka tulos-
palkkiojarjestelman yhtena tavoitteena on nimenomaan lisata sita. Tyontekijoiden ko-
kemusten mukaan aina vain vaadittiin enemman ja enemman. Tulospalkkioihin liitetyt
kehittamisprojektit jaivat usein elamaan yksikoissa jatkuviksi toimintatavoiksi, vaikka ne
oltiin suunniteltu vain valiaikaisiksi. Toiden tehtavakuvat saattoivat siis muuttua ja vai-
keutua tulospalkkion kautta, vaikka nain ei ollut tarkoitus. Tyontekijalta voitiin vaatia
seuraavana vuonna sellaisen ylimaardisen tehtavan suorittamista, joka edellisena vuote-

na oli ollut tulospalkkioon liittyva ja josta tydntekija oli saanut palkkion.
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”Ja sitten varsinkin, kun meilld on jo ollut jonkin verran sitd tulospalkkiota, niin
sitten vaan kiristetddn ja kiristetédn edelleen sité vyétd sitten, kun te ootte
pddssyt niin taas pitdis sitten pdrjdtd ja pddstd siihen.” (Padluottamusmies B4
6.9.2010)

Edelld mainitut ongelmat voivat johtua siitd, etta tulospalkkiojarjestelman valvonta ei
toiminut tai sita ei nahty riittavaksi. Toimiakseen tulospalkkiojarjestelma vaatii jatkuvaa
seurantaa ja tukea ylemmiltd organisaatioportailta, jotta tulospalkkiojarjestelmaa tai sii-
td saatuja hyotyja ei kdyteta vaarin. Tama haastaa johtajien ammattitaidon ja kyvyn ha-
vaita ongelmatilanteet. Jyvaskylan kaupungin henkiléston kokemuksien perusteella joh-
don valvonnan rooli korostuu erityisesti tavoitteiden asetannassa. Vastuualuejohtajien
haastattelussa nousi esiin nakemys, ettd johdon tehtavan on viime kadessa vastata ta-

voitteista, jotta ne suuntaavat toimintaa oikein ja ovat tarpeeksi haastavia.

”...sillon oli * meilld teknisend johtajana ja yhdyskuntatoimen johtajana ja se *
osas kylld suhtautua siihen tulospalkkiojérjestelmdiéin sillé tavalla, etté ne ei ol-
lut mitddn sellasia automaatteja ja sehdn siiné on olennaisen tdrkedtd, ettd se
joka antaa luvan siihen kdyttoén ja joka kattoo ja viime kédessé asettaa ne ta-
voitteet sinne, niin hénellé on niin kun nédkemys siitd toiminnasta ja ymmdrtéd
sité toimintaa ja ymmdirtéd miké on helposti saavutettavissa ja mikd sitten vaa-
tii véhdén enemmdn téitd.” (Vastuualuejohtaja F1 20.9.2010)

Haastateltujen Jyvaskylan kaupungin tyontekijoiden kokemukset tulospalkkiojarjestel-
mastad ovat pdaasiassa myonteisia. Esiin nousi kuitenkin myds mielipiteita, joiden mu-
kaan aiempi tulospalkkiojarjestelma kohteli henkilostoa eriarvoisesti, mika on julkishal-
linnon toimintaperiaatteiden vastaista. Huonot kokemukset vaikuttivat siihen, etta osa
haastatelluista ei suosittele tulospalkkiojarjestelman kayttédnottoa Jyvaskylan kaupun-
gilla, koska heiddan mukaansa sen vaikutukset ovat enemman negatiivisia kuin positiivi-
sia. Tutkimuksessa nousi esiin myos se, etta osa henkilostdsta kokee koko tulospalkkauk-
sen yksityisen sektorin palkkausmuodoksi, joka on vaikeasti sopeutettavissa julkiselle

sektorille.

3.2. Tulospalkkiojarjestelman vaikutukset

Tulospalkkiojarjestelmalla pyritdadn motivoimaan henkil6éstoa saavuttamaan heille asete-

tut tavoitteet. Toimiva tulospalkkiojarjestelma tehostaa prosesseja, parantaa yhteishen-



34

ked ja lisaa toiminnan tuottavuutta. Se voi kuitenkin myds aiheuttaa negatiivisia, ei toi-

vottuja, vaikutuksia, jotka haittaavat organisaation toimintaa. Onnistuneen jarjestelman
vaikutukset ovat enemman positiivisia kuin negatiivisia. Tulospalkkiojarjestelmaa raken-
nettaessa on tarkea kuulla henkil6ston mielipiteita siitd, mita mahdollisia vaikutuksia tu-

lospalkkiolla voisi syntya heidan yksikoissaan.

Positiiviset vaikutukset

Tulospalkkiojarjestelma ohjaa toimintaa organisaation haluamaan suuntaan tavoitteiden
avulla. Etenkin vastuualuejohtajat tarvitsevat tyokalukseen tulospalkkion tapaista toi-
mintamallia, joka heiddn mukaansa ohjaisi tydpanosta tuloksen kannalta oikeaan suun-
taan ja keskittaisi huomion tarkeisiin asioihin. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd haastatellut
olisivat motivoituneempi tekemaan toita tavoitteiden eteen ja toteuttamaan kaupungin
strategiaa, jos tyontekijoilla olisi mahdollisuus saada siita erillinen palkkio. Rahalla nah-

tiin olevan suuri vaikutus henkil6ston motivaatioon.

“Nyt kun kokemuksia kuulee heiltd, niin se henkilésté on ihan eri intensiteetilld
suhtautunut siihen tuloskorttiin, sillon kun se on ollut tulospalkkioon sidottu. Nyt
sitten se véhdn ikédnkuin 16ystynyt, ettd niihin tavoitteisiin pddseminen ei ehkd
ole niin syddmen asia kaikille, kun sillon kun niitd seurattiin ihan eri tarkkuudella
ja yritettiin suuntaa muuttaa ja tehdd toimenpiteitd. Nyt kun siihen ej sisélly sité
palkkiomahdollisuutta niin se ei vélttdmdttd ole ehkd intensiivistd.” (Vastuu-
aluejohtaja F1 20.9.2010)

Vaikka tulospalkkioiden maksaminen aiheuttaa valittémia kuluja, se voi toiminnan te-
hostumisen ja tehtyjen sadstdjen myo6ta vaikuttaa silti positiivisesti organisaation tuotta-
vuuteen. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta pienillakin palkkiolisilla voidaan lisata tuottavuut-
ta ja laadukkuutta. Esiin nousi myds kritiikkia tuloksellisuuden ja tulospalkkioiden yhtey-
desta. Etenkin paadluottamusmiesten keskuudessa herdsi mielipide, ettd jo nyt toimin-
taan niin vahaisilla resursseilla, etta lisdasaastoihin pyrkiminen aiheuttaa vain ty6ilmapii-
rin huononemista, jolloin tuottavuuttakaan ei voida parantaa. Osa paaluottamusmiehis-
ta naki henkiléstdén hyvinvoinnin tarkeimpana Jyvaskylan kaupungin tuottavuuden teki-
jana. Mielipide-erot tuottavuudesta voivat selittya erilaisilla organisaatiotaustoilla. Paa-
luottamusmiehet nakevat ja kuulevat tydssaan ne epakohdat, jotka liittyvat heidan edus-

tamiensa tyontekijoiden tyohon. Osa paaluottamusmiehista oli sitd mielta, etta johto ei
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valttamatta ole tietoinen siitd, miten tyontekijat kentalld voivat ja mita heilta jo nyt vaa-

ditaan.

Negatiiviset vaikutukset

Jyvaskylan kaupungin kokoisessa suuressa organisaatiossa on varmasti mahdotonta laa-
tia koko organisaatiota koskevaa tulospalkkiojarjestelmaa niin, etta siita ei aiheutuisi
lainkaan negatiivisia vaikutuksia. Negatiivisia vaikutuksia syntyy viimeistaan silloin, kun
henkilosto on tydskennellyt koko tulospalkkion seurantajakson tehokkaasti ja hyvalla
motivaatiolla, mutta tavoitteet on kuitenkin jadanyt tayttymatta ja ndin ollen tulospalk-
kiotakaan ei makseta. Yksi haastateltujen paaluottamusmiesten suurimmista huolenai-
heista tulospalkkiojarjestelmaan liittyen on se, etta tulosta aletaan tehda liiaksi toimin-
nan kustannuksella. Tulospalkkiojarjestelman pelisdantdjen tulee estda se, etta yksikot
eivat pyri keinotekoisesti tekemaan saastoja karsimalla toiminnan tehokkuuteen ja ke-

hittymiseen vaikuttavia tekijoita.

”Okei saanhan mdkin téin meiddn budjetin ndyttdmddn toteutuneen paremmin,
kun md jatdn hommia tekemdttd. Ei mee rahaa, kun jétetddn jotain palveluita
ostamatta, mitkd ois olennaisia. Vaikka koulutusrahoista tingitéén. No tietenkin
meilld on koulutuspdivdt siellé mittaristossa, ettd just pitdis blogata téllasia, et-
td ei vois niin kun kiertdé sitd.” (Vastuualuejohtaja F1 20.9.2010)

Tulospalkkiojarjestelman yhtena tavoitteena on parantaa yksikdiden sisdista yhteistyota
ja tyopaikkailmapiiria. Vaarin toteutettuna tulospalkkiojarjestelma voi kuitenkin kaantya
naita periaatteita vastaan, jos lopputulemana onkin kateutta, katkeruutta tai epaoikeu-
denmukaisuuden tuntemuksia. Naita negatiivisia vaikutuksia voidaan pyrkia eliminoi-
maan tehokkaalla viestinnalla ja toiminnan avoimuudella. Lahtékohtaisesti tulospalk-
kiojarjestelman tulee olla kaikkien Jyvaskylan kaupungin yksikoiden kaytettavissa, jolloin
jokaisella on yhtaldiset mahdollisuudet vaikuttaa omaan palkkioonsa. Tulospalkkiojarjes-
telmasta tiedotettaessa tulee myos tehda selvaksi, ettad kyseessa ei ole jatkuva pal-
kanosa, joka maksetaan kerran vuodessa, vaan se on nimenomaan palkkio tavoitteiden

saavuttamisesta.

“Kdytdn sitd esimerkkid, mikd oli yhdessé yksikéssd, missd oli tavallaan kolmea
erilaista tydntekijdd ja sitten yhet tydntekijit oli vaan tédssd mukana ja heillé oli
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tdmd kehityshomma ja sit ne kahet muut ei ollut, niin siind se kyllé aiheutti kit-
keryyttd ja kateutta.” (Pddluottamusmies C2 8.9.2010.)

Tulospalkkio on ryhmapalkitsemista, joten kaikki yksikon prosesseihin osallistuvat henki-
|6t ovat oikeutettuja mahdolliseen palkkioon, koska he ovat osaltaan olleet myotavaikut-
tamassa positiivisiin tuloksiin. Katkeruutta voi tasta johtuen aiheutua silloin, jos kaikki
eivat tyoskentele yhta paljon yhteisten tavoitteiden eteen mutta nostavat silti saman-
suuruista tulospalkkiota. Tehokkaammin tydskentelevien henkildiden tydmotivaatio voi
tasta syysta laskea. Etenkin tutkimukseen haastateltujen vastuualuejohtajien mielesta

liiallinen tasapaistaminen yksildiden valilla voi johtaa ongelmiin.

”Md mietin Iéhinnd sitd, ettd tietylld tavalla jos tulospalkkaus kohdistetaan
kaikkiin niin se kohtelee vddrin niité ihmisid, joilla on aidosti kykyd ja halua ja
motivaatiota tehdd enemmdn kuin muut. Sillon jos on timménen, ettd kaikille
kymppi, olkaa nyt tyytyvdiisid niin sillon siind tulee se, ettd toi viereinenkin kaveri
sai, vaikka se ei tehny koko vuotena yhtddn mitédn. Se tasapdistéimisen riski on
siind, eli se voi kddntyd itseddn vastaan.” (Liikelaitosjohtaja A2 3.9.2010.)

3.3. Mittarit ja tavoitteet

Tavoitteiden tayttymista mittaavien mittarijarjestelmien laatiminen on yksi tulospalk-
kiojarjestelman luomisen keskeisia vaiheita. Tutkimuksessa kavi selville, ettda mittareiden
laatiminen isossa kunnallisorganisaatiossa on hyvin monimutkainen prosessi, jossa tulee
ottaa huomioon monta eri ndakdkohtaa. Mittareiden tulee tarkastella jokaisen yksikon ja
yhteison toimintaa seka tulosta niin, etta silti sdilytetaan jonkin-asteinen yhteismitatta-
vuus koko kaupungin tasolla. Yhteismitattavuudella yksikdiden valilla voidaan varmistua
siita, ettd jarjestelma kohtelee kaikkia tyontekijoitda oikeudenmukaisesti. Ongelmia syn-
tyy, jos kahdessa samaa tyota tekevassa yksikdssa mittaristot poikkeavat laajasti toisis-

taan. Silloin toinen yksikké voi saada tulospalkkiota toista helpommin.

“Mutta toisaalta md oon ainakin ymmdrtdnyt sillain, etté tulospalkkauksen
henkeen ei kuulu se, ettd kaikilla on samat mittarit, koska siind tdytyy ldhtee sen
tyoyksikon kehittdmistarpeista, mutta jotenkin ne pitdis pystyd arvottamaan,
ettd ne ois samantasoisia ja arvoisia.” (Paaluottamusmies C3 8.9.2010.)

Tutkimuksessa kavi selville, etta tasapainotettu tuloskortti oikein toteutettuna on hyvin

suosittu jarjestelma niiden keskuudessa, joilla se on kdytdssa. Tasapainotetun tuloskor-
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tin tarkeimmaksi vahvuudeksi nimettiin se, etta se ottaa huomioon toiminnan laaja-
alaisuuden. Talouden mittarit liittyvat vahvasti kunta-alan tuloksellisuusajatteluun, silla
palvelut pyritddn tuottamaan mahdollisimman vahilla kustannuksilla kuitenkaan palve-
lun laatua heikentamatta. Etenkin paaluottamusmiesten mielesta Jyvaskylan kaupungin
tulee mitata talouden lisdksi myds toimintaa itsessdan ja inhimillisia arvoja kuten tyohy-
vinvointia. Tyohyvinvointi nahtiin monessa yhteydessa jopa tarkeimpana tuloksellisuu-
den tekijana. Tama voi johtua osaltaan siitd, ettd henkiloston hyvinvointi koetaan tyoyh-
teisoissa tarkeaksi. Henkiloston hyvinvoinnin kautta voidaan lisata tuloksellisuutta esi-

merkiksi vahentyvien sairauspoissaolojen ja kasvavan tyd motivaation kautta.

Talouden taantumasta seurannut Jyvaskylan kaupungin tiukentunut talouspolitiikka voi
osaltaan hankaloittaa tulospalkkiojarjestelman kayttédnottoa. Sanasta “tuottavuus”
osalle henkilostosta voi tulla mieleen pelkastdaan saastotoimenpiteet, budjettileikkaukset
ja muut negatiivisiksi koetut toimet. Toiminnallisten mittareiden ja henkilostomittarei-
den kautta luodaan tulospalkkiojarjestelmasta kuva, etta tuloksellisuutta pyritaan teke-
maan ensisijaisesti toimintaa kehittamalla, ei supistamalla. Tasapainotettua mittaristoa

kayttamalla voidaan siis varmistaa yksikoiden tuki tulospalkkiojarjestelmalle.

Etenkin haastateltujen johtajien keskuudessa ymmarretaan, etta tulospalkkiojarjestelma
perustuu kaupungin strategiaan ja sen tavoitteena on parantaa kaupungin kokonaistuot-
tavuutta. Myos yksikoiden tulosmittaristojen tulee ottaa huomioon kaupungin suurempi
kokonaisuus. Koko kaupungin tavoitteet jakautuvat palvelualueille, jotka toteuttavat
oman toimintansa kautta kaupungin strategiaa. Palvelualueiden tavoitteet nakyvat vas-
tuualueiden tavoitteissa ja edelleen yksikoiden tavoitteissa. Viime kadessa myods yksittai-

selle tyontekijalle asetetun tavoitteen tulee palvella koko kaupungin kehittymista.

Vastuualuejohto korostaa valvonnan merkitysta tavoitteiden asettamisessa, koska yksik-
kotasolla kokonaistuottavuuden kasite usein vaaristyy ja yksittdisen yksikon tavoitteet
voivat ohjata toimintaa eri suuntaan kuin koko kaupungin tavoitteet. Heidan mielestdaan
on myos tarkeaa, etta tyontekijat voivat vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa. Tavoitteista tu-
lee siis keskustella tyoyhteison kesken, mutta viime kdadessa vastuualuejohtaja tekee

paatoksen tavoitteiden hyvaksymisesta. Tavoitteiden asettamisen valvonta korostuu lii-
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kelaitoksissa, koska he toimivat kaupungin sisaisilla markkinoilla ja suurin osa heidan tu-
loksestaan syntyy kaupungin sisdisesta laskutuksesta. Jos liikelaitokset esimerkiksi nos-
tavat hintojaan, se saattaa heijastua Jyvaskyldan kaupungin muiden yksikéiden toimin-

taan ja tulokseen.

Yleinen toive tulospalkkiomittareiden kdytdsta on se, etta mittaristosta ei tehda liian
monimutkaista toteuttaa, seurata ja padivittda. Tasapainotetun mittaristo ottaa huomi-
oon monia eri ndkékulmia, joten se voidaan kokea monimutkaiseksi. Tarkeda on kuiten-
kin muistaa, etta tulospalkkiomittaristojen ei tarvitse olla yhta laaja-alaisia, kuin toimin-
taa yleisesti tarkastelevien mittareiden. Tulospalkkion maksuperusteeksi asetettavien
mittareiden tulee olla niin tasmallisia, ettd ne ottavat huomioon toiminnan keskeiset
ominaisuudet. Esimiesten on mahdotonta seurata ja paivittaa laajoja mittaristoja, jotka
pyrkivat ottamaan huomioon kaikki vahdisimmatkin seikat. Mittareiden sopivaksi maa-
raksi nahtiin noin 5 mittaria yksikkda kohden. Ndiden mittarien tulee sisaltaa talouden
mittarin, kehitysmittarin ja toimintaa kuvaavat mittarit. Henkilostoén mielesta mittariston
tulee kayttaa hyvaksi Jyvaskylan kaupungin nykyisia tietojarjestelmia ja niista saatavaa
dataa, silla uusien tietojarjestelmien ja raportointiohjelmien kayttoonotto vaikeuttaisi

seurantaa.

”Kylléhén ne pitdd palvelualuekohtaisesti ja palveluyksikk6kohtaisesti rakentaa.
Onko se tuloskortin esiin nosto taas ja sieltd eri ndkékulmat, ettéd millé tavalla
niitd mitattavia asioita sieltd sitten otetaan. Siind kannattaa miettié hyvin tar-
kasti se, ettd meilld on muutamia mittareita, jota me oikeesti seuraataan, eikd
niin, ettd se on se valtava matriisi ja kun me heitetddn taas sinne esimiehille ja
se rakentuu sellaseks pieneksi palapeliksi, joka ei palvele varmaan sen kokonai-
suuden kannalta optimaalista ratkasua. Sielté tulee paljon mittareita, jotka téy-
tyy sitten katsoa, ettd ne on ihan yksikkékohtasia, ettd niitd voidaan seurata ok,
mutta ne mitkd nousee sitten tdhdn tulospalkkiojdrjestelmddn niin niitd taytyy
olla tosi vdahdn. Selkedsti sillein, etté kaikki hyviksyy ne. Ne on usein niité indi-
kaattoreita, milld mitataan nytkin jo esimerkiks oppilaskohtasia kustannuksia
tai tunteja tai liikuntapalveluiden kdyttéd tai kuttuuripalveluiden kdyttdd.”
(Henkilostopaallikké D3 13.9.2010)

Tavoitteiden asettamisessa ja sita kautta myo6s mittarijarjestelmien laatimisessa on tar-
keda, ettd se ottaa huomioon kaikki tydyhteison jasenet. Tyoyhteis6t koostuvat usein

tyontekijoista, joiden tyotehtavat eroavat toisistaan huomattavasti. Lahes jokaisessa
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haastattelussa nousi esiin huoli siitd, miten yksikolle rakennetaan tulospalkkiomittaristo,
joka ottaa huomioon yksikon jokaisen tyontekijan tydpanoksen. Jokaisella tyontekijalla
tulee olla oikeus seka velvollisuus vaikuttaa yksikon tavoitteiden saavuttamiseen ja sita
kautta myos tulospalkkioon. Yksikot sisdltavat usein esimerkiksi toimistohenkilosto3a,
jonka paaasiallisena tehtavana on olla tukitoimintona yksikon ydinprosessien suorittami-
sessa. Esimerkiksi rakennuspalveluissa toimistosihteeri ei osallistu talon rakentamiseen,
kuten rakennusmies, vaan han tydskentelee taustalla ja mahdollistaa toiminnan. Tulos-

palkkiojarjestelman tulee ottaa huomioon nadiden molempien tydntekijoéiden tyépanos.

3.4. Henkiloston toiveet tulospalkkiojarjestelmasta

Jyvaskylan kaupungin henkildstd voidaan jakaa kolmeen ryhmaan tulospalkkaukseen
suhtautumisen mukaisesti. Ensimmainen ryhma haluaa tulospalkkiojarjestelman kayt-
toon valittomasti ja toivoo, etta tulospalkkiojarjestelman suunnittelutyot kdynnistetaan
heti. Tama ryhma myos toivoo, ettd suunnitteluun ei kdyteta liikaa aikaa vaan lahdetaan
rohkeasti toteuttamaan tulospalkkiokokeiluja. Suurin osa haastatelluista johtajista on ta-
tad mieltd. Toinen ryhma kokee tulospalkkion hyvaksi jarjestelmaksi, mutta he eivat toivo
Jyvaskylan kaupungin viela ottavan sita kayttoon. Tahan vaikuttaa suureksi osaksi se, et-
ta he kokevat kuntien yhdistymisesta johtuen kaupungin koko palkkausjarjestelman ole-
van vield niin sekava ja epdoikeudenmukainen, etta tulospalkkiojarjestelman lanseeraa-
minen voisi sekoittaa palkkauksen kokonaisuutta entisestadan. Heidan tarkein toiveensa
on, etta Jyvaskylan kaupungin jo olemassa oleva palkkausmalli saadaan toimivaksi ennen
kuin tehdaan tulospalkkiojarjestelman kaltaisia suuria muutoksia. He kuitenkin nakevat,
ettd kun tulospalkkiomalli voidaan rakentaa vakaalle pohjalle, se voi hyodyttaa Jyvasky-
lan kaupungin toimintaa ja lisata tuottavuutta. Monet paaluottamusmiehet ja henkil6s-

topaallikot kuuluvat tahan ryhmaan.

”Md olen ihan samaa mieltd siitd, ettd ensin pitdd olla ne tehtdvékohtaiset pal-
kat kunnossa, niin kun se pohja tavallaan. On aika vaikea ldhted sitten kikkaile-
maan ndilld muilla palkan osilla, jos siellé ei ole ne perusteet kunnossa.” (Paa-
luottamusmies C1 8.9.2010)
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Kolmannen ryhman muodostavat ne henkiloéston edustajat, jotka eivat toivo Jyvaskylan
kaupungin ottavan tulospalkkiojarjestelmaa kayttéon. Tassa ryhmassa on myds niita,
jotka nakevat, etta tulospalkkaus on yrityselaman kehittama palkkausmuoto, mutta se ei
valttamatta toimi kunnallishallinnossa. He uskovat, etta tulospalkkiojarjestelma lisaa
tyotaakkaa entisestdan ja siita saatavat tulokset eivat kata sen aiheuttamia menoja.
Henkiléston hyvinvoinnin nahtiin myods vaarantuvan, koska tulospalkkiojarjestelma vaatii
henkilostolta lisaa ponnisteluja. Monella haastatelluista oli my6s negatiivisia kokemuksia

tulospalkkauksesta, mika vaikuttaa heidan suhtautumiseensa tulospalkkiota kohtaan.

Tulospalkkiomallille toivottiin asetettavaksi selkeaa saanndstoa tai raamia Jyvaskylan
kaupungin keskushallinnon toimesta. Viime kdadessa palvelualueet ja yksikot muodosta-
vat oman tulospalkkiojarjestelmansa ndiden saantdjen mukaisesti. Sdannostosta toivot-
tiin erityisesti sellaista, ettd se mahdollistaisi tulospalkkion kayttéénoton koko kaupun-
gin organisaatiossa. Tulospalkkiokokeilujen suorittaminen joissakin yksikdissa on mah-
dollista ja jopa valttamattonta toimivan jarjestelman laatimiseksi, mutta henkildsto toi-
voo, ettd kokeilut eivat jaa elamaan yleisina kdytantoina. Edellisen tulospalkkiojarjestel-
man suurimpia kompastuskivia oli se, etta tulospalkkiot olivat joidenkin yksikdiden kay-
tOssa useita vuosia, kun taas toiset yksikot eivat paasseet niista osallisiksi. Kaikkia Jyvas-
kylan kaupungin yksikoita ei voida haastateltujen mukaan pakottaa samaan malliin, vaan
saannosto tulee laatia niin, ettd se huomioi eri yksikot ja toimialat. Jos saanndsto raken-
netaan siten, etta se antaa tarpeeksi liikkumavaraa yksikadille, aktiiviset ja kehittymiseen
pyrkivat yksikot erottuvat positiivisesti joukosta. Talldin yksikot pystyvat itse ohjaamaan
omaa kehittymistaan. Mita joustavammaksi jarjestelma ja sen saanndsto rakennetaan,

sitd enemman yksikdiden toimintaa tulee valvoa ja seurata.

“Kylld se yldtaso mddrittelee sitten vaan jonkinlaiset reunaehdot sille toiminnal-
le ja sitten liikelaitoksissa ja vaikka palvelualueilla rakennetaan ne omanlaisen-
sa tavoitteet ja mittarit, joiden sitten pitdis mahtua niihin raameihin, jotka on
mddritelty siellé keskustasolla.” (haastateltava G1 3.9.2010.)

Tutkimuksessa nousi esiin myos se, ettad tulospalkkiojarjestelmaa rakennettaessa henki-
[6sto kannattaa osallistaa mukaan suunnittelutyohon. Jos henkilostd padsee itse vaikut-

tamaan omaan tulospalkkiojarjestelmaansa, se on myds paljon sitoutuneempi saavut-
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tamaan tavoitteet. Osallistamalla saavutetaan myds parempi tietoisuus yksikdn tavoit-
teiden kokonaisuudesta ja henkil6sté huomaa oman roolinsa kaupungin strategiassa. Yk-
sikdiden esimiesten tulee siis kasitelld tulospalkkiota yksikdissaan yhdessa alaistensa
kanssa. Etenkin padluottamusmiehet olivat laajan osallistamisen kannalla. Hyviksi tyova-
lineiksi henkiléstén huomioimiseen nahtiin yksikdn yhteiset tilaisuudet, kuten yksikkopa-
laverit. Henkilokohtaisella tasolla tulospalkkiota voidaan kayda lapi vuosittain jarjestet-
tavissa kehityskeskusteluissa. Yleensa kehityskeskustelut kdydaan lapi vuoden loppupuo-
lella, joten ne ovat erinomainen tilaisuus tarkastella kuluneen vuoden tavoitteiden tayt-
tymista. Niissa kannattaa kuitenkin my6s suunnata katse jo tulevaisuuteen ja tuleviin ta-
voitteisiin. Jotta tulospalkkiojarjestelmasta saadaan mahdollisimman paljon hyo6tya, tu-
lee varmistua siita, etta kehityskeskustelut varmasti kaydaan. Nain voidaan varmistua sii-
ta, etta henkilostd tuntee yksikkénsa tavoitteet ja tietdda oman roolinsa niiden tavoittei-
den saavuttamisessa. Talla hetkelld ainakin yhdella Jyvaskylan kaupungin palvelualueella
kehityskeskusteluiden suorittaminen on yksi tuloskortin mittareista, joten se on pakolli-
nen tavoitteiden tayttymiseksi. Kehityskeskusteluiden kdymista on helppo mitata, koska
ne joko suoritetaan tai ei suoriteta. Kehityskeskustelut voitaisiin siis sisallyttaa tulospalk-
kiojarjestelman mittaristoon ainakin jarjestelman alkuvaiheessa. Kun kehityskeskustelut
vakiinnuttavat asemansa jatkuvana kaytanténa, tasta tulospalkkiomittarista voitaisiin

luopua.

”Kyllé siind rakentamisvaiheessa, ei se porukka pysty sitouttumaan siihen jos se
tulee annettuna, ettd sulla on nyt timméset ja nditd seurataan sun kohdalla
kaksi kertaa vuodessa katotaan ja laitetaan raksi ruutuun, jos oot onnistunut vai
etko oo onnistunut ja sitten jos oot onnistunut niin saat liséd liksaa. Kylld se pi-
téd ldhtee siitd, etté minkd takia ja minkd takia just ndmdé mittarit on minulla
just tdmméaset tai ndmd tavoitteet on minulla tmmaoset ja miten mind téssd nyt
liityn suurempaan kokonaisuuteen.” (Vastuualuejohtaja F1 20.9.2010)

Henkiléston huomioimiseen kuuluu osaltaan myds tulospalkkiojarjestelman lanseeraa-
misen onnistuminen ja jarjestelmasta tiedottaminen. Tiedottamisen tulee olla alusta asti
avointa ja totuudenmukaista. Etenkin toivottiin sitd, etta henkilostolle tiedotettaessa
panostetaan jarjestelman lahtdkohtiin. Nain henkilosto saa heti tiedon siitd, mita tulos-
palkkiojarjestelmalla tarkoitetaan ja mita se heilta vaatii. Etenkin esimiehet nahtiin kes-

keiseksi tulospalkkiojarjestelman onnistumisen edellytykseksi, joten heille tiedottaminen
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ja heidan kouluttaminen on erityisen tarkeda. Esimiesten tulee ymmartaa, etta tulosta-
voitteet eivat aina toteudu, jolloin palkkiotakaan ei makseta. Esimiesten tulee voida ja

uskaltaa antaa jarjestelmasta palautetta, jotta sitd voidaan kehittaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd sana "tulos” kuulostaa kunta-alalla usein absurdilta. Toi-
minnan tavoitteenahan on viime kadessa tuottaa palveluita eika tehda tulosta. Tulos-
palkkiojarjestelma voikin herattaa henkilostdssa epailyksia ja muutosvastarintaa, jos tie-
dottaminen epaonnistuu. Tulospalkkiojarjestelmalla nahtiin joissakin yhteyksissa olevan
vaikutusta myos kunnan asiakkaisiin eli kuntalaisiin. Heille voi syntya tunne, etta kau-
punki tekee bisnesta heidan lakisaateisilla palveluillaan, jos kaupunki maksaa tulospalk-
kiota. Yleinen toive olikin, etta tulospalkkion sijaan puhuttaisiin enemman tuloksellisuu-

desta.

“Toisaalta timd on juuri sité proplematiikkaa, ettd jos ajatellaan tulosta niin on
ehkd vddrin puhua julkisella sektorilla tai kuntaorganisaatiossa ndilld siséimark-
kinoilla tuloksen tekemisestd. Pitdis puhua enemmdin siité tuloksellisuudesta eli
siitd, ettd meiddn voitto ei vélttdmdttd ole se, etté me tehdféédn mahdollisim-
man paljon tulosta siis mahdollisimman paljon tuloja, vaan etté me pystytddn
tekemddn se mahdollisimman kustannustehokkaasti ja resursseja mahdollisim-
man paljon hyédyntden.” (Liikelaitosjohtaja A2 3.9.2010.)

Rahoituksen miettiminen nahtiin monessa yhteydessa tarkeimmaksi kunnallishallinnon
tulospalkkiojarjestelman suunnittelutydn osaksi. Kaupungin omistamien liikelaitosten
kohdalla palkkion osuus on helposti muodostettavissa liikelaitoksen tuloksesta. Palvelu-
alueilla tuloksellisuus syntyy sdastoina ja kehittyvina toimintatapoina, joten jaettava
osuus ei ole niin selkedsti hahmotettavissa. Yhtena ehdotuksena nousi esille, etta yksikot
varaavat budjettiinsa tietyn suuruisen summan palkkioita varten, jonka maksaminen to-
teutuu, jos tavoitteet tayttyvat. Jos tavoitteita ei saavuteta, palkkiota ei makseta, jolloin
palkkioihin varattu osuus voidaan siirtaa seuraavan vuoden budjettiin. Ongelmana tassa
toimintamallissa on se, etta onko yksikoilla taloudellisesti mahdollista varata palkkioihin

suuri rahasumma.

Etenkin johto piti tarkedna, etta henkilokohtaista palkitsemista ei unohdeta, vaikka tu-
lospalkkiojarjestelma otettaisiinkin kayttoon. Heidan mielestaan kokonaispalkitsemisen

jarjestelman tulisi huomioida ne henkil6t, jotka ovat tarkeimpina vaikuttamassa yksik-
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konsa kehitykseen ja tuloksellisuuden paranemiseen. Ryhmakohtaisen tulospalkkiojar-
jestelman rinnalla tuleekin kayttaa jo olemassa olevaa henkil6kohtaista lisaa. Henkil®-
kohtaisen lisan kautta voidaan nostaa esiin ihmisia ja tiettyja tekoja, jotka ovat paranta-
neet yksikdn toimintaa. Vastuualuejohtajien mielestda nama teot eivat valttamatta tule
esiin minkaan tietyn mittarin kautta, joten tietynlainen inhimillinen soveltaminen ja har-
kintakyky korostuvat henkilokohtaisessa palkitsemisessa. Tasapaistaminen eli kaikkien
samanarvoinen palkitseminen ei johdon mielesta kannusta yksikdiden tarkeimpia tulok-

sentekijoita tarpeeksi.

Palkkion suuruus

Erityisesti tyontekijat, joilla on lahtdkohtaisesti pieni palkka, nahtiin yhtena ryhmana, jol-
le raha on yksi tarkeimmista tydssa viihtymiseen vaikuttavista tekijoista. Myos tyonteki-
janialla koettiin olevan vaikutusta siihen, kuinka paljon raha hanta motivoi. laltdan nuo-
ret tyontekijat arvostavat rahapalkkioita vanhoja ja kokeneempia tyontekijoita enem-
man. Tdma voi osaltaan johtua siitd, ettd vanhat tyontekijat ovat jo rutinoituneita tdihin-
sa ja heidan taloutensa on usein turvattu. Rahapalkkioita enemman vanhat tyontekijat

arvostavat vapaa-aikaa ja henkilokohtaista tunnustusta hyvasta tyosta.

Haastatellut tyontekijat ymmarsivat, etta tulospalkkio ei ole vain raha-automaatti, vaan
tulospalkkion saavuttamiseksi tydskentelya tulee tehostaa ja jokaisen tydyhteisén jase-
nen tulee tehda oma osuutensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Esille nousi myos selkea
kasitys siitd, etta tulospalkkionjarjestelman tulee maksaa itse itsensa eli tulospalkkioita
voi maksaa vain, jos seurantajakson toiminta on ollut tuloksellista. Kasvavat palkkame-
not vaativat myos toimintojen tehostamista ja tuottavuuden kasvua. Ehdotukset sopi-
vasta palkkion suuruudesta vaihtelivat laajalti. Rahallisesti pienet palkkiot eivat motivoi
henkilost6a, mutta taas huomattavan suuret palkkiot eivat ole taloudellisesti kannatta-
via. Ehdotukset palkkion suuruudesta lahtivat vuositasolla pienimmilladn sadasta euros-
ta ja suurimmillaan ehdotettu palkkion maara vastasi yhden kuukauden palkkasummaa.
Tulospalkkio tulee henkilostén mielestd maksaa ennemmin kerran vuodessa kuin joka

kuukausi. Nain tulospalkkio tuntuu suuremmalta eika se jaa peruspalkkauksen varjoon.
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Kuten tutkimuksen teoriaosassa todettiin, tulospalkkiojarjestelmaa rakennettaessa ei tu-
le ensimmaiseksi ldhtea liikkeelle palkkion suuruudesta. Jyvaskylan kaupungilla tulee siis
varmistua, ettd palkkion suuruus ei hallitse tulospalkkiokeskustelua, vaan ensisijassa tu-
lospalkkio pyrkii kehittdmaan tydskentelytapoja ja henkildstdon osaamista. Osa haastatel-
luista naki, ettd maksettava palkkio on vain pieni bonus ja varsinainen palkinto on tyon
kehittyminen. Jotta kaikki tydntekijat saadaan tyoskentelemaan tavoitteiden eteen,
palkkion tulee olla kuitenkin sen suuruinen, etta se erottuu normaalista palkasta. Hyvana
saantona yhdessa haastattelussa nousi esille, etta palkkion tulee olla niin suuri, etta silla
voi ostaa jotain konkreettista. Yleisesti toivottiin, ettd tulospalkkiojarjestelman pelisaan-
toihin kirjataan jonkinlaiset minimi- ja maksimitasot, joiden valiin tulospalkkiot asettu-
vat. Tavoitteiden tayttyessa tulospalkkio lasketaan ndiden tasojen valilta prosenttiosuu-
tena saavutetusta tuloksesta. Yksi tarkea kysymys palkkiota mietittdessa on, maksetaan-
ko palkkio suhteessa henkilon palkkaan vai tuleeko kaikille yksikon sisalla maksaa sa-
mansuuruista palkkiota. Etenkin paaluottamusmiehet olivat samansuuruisen palkkion
kannalla, silla se vahentaa epaoikeudenmukaisuutta ja parantaa yksikon ilmapiiria. Eri
yksikodiden valilla palkkion suuruus voi vaihdella, silla yksikdiden keskiansiotkin vaihtele-
vat. Vastuualue- ja liikelaitosjohtajat toivoivat, etta he tulospalkkion kautta voisivat nos-
taa esille hyvin tyoskentelevia henkil6ita, jolloin heille olisi mahdollista maksaa suurem-
paa palkkiota. Se ei kuitenkaan ole tulospalkkion hengen mukaista, silla tavoitteena on

palkita juuri ryhmia.

4. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa selvisi, etta Jyvaskylan kaupungin johto tarvitsee kayttoonsa tulospalk-
kiojarjestelman kaltaista kannustinta ja johtamisen tydkalua. Johtajilta on aikaisemmin
puuttunut jarjestelma, joka mahdollistaa henkil6ston sitouttamisen ja kannustamisen yh-
teen hiileen puhaltamiseen. Johtajien keskuudessa yleinen nakemys tulospalkkauksesta
oli huomattavasti positiivisempi kuin paaluottamisten keskuudessa. Paaluottamusmiehet
suhtautuvat tulospalkkiojarjestelmaan johtajia skeptisemmin. Ensi sijassa varauksella

suhtautuvien mielipiteeseen on vaikuttanut tydympariston muuttuminen entista hekti-
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semmaksi, kasvaneet odotukset sekd huonot kokemukset tulospalkkauksesta. Padluot-
tamusmiesten keskuudessa oli kuitenkin havaittavissa myds hyvaksyntaa jarjestelmaa
kohtaan, jos sen kautta voidaan aidosti palkita hyvaa ty6ta tekevia eika se aiheuta lisaa

epatasa-arvoa.

Jyvaskylan kaupungille voikin siis suositella tulospalkkiojarjestelman kayttéonottoa. On-
nistuessaan se voi lisata tuottavuutta ja henkilostdn tyytyvaisyytta. Kunta-alan palveluko-
konaisuus ja suuri organisaatio voivat aiheuttaa kuitenkin ongelmia, joten kaikki tulos-
palkkiojarjestelman kayttdonoton tydvaiheet tulee suunnitella ja toteuttaa harkiten. On
my0s erityisen tarkeda, etta tulospalkkioprojektia kdynnistettdessa ei unohdeta Jyvasky-
lan kaupungin nykyisia palkkausjarjestelman ongelmia vaan keskitytdan nimenomaan ke-

hittamaan palkkauksen kokonaisuutta.

Tulospalkkiojarjestelma tarvitsee rinnalleen my6s muita kannustamisen valineita. Etenkin
johdon mielesta liiallista tasapdistamista tulee valttaa, joten ryhman tulospalkkion kayt-

toonoton lisaksi on syyta jatkaa myos henkildkohtaisten lisien laaja-alaista kayttdéa. Henki-
I6kohtaisella lisalla voidaan kannustaa niita, jotka tekevat ryhmassa eniten toita yhteisten

tavoitteiden ja sitd kautta tulospalkkion saavuttamiseksi.

Viime kadessa yksikot ja ryhmat yhdessa esimiestensa johdolla muodostavat omat tavoit-
teensa ja tulospalkkiojarjestelmansa. Jarjestelmasta toivottiinkin mahdollisimman yksin-
kertaista, jotta sen kdyttéonotto ja paivittaminen eivat kasva tyomaariltaan liian suuriksi.
Seka tulospalkkauksen teorian etta tutkimustulosten mukaan tasapainotettu tuloskortti
on hyva tyokalu tulospalkkioiden mittaamiseen. Etenkin paaluottamusmiehet ovat sita

mieltd, ettd on tarkeda mitata talouden lisaksi myds muita mittareita.

Tulospalkkiojarjestelman saaminen kaytantdon edellyttaa tarkkaa suunnittelutyota. Seu-
raava vaihe tulospalkkiojarjestelman kayttéonotossa tulee olla projektiryhman asettami-
nen. Taman ryhman tehtavana on luoda tulospalkkausjarjestelmalle raamit ja toteuttaa
tulospalkkiojarjestelma kaytannossa. Jyvaskylan kaupungin padluottamusmiesten ja haas-
tateltujen johtajien mielesta keskushallinnosta kasin tulee luoda edellytykset jarjestelman
toiminnalle seka maarittaa yhteiset pelisaannot, joita palvelualueiden tulee noudattaa tu-

lospalkkioita kdytettdessa.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan paatelld, ettd padluottamusmiehet vaativat tulos-
palkkiojarjestelmalta eniten oikeudenmukaisuutta, kun taas johto arvostaa oikeudenmu-
kaisuuden lisaksi myds tehokkuutta. Jotta yksi tulospalkkiojarjestelma mahdollistaa nama

kaksi asiaa, tulee sen sdannostoa laadittaessa huomioida molemmat ndakokulmat.

4.1. Luotettavuus

Tutkimukseen haastateltiin ainoastaan henkildita Jyvaskylan kaupungin vastuualue- ja lii-
kelaitosjohdosta seka kaikkia Jyvaskylan kaupungin paaluottamusmiehia. Tasta johtuen
tutkimuksessa esiintyvia nakokulmia ei voida yleistaa koskemaan koko kaupungin henki-
I6kuntaa. Paaluottamusmiehilld on kuitenkin vahvat nakemykset henkiloston mielipiteis-
ta, koska kukin heistd edustaa tiettya henkilostoryhmaa erindisissa neuvottelutilanteissa.
Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisannyt se, jos haastatteluissa olisi huomioitu paremmin
itse tyontekijat. Haastatteluihin kdytettavissa olleen ajan rajallisuudesta johtuen kaikkia
Jyvaskylan kaupungin henkildstéryhmia ei olisi kuitenkaan voitu yhden tutkimuksen piiris-
sa kayda lapi, joten mielipiteita ei olisi voitu yleistda koskemaan koko kaupungin henkil6s-

toa.

Toinen luotettavuuteen vaikuttava ongelma on lahiesimiesten jattaminen ryhmahaastat-
telujen ulkopuolelle. Vastuualue- ja liikelaitosjohtajat osaltaan pystyivat tuomaan tutki-
mukseen esimiesten ndakemyksia, koska heilla on vankka kokemus esimiehena olemisesta
ja lahiesimiehet ovat heidan alaisiaan. Lahiesimiehet viime kddessa kuitenkin toteuttavat
tulospalkkiojarjestelmaa jokapaivadisessa tydssaan, joten heidan mielipiteensa esille nos-

taminen olisi lisannyt tutkimuksen merkittavyytta.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettiin ryhmahaastatteluja. Ryhmahaastatte-
lutilanne voi edesauttaa haastateltavien avoimuutta ja valmiutta tuoda esiin asioita, joita
he eivat yksilohaastatteluissa pystyisi jasentdmaan. Ryhmahaastattelut voivat kuitenkin
aiheuttaa myods vaaristymia tutkimustuloksissa, silla ryhman sisdinen paine saattaa vai-
kuttaa ryhmalaisiin, jolloin he tuovat esiin asioita, joita eivat oikeasti tarkoita. Kaikki tut-

kittavat eivat myodskaan uskalla tuoda ryhmatilanteessa avoimesti esiin omia nakemyksi-



47

aan. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelma vaikuttaa osaltaan siis tutkimuksen reliabili-

teettiin.

4.2. Jatkotutkimuksen aiheet

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan jatkossa kayttaa hyvaksi tutkittaessa kunta-alan
palkkausjarjestelmaa. Etenkin tutkimukset, jotka keskittyvat tutkimaan tulospalkkiota
kunta-alalla, voivat tata tutkimusta hyédyntaen saada kaytto6nsa tutkimustietoa kunta-
alalla vallitsevasta suhtautumisesta tulospalkkiota kohtaan. Taman tutkimuksen yhtena
lahtokohtana oli tarkastella Jyvaskylan kaupungin tydntekijéiden ennakkondakemyksia tu-

lospalkkiosta.

Kun Jyvaskylan kaupunki ottaa tulospalkkiojarjestelman kayttéon, voidaan tata tutkimus-
ta hyodyntaa jatkotutkimuksissa. Erityisen tarkeda on tutkia kokemuksia tulospalkkiojar-
jestelmastd, kun kaupunki on saanut otettua uuden jarjestelman kayttéon. Naita koke-
muksia voidaan verrata taman tutkimuksen selvittamiin ennakko-oletuksiin ja lahtékoh-
tiin, jolloin saadaan tarkeda tietoa esimerkiksi tulospalkkausjarjestelman kayttdonoton

onnistumisesta.

Ensimmaiset jatkotutkimukset voidaan toteuttaa jo silloin, kun suoritetaan kokeiluja tu-
lospalkkiojarjestelmasta. Nain tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa kehitettdaessa jarjes-
telman toimivuutta ennen sen varsinaista lanseeraamista. Toinen jatkotutkimus voidaan
ajoittaa siten, etta se tutkii kokemuksia tulospalkkauksesta, kun jarjestelma on jo vakiin-
nuttanut asemansa Jyvaskylan kaupungin palkkausjarjestelmassa. Tutkimus kasittelee
nimenomaan kunta-alan tulospalkkausmallia eli tulospalkkiota. Tasta johtuen tutkimustu-

loksia voi hyddyntaa Jyvaskylan kaupungin lisaksi koko kunta-ala.
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