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Pirkanmaa-Satakunnan maanmittaustoimisto (PISA) on Maanmittauslaitoksen alueelli-
nen tuotantoyksikkd. Maanmittauslaitos on nettobudjetoitu maa- ja metsatalousministe-
rion alainen valtion virasto. Sen péatehtdvana on yllapitaa kiinteistd- ja maastotietojar-
jestelmid. Tdman opinnaytetydn tarkoituksena on 16ytaa menetelmié tiimien palkitsemi-
seksi Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimistossa. Menetelmien tulee olla sovellet-
tavissa myos muissa maanmittaustoimistoissa.

Tiimity6 on Maanmittauslaitoksen tapa toimia. Laitoksessa kaytettava palkkausjarjes-
telmé& korostaa yksilon suoriutumista tehtavassaan. Se ei tue tiimimaista tyotapaa. Tiimi-
tyon hyodyt saadaan nykyista paremmin esille palkitsemalla tiimien onnistumista tehta-
vassaan. Erityisind ongelmina nousivat esille kysymykset siitd, onko tasapuolinen ja
oikeudenmukainen tiimipalkinta yleensak&an mahdollista ympéristdssa, jossa tyota teh-
daén virkamiehind ja jossa tyon rahoituslahteet vaihtelevat puhtaasti budjettirahoitteisis-
ta taysin tulorahoitteisiin tehtaviin. Tarkedd on ymmartaa, etta tiimin onnistumista ver-
rataan aina ennalta asetettuihin tavoitteisiin, ei toisiin tiimeihin.

Opinnaytetyon sisalté koostuu kyselytutkimuksesta laitoksen johtajille, Kirjallisuustut-
kimuksesta palkinnasta yleensa ja erityisesti tiimien palkitsemisesta, seké kehittamis-
projektista. Palkinta on johtamisen véline. Tavoitteet tulee asettaa tiukasti tukemaan
organisaation strategisia tavoitteita. Palkintaan oikeuttavat tulosten raja-arvot asettaan
tiimisopimuksissa etukéateen. Palkinta on vaikuttavaa, kun se on merkityksellisté palkin-
nan kohteelle.

Varsinainen kehittdmistehtava tehtiin projektina. Ensin tutkittiin nyt kaytdssa oleva tu-
lospalkkion jakotavan vaikuttavuutta. Nykyisin mahdollinen tulospalkkio jaetaan tasan
kaikille siihen oikeutetuille. Jakotavan todettiin toimineen strategisten tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta kohtalaisen hyvin ja henkil0sto piti sitd paasaantoisesti tasapuolise-
na. Menetelma otettiin kayttoon 1990-luvulla ja se kaipaa uudistamista.

Projekti kehitti kaksi tiimien palkintamallia: pikapalkintamallin ja seulamallin. Pikapal-
kinta on nimens& mukaisesti kesken vuotta tapahtuvaa, reaktiivista tai suunnitelmallista
palkintaa. Malli soveltuu hyvin tdydentdmaan muita malleja. Seulamallissa tavoitteita ja
mittareita asetetaan organisaation eri tasoille ’seuloiksi”, jotka ldpdisemaélla tiimi voi
saada tulospalkkion korotettuna. Seuloilla pyritéén siihen, ettd samalla kun toiminnan
tavoitteellisuus ja tuloksellisuus kehittyy, myos yhteistyon ja toisten auttamisen kulttuu-
ri tydyhteisdssa vahvistuu. Onnistuminen hyodyttad aina koko toimintayksikkoé ja
kaikkia tulospalkkion saajia.

Avainsanat tiimi, palkitseminen, tulospalkkio, prosessi
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The District Survey Office of Pirkanmaa-Satakunta (PISA) is a regional production unit
of the National Land Survey of Finland (NLS). The NLS is a net budgeted subordinate
of The Ministry of Agriculture and Forestry. Its main responsibility is to maintain the
cadastral and general mapping systems of Finland. The purpose of this thesis is to find
new means for granting team bonus in PISA. The team bonus system developed in this
thesis should be applicable also in all other District Survey Offices in Finland.

Today, the work in NLS is organized in teams. However, the payroll system used em-
phasizes the performance of individuals and does not support the functioning of the
teams. The hypothesis (or base point) of this thesis was that the benefits of team work
would be better brought out by rewarding the successfulness of the teams in their tasks.
A specific questions emerged whether an objective and equitable team bonus is at all
possible in an environment where work is performed by civil servants and the tasks vary
from purely budget financed ones to ones financed purely by cash flow generated. It is
very important to understand that the success of a team is compared only to the targets
determined in advance, not to other teams.

The actual developing task was done in a project. In the project it was first observed the
effectiveness of the current bonus system, in which the bonus is divided to equal shares
to all persons who have the right to get a bonus. The project noticed that the current
bonus system has functioned fairly well from the point of view of achieving strategic
objectives as well as that the personnel mainly considered the system as fair. The cur-
rent bonus system has been used since 1990s, therefore an update is needed.

The project developed two new models for a bonus system: a rapid bonus model and so
called “screen model”. In the rapid bonus system rewarding can be done during the pe-
riod just when it is well-earned. Rewarding is based on success or improving of
achievements and it can be systematic or even reactive. The basic task of “screen mod-
el” is to increase the productivity and meanwhile reinforce the culture of co-operation
and mutual assistance of members of a team and of every employee of the District Sur-
vey Office. The instrument for this is to set targets and indicators on several levels of
the organization. Some of targets are common to more than one team or process. If a
team’s achievements are acceptable in every level, it can get a bonus raised at the most
two-fold. If a team’s results are not acceptable in one or more levels, the team will only
receive a basic bonus. If the District Survey Office’s results are not acceptable, no one
can get any bonus at all. The volume of the bonus increases according to the achieve-
ments of the Office. That’s why every employee benefits more when several succeed.

Avainsanat team work, rewarding, team bonus, process
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1 JOHDANTO

Maanmittauslaitos (MML) on jérjestanyt toimintansa prosesseittain ja tyot tehdaan tii-
meissd. Maanmittauslaitoksen toiminta- ja taloussuunnitelman 2012 - 2015 mukaan
tiimimaista toimintamallia vahvistetaan edelleen (TTS 2012 - 2015. 5.30). Toimintamal-
li on ollut k&ytdssé jo vuodesta 2002 alkaen. Maanmittauslaitoksen tulospalkkiomalli
kylla mahdollistaa tiimikohtaisen tulospalkkion, mutta tdtd mahdollisuutta on kéayttanyt
vain yksi maanmittaustoimisto. Maanmittauslaitoksessa kaytdssa oleva PALMA -
palkkausjarjestelmaan kuuluva henkilokohtaisen suorituksen arviointi korostaa yksilo-
suoritusta, huolimatta arvioinnin osana olevista yhteisollisyytta edustavista elementeis-
t4. Palkka muodostuu kiintedsta toimen vaativuuteen perustuvasta osasta ja sen lisaksi

henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvasta osasta.

Maanmittaustoimistossa on ollut k&ytettavissd vain vahan tehokkaita tyokaluja tiimien
toiminnan ohjaamiseen. Tiimisopimukset on tehty, mutta siina sovittujen tavoitteiden
toteutumisella ei ole ollut tiimille sindlladn merkitysta. Yksildsuoritus palkitaan palkka-
usjarjestelman avulla, mutta tiimin hyvén suorituksen palkitsemiseen ei ole toimivaa

valinetta.

Tama opinnaytetyd koostuu Maanmittauslaitoksen esittelystd, palkitsemista yleisesti ja
tiimin palkitsemista kasittelevasté lahinna Kirjallisuustutkimuksesta ja projektityosta,
joka tehtiin Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimistossa (PISA). Projekti sai nimen
TOPI, joka tulee sanoista Tiimien Onnistumisen Palkitseminen Innovatiivisesti”. Siiné
etsittiin malleja tiimien tulospalkkion kayttoonottamiselle PISA:ssa. Syvempana tavoit-
teena oli ja on edelleen tiimitoiminnan kehittdminen ja toiminnallisten ja taloudellisten
hyotyjen tuottaminen niin asiakkaalle, Maanmittauslaitokselle kuin henkildstollekin.
Tavoitteiden saavuttamista edesauttaa, kun kukin tiimin jasen ja tiimi ymmartaa pa-
remmin tyonsa merkityksen kokonaisuuden osana ja sen nivoutumisen prosessitasoon,

prosessien véliseen tasoon, toimistotasoon ja laitostasoon.

Tiimin tulospalkkioon liittyy runsaasti ennakkoluuloja ja -asenteita. Kirvoittihan jo
pelkké otsikko tiimien tulospalkkioasiasta Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimis-
ton johtotiimin j&senet kirjoittamaan puolitoista sivua pohdintoja siit4, miksi tiimikoh-

taisia tulospalkkioita ei pitdisi ottaa kayttdon. Siis ennen kuin asiaa oli esitelty tai k&si-



telty mitenkaén (Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston johtotiimin muistio
8.2.2010). Muun muassa tdman takia projektin aikana noudatettiin tdyden avoimuuden
periaatetta. Kaikki asiakirjat olivat koko projektin ajan henkildston néhtavilla. Liséksi
ty6té esiteltiin Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston johtotiimille ja henkilds-

tolle jo projektin aikana.

Paatoksen palkitsemismallin kayttoonotosta tekee maanmittausjohtaja aikanaan. Projek-
ti tuotti perusteita paatoksen tekemisté varten. Projektissa saavutetut tulokset ovat suo-

raan kéaytettavissa myds muissa maanmittaustoimistoissa.

2 OPINNAYTETYON KYSYMYKSEN ASETTELU JA RAJAUS

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on I6ytaa malli tiimille maksettavan tulospalkkion
kayttoonottamiselle Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimistossa. Malli tulee sovel-
tua kaytettavaksi myods muissa maanmittaustoimistoissa. Varsinainen mallin kehittely
tehdaan projektityond, joka on osa lopputy6ta. Projektin tarkoituksena on 16ytaa kahdes-
ta kolmeen mallia. Nykykaytannén mukainen, niin sanottu nollavaihtoehto pitaa kasitel-

I& yhten& vaihtoehtona.

Maanmittausjohtaja Airi Karki tiivisti projektin tavoitteen asettamiskirjeessa seuraavas-
ti: ”Asetan PISA:n tiimien tulospalkkaus -projektin (TOPI). Projektin tehtdvéna on tut-
kia edellytykset tiimin tulospalkkauksen kayttéonottamiseen PISA:ssa ja vertailla erilai-
sia malleja, joiden avulla tiimin palkitseminen voidaan toteuttaa. Vertailuissa on oltava
mukana ns. nollavaihtoehto. Projektin tyon tuloksena syntyy PISA:ssa kaytettavaksi
sopiva tiimien palkitsemismalli. Mallin kayttonottamisesta tai ottamatta jattamisesta

paattdd maanmittausjohtaja.” (TOPI-projektin asettamiskirje 2010)

3 MAANMITTAUSLAITOKSEN ESITTELY

Maanmittaustoiminnan katsotaan alkaneen Suomessa jo vuonna 1633 ja vuonna 2012
vietetddn Maanmittaushallinnon 200-vuotisjuhlia. Nykyisin maanmittauslaitos on maa-
ja metsatalousministerion alainen nettobudjetoitu valtion virasto, joka tyollistdd noin
2000 henkil6d. Maanmittauslaitoksen INTRAsta 16ytyvissa esittelykalvoissa kerrotaan,
ettd, henkildstosta maanmittaustoimistoissa on noin 85 %, valtakunnallisissa yksikdissa

14 % ja keskushallinnossa 1 %. Vuonna 2009 MML:n menot olivat noin 116 miljoonaa



euroa ja tuloja oli noin 62 miljoonaa euroa. Menoista tulorahoituksella katettiin vajaa 54

%. Budjettirahoitteisen toiminnan osuus on noin 46 prosenttia.

3.1 Toiminnan lainsdadannéllinen perusta

Lain maanmittauslaitoksesta mukaan: ”Maanmittauslaitos muodostuu keskushallinnosta
seké sen alaisista valtakunnallisista ja piirihallinnon toimintayksikoista. Maanmittauslai-
tos on maa- ja metsatalousministerion alainen.” (Laki maanmittauslaitoksesta

8.3.1991/505, www.finlex.fi/ ajantasainen lainsaadanto)
Saman lain mukaan maanmittauslaitoksen tehtavana on:

1) huolehtia kiinteistonmuodostamis- ja tilusjarjestelytoiminnasta;
1 a) huolehtia kiinteistdja koskevista kirjaamisasioista seka lainhuuto- ja Kiinni-
tysrekisterin pitdmisestd; (24.7.2009/577)

2) huolehtia kiinteistdja ja paikkatietoja koskevien rekisterien pitdmisesta ja
edistaa tallaisten rekisterien yhteiskayttoa;

3) huolehtia yleisista kartastotoistéd seké edistaa tarkoituksenmukaista kartoitusta
ja kartantuotantoa;

4) myyda, julkaista ja jakaa karttatietoja ja toimialansa muita tietoja;

5) harjoittaa Kiinteistoarviointia;

6) huolehtia alansa kehittdmisesta ja suorittaa ne muut tehtévat, jotka on sdadetty
tai maératty sen suoritettavaksi. (Laki maanmittauslaitoksesta 8.3.1991/505)

Maanmittauslaitos voi tilauksesta suorittaa toimialaansa kuuluvia tehtavié ja veroluoki-
tuksia, avustaa kiinteistgja koskevien asetuksella sdadettévien asioiden hoidossa seka
kunnan kanssa tehdyn sopimuksen perusteella huolehtia kunnan kiinteistéinsingorille
séadetyista tai maaratyista tehtavista. (30.12.1993/1630) (Laki maanmittauslaitoksesta
8.3.1991/505)

3.2 Toiminnan organisointi kdytannossa

Maanmittauslaitoksella on pieni keskushallinto, kuusi valtakunnallista palveluyksikk6&
ja 12 alueellista maanmittaustoimistoa. Palveluyksikot ovat ATK-keskus, arkistokeskus,
hallintopalvelukeskus, ilmakuvakeskus, kehittdmiskeskus ja myyntipalvelut. Maanmit-

taustoimistoilla on yhteensé 34 toimipistettd maan eri osissa.


http://www.finlex.fi/
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1991/19910505?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=Laki%20maanmittauslaitoksesta#a24.7.2009-577
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1991/19910505?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=Laki%20maanmittauslaitoksesta#a30.12.1993-1630

10

Toiminta on organisoitu kuvan 1 mukaisiin prosesseihin, jotka ovat samanlaiset kaikissa

12 toimistossa ja 34 toimipaikassa.

Vaikuttavuus Tuotokset ja Toiminnallinen Henkisten voimavarojen
laadunhallinta tehokkuus hallinta ja kehittdminen
A Johtamisprosessi A

Perustoimitusprosessi

Arviointitoimitusprosessi

Tilusjarjestelytoimitusprosessi

K Kirjaamisprosessi K
K Saadosperusteisten rekisterien yllapitoprosessi K
A Maasto- ja rajatietotuotantoprosessi
A Tietopalvelu- ja tilaustuotantoprosessi A
T ) |
Tukiprosessit
HENKILOSTOPROSESSI TALOUSPROSESSI TIETOHALLINTOPROSESSI

Kuva 1: Maanmittauslaitoksen prosessikartta Toiminta- ja taloussuunnitelman 2012 -
2015 mukaan.

3.3 Toiminnan jakautuminen budjettirahoitteiseen ja maksulliseen
tuotantoon

Maanmittauslaitoksen toiminta jakaantuu budjettirahoitteiseen toimintaan ja maksulli-
seen toimintaan. Eri l&hteista rahoitettavat toiminnat on yksiloity taulukossa 1. (Tu-
losohjaus- ja talous -késikirja 2010)
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Taulukko 1: Maanmittauslaitoksen toiminnan jakautuminen rahoitusléhteittdin. (Tu-

losohjaus- ja talous -késikirja)

BUDJETTIRAHOIT- |MAKSULLINEN TOIMINTA
TEINEN TOIMINTA

JULKISOIKEUDELLISET |[KTJ- SUORITTEET
SUORITTEET MUUT SUORITTEET

Rekisterien yllapito Toimitukset Kaikki muut
Kiinteistotietojarjes-
Arkisto KR-ja KTJ-otteet telmén suoritteet maksulliset suoritteet

Toimitusten rekisterdinti|Paatokset

Maastotiedot ja - Asemakaavan pohjakar-
karttatietokannat tan hyvaksyminen
Kiintopisteverkko Kaupanvahvistus

Tilusjarjestelyt
(uusjaot, vesitilusjarj., tj
tarveselvitykset) Kirjaamisasiat (lainhuu-
Kirjaamisasiat (viran- |dot, kiinnitykset ja erityi-
omaismerkinnat, perus- [sen oikeuden Kirjaami-
parannus) nen)

Pienimittak. tietokannat
Paikkatietojen yh-
teiskdyton kehittdminen
Kehittdminen
Tuotannon tuki

Kansainvélinen toiminta

3.4 Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimisto

Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston toimialue k&sittda nimensé mukaiset
maakunnat. Toimiston hallintopaikkana on Tampereen toimipaikka, muita toimipaikko-
jaon Pori, lkaalinen ja Huittinen. Henkildst6a on noin 180. Toiminnot on organisoitu

laitostason prosessien mukaisesti

3.5 Toiminnan keskeiset paamaarat ja tavoitteet

Maanmittauslaitoksen toiminnan keskeiset tavoitteet ja padmaarat maaritelld&n vuosit-

tain péivitettdvassa toiminta- ja taloussuunnitelmassa. Viimeisin laitostasoinen suunni-
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telma on laadittu vuosille 2012 - 2015. Asiakirjaa tdydentdmaan laaditaan erillisstrate-
gioita, esimerkkeina arkisto-, henkil0sto-, toimitila tai tietohallintostrategiat. Toiminnan
keskeiset tavoitteet ja pddmadrat on kuvattu lyhyesti ja havainnollisesti strategiapuun
muodossa (Kuva 2). Kukin maanmittaustoimisto laatii oman toiminta- ja taloussuunni-

telmansa laitostason asiakirjan pohjalta aina helmikuussa.

Vaikuttavuus Tieto-

arstor | [ At
Tietovarastojen laajassa tarpeet
tiedot kaytossa
tyydytetty
ajantasaisia,
kattavia ja
luotettavia
&
AQ
>
Talo 6&5'
% &
Dot e, G5
Skostoltus,, v
_—r : %o Kannattav®
Toiminnallinen %
tehokkuus
Toimivat
: rosessit
Tuotokset ja P
laadun hallinta Toimivia tie-
tojarjestelmia
hyodynnetdan
nssi- 4 Fie.
SUbgﬁ\nen & .\C\“’b % He@kllost(-,-
052 Q& S masta s
PPN % aé'rgg"at tehar_a Ja rak
NS 2 en
Qo etty
&
<&

Henkisten voimavarojen
hallinta ja kehittdaminen

Kuva 2: Maanmittauslaitoksen strategiset tavoitteet Toiminta- ja taloussuunnitelman
2012 - 2015 mukaan.
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3.6 Tulosohjaus maanmittauslaitoksessa

Kuvassa 3 esitetddn Maanmittauslaitoksen tulosohjausprosessi vuosikellon avulla. Y1a-
tasolla Maa- ja metsétalousministerid ohjaa Maanmittauslaitoksen vuosittaista toimintaa
tulossopimuksen avulla. Toimintayksikdiden vuosittaista toimintaa ohjataan Maanmit-
tauslaitoksen péajohtajan ja toimintayksikon vélisella tulossopimuksella. Sen avulla
varmistetaan Maanmittauslaitoksen strategisten tavoitteiden toteutuminen ja siind asete-
taan toimintayksikkojen tavoitteet niin, ettd ministerion kanssa sovitut koko laitosta
koskevat tavoitteet toteutuvat. Keskushallinnon ohjaava ote on budjettirahoitteisessa
toiminnassa kattavampaa kuin maksullisessa toiminnassa, jota padasiassa saatelee tuot-

teiden ja palvelujen kysyntd. (Maanmittauslaitoksen tulosohjaus ja talous kasikirja, s. 7 -
8)

Maanmittauslaitoksen vuosikello

Tulossopimukset
valmiit Tulossopimusten allekirjoitus
Vuosiraportointi

-katsaus kuluneeseen vuoteen
MMM/MML-

tulosneuvottelut Kehityskeskustelut

Projektitoiminnan Johtoryhman ja YT- Palkitseminen
TTS ja johtoryhméan  kokoukset T  neuvottelukunnan
strategia- kokoukset Yksikiden TTS ja
paivitys / / L \ \ strategiapéivitys
Prosessitiimien Toiminnan Yksiksiden JORYn
kokoukset jatkuva ja YTn kokoukset Talousarvio-

kehittdminen ehdotuksen valmistelu

/ /
Johdon HR-ryhma

/

Tulossopimusten
seuranta

\

Prosessien
laatukasikirjat,
itsearviointi ja auditointi

. Tuloskeskustelut
Tulossopimust:

valmistelu

MML:n palaute
toimntakeromuksesta

MMM / MML-
tulosneuvottelut

Tilannekatsaus

Johdon tapaaminen

Véliraportointi Maakuntamatkat

Kuva 3: Maanmittauslaitoksen vuosikello

Toimintayksikoissé tulossopimus pilkotaan edelleen tiimisopimuksiksi ja tarvittaessa
henkilokohtaisiksi tulostavoitteiksi. Tulossopimukseen liittyy tulosmatriisi, johon noste-
taan oleellisia tavoitteita ja jossa onnistumista mitataan mittareiden avulla. Tulossopi-
mus ja matriisi rakentuvat neljalle ndkokulmalle: vaikuttavuus, toiminnallinen tehok-

kuus, tuotokset ja laadun hallinta ja henkisten voimavarojen hallinta. Matriisiin Kirjataan
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mitattavan asian tavoitetaso ja tasot, joilla matriisista saatavat tulospisteet kaksin- tai
kolminkertaistuvat. Matriisipisteiden perusteella toimistolle maksetaan tulospalkkiota.
Pelkka tavoitetason saavuttaminen ei vield laukaise tulospalkkiota.

Vuosikellon mukaan toimintayksikoiden tulossopimusten valmistelu aloitetaan syys-
kuussa ja ne valmistuvat joulukuulla. Tavoitteena on ollut, etta henkil6sto entista
enemman osallistuu yksikkonsa tulossopimuksen valmisteluun tietdmyksen ja sita kaut-
ta sitoutumisen lisadmiseksi. Tavoitteessa on tahan asti onnistuttu korkeintaan tyydytta-
vasti. Tiimisopimusten valmistelu aloitetaan rinnan tulossopimuksen kanssa, mutta ne
valmistuvat vasta sopimusvuoden tammi -helmikuussa. On haluttu, etta edellisen vuo-
den tulokset ovat kaytettavissa ennen tiimisopimusten ja niihin mahdollisesti liittyvien
tulosmatriiseja viritettdessd. Tosin kaytdssa ei ole tiimin tulospalkkiota, joten tiimiso-
pimuksilla ja -matriiseilla ei ole tiimeille taloudellista merkitysta. Niiden merkitys on
ollut 1ahinnd tulostavoitteiden selkeyttajand, mutta ne toimivat myds moraalisina ja mo-

tivoivina elementteina.

4  PALKITSEMISEN MUODOT MAANMITTAUSLAITOKSESSA

Palkitseminen kokonaisuus koostuu rahana maksettavan palkan lisaksi monista muista,
aineellisista ja aineettomista eduista, joita ei aina edes palkinnaksi mielletd. Kuvaan 4

on koottu erilaisia palkitsemisen muotoja. (Manninen 2009, 10.)

Aloite-
palkkiot

Erikois-
palkkiot

Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus Ty6suhteen
kehittya, koulutus, palaute tyosta vaikuttaa, pysyvyys, tybajan
tyon sisalto osallistuminen jarjestelyt

Kuva 4. Kaaviokuva palkitsemisen muodoista. (Manninen 2009)
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Maanmittauslaitoksen henkildstéjohtaja Maritta Ylaranta esitteli esimiesten verkosto-
paivilla 28.10.2009 laitoksessa kaytdssa olevia palkitsemismuotoja. Hanen mukaansa
aineellisia muotoja ovat PALMA -palkkausjarjestelmén mukainen palkka ja tulospalk-
kio. Lisaksi han mainitsee tyoterveyshuollon, tydpaikkaruokailun tuen, harrastusmah-
dollisuudet, henkilokuntarahan, alennukset karttaostoissa ja maastotydvaatteet. Maasto-
tybvaatteet ovat hieman kyseenalainen tdssa luettelossa: monikohan oikeasti mieltéé
suoja- tai turvavarusteet palkintamuodoksi. Aineettomina palkintamuotoina Y laranta
mainitsee palvelussuhteen pysyvyyden, joustavat tydajan jarjestelyt, kehittymismahdol-
lisuudet ja henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat, osallistumismahdollisuudet, kuten
tiimitoimintamalli, laitostasoinen projektitoiminta, YT-toiminta ja tydsuojelu seké pa-
lautteen asiakkailta ja esimiehilta. (Ylaranta 2009). Palkitsevana koetaan laitoksen

myonteinen suhtautuminen omaehtoiseen opiskeluun ja joustava tydaika.

4.1 PALMA -palkkausjarjestelman lyhyt kuvaus

PALMA otettiin k&yttdon vuonna 2002 samanaikaisesti tiimien muodostamisen kanssa.
Tyontekijan palkka muodostuu toimen vaativuuden mukaisesta peruspalkasta, (VAATI
-0sa) ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvasta osasta (HENKI -osa). Henkiosa
on enimmill&an 45 % peruspalkasta. Jarjestelmé& on kuvattu yksityiskohtaisesti ja ohjeet
sen k&yttamisestd ovat PALMA -késikirjassa. (PALMA -kasikirja)

Jarjestelmassa toimet on jaettu kuvausten perusteella 14 luokkaan. Vuosittain kaytavissa
tulos-, tavoite ja kehityskeskusteluissa kdydaan kunkin henkilon tehtavat lapi ja verra-
taan niita toimenkuvaukseen. Tarvittaessa kuvaus paivitetdan vastaamaan muuttuneita
tehtavia. Henkilon peruspalkka maaraytyy toimenkuvauksen pisteytyksen perusteella.
Toimiluokan muutos edellyttaa toimenkuvauksen muuttumista niin paljon, ettd ylem-

man toimiluokan pisteraja ylittyy.

Henkil6kohtaisen suorituksen arvioinnissa arvioidaan henkilon suoriutuminen siind
toimessa, jota han hoitaa. Tavoitteena on palkita hyvésta suorituksesta, edesauttaa hen-
kiloston ohjautumista parhaiten soveltuviin tehtdviin, parantaa laatua sekd parantaa tuot-
tavuutta ja taloudellisuutta. (PALMA -kasikirja.)
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Henkilokohtainen palkanosa méaaraytyy kolmen arviointitekijén perusteella. Naita ovat
tuloksellisuus, osaaminen ja toimintatapa. Tuloksellisuuden paino on 50 % ja kahden
muun osa-alueen 25 % kummankin. Arviointi tehd&an esimiehen ja alaisen valisessa

tulos-, tavoite- ja kehityskeskustelussa vuosittain tai tarvittaessa useamminkin.

Tuloksellisuusosiossa arvioidaan kovia asioita, kuten tuotteen, toiminnan ja pal-
velun laatua, maarad, toiminnan tehokkuutta, tuottavuutta, kustannustietoisuutta,
oman toiminnan organisointikykya, osaamisen jakamista ja toimintayksikén yh-

teisiin tehtaviin osallistumista.

Osaamisen arviointi tehdadn monitaitoisuuden, uuden osaamisen hankkimisen ja
nykyosaamisen yllapidon seka aktiivisuuden ja oman tyon kehittdmisen kritee-

reilla.

Toimintatavan arviointikriteereja ovat vastuullisuus, asiakaslahtoisyys, verkos-
toituminen, vuorovaikuttaminen, tiedon ja avun antaminen ja saaminen seka

muutoksen johtaminen ja muutokseen suhtautuminen.

Edelld olevasta arviointitekijoiden luettelossa ei ole kovinkaan montaa yhteisollisyytta
tai tiimimaisté toimintaa mittaavaa tai korostavaa kriteeriéd. Kursiivilla korostetut kohdat
sisdltavat jonkinasteisen tiimiulottuvuuden. Jarjestelméa kylla sinallaan perustuu tiimi-
ty6hon ja tunnistaa sen, sill4 henkilon tulostavoitteet johdetaan toimintayksikon ja tii-
min tulostavoitteista. Liséksi ohjeen mukaan ”Tuloksellisuuden arvioinnissa otetaan
huomioon tydntekijan henkildkohtaisen tuloksellisuuden liséksi korottavana tekijana

tiimin tuloksellisuus”, mita se sitten tarkoittaakin.

Henkilokohtainen palkanosa muodostaa merkittavan osan henkilon saamasta palkasta ja
siksi vaarana on, ettd keskustelun luonne nédhdaan vain palkkakeskusteluna, tavoiteosio

ja varsinkin kehittyminen saattavat jaada toissijaisiksi asioiksi keskustelussa.

4.2 Maanmittauslaitoksen tulospalkkiojarjestelma

Tulospalkkiota voidaan maksaa toimintayksikoélle tulosmatriisisissa saavutetun piste-

mé&éran perusteella. Tulospalkkion m&érd on 1,5 tai 3,0 tai 4,5 prosenttia toimintayksi-
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kon palkkasummasta. Tulospalkkio voidaan jakaa samansuuruisena kaikille siihen oi-

keutetuille tai siitd voidaan kohdentaa enintaan 50 % tiimeille.

Maanmittauslaitoksen tulospalkkio-ohje

Maanmittauslaitoksen nykyinen tulospalkkio-ohje on annettu vuonna 2003. Sen mukaan
on mahdollista jakaa osa tulospalkkiosta myos tiimeille, mutta asian kaytannon toteu-
tukseen ei ole annettu ohjeita. Tulospalkkio-ohje asetti reunaehdot TOPI -projektin tyol-

le ja ylarajan tulospalkkion maéralle jakotavasta riippumatta.

Tulospalkkio-ohjeen ohjeen mukaan tulospalkkioiden maksaminen
Maanmittauslaitoksessa perustuu paajohtajan ja toimintayksikon johtajan
valiseen tulossopimukseen ja kalenterivuodelle asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen.” Tulospalkkio maksetaan toimintayksikkokohtaisesti. Tu-
lospalkkiota voidaan maksaa, jos toimintayksikolla on rahoitus sen mak-
samiseen ja ettd Maanmittauslaitoksen rahoitus on kunnossa. (Maanmitta-
uslaitos 15.10.2003. MML/20/10/2003.)

Tulosmatriisi

Tulospalkkio otetaan keskeisimmat ja tarkeimmat tavoitteet ja tulospistei-
den laukeamisrajat. P44sddnnon mukaan vasta tavoitteen ylittavista tulok-
sista ansaitaan tulospisteitd. (Maanmittauslaitos. Tulosohjaus- ja talouska-
sikirja 2010, 9)

Matriisissa tarkastellaan toimintayksikén onnistumista neljésta ndkokul-
masta, joita myos aihe-alueiksi kutsutaan. Niitd ovat vaikuttavuus, toimin-
nallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta seké neljantena henkisten
voimavarojen hallinta ja kehittdminen. Kukin aihealue sisaltaa useita eri

alakohtia eli strategisia tulosmittareita.

Vuoden 2011 tulossopimusohjeen (2011, 17) mukaan yksikko tekee ehdo-
tuksen aihealueiden painottamisesta annetun vaihteluvalin puitteissa.
Maanmittauslaitoksen keskushallinto vahvistaa painokertoimet, joiden yh-

teissumma on 100.
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Tavoitteen mukainen tulos antaa tulospisteitd mitattavan suureen painolu-
vun verran, kerroin on siis yksi. Painoluku kerrotaan kahdella tai kolmel-
la, kun tulos on tavoitetasoa parempi ja ylittad ennalta asetetut raja-arvot.
Tavoitetason alapuolelle jadvasta tuloksesta ei saa matriisipisteitd. Matrii-
sista voi saada pisteitd 0 - 300. Tulos ilmoitetaan jattaméall& nollat pois,
mahdolliset tulospisteet ovat siis 0 - 3 kahdella desimaalilla ilmaistuna.

Tulospalkkion maara

Kaikilta osiltaan tavoitteen mukainen tulos antaa 100 pistettd. Tulosyksi-
kon tulos on silloin 1,00. Tulosta kuvataan hyvaksi, kun se on valilla 1,50
- 1,99. Hyvasta tuloksesta toimintayksikkd saa tulospalkkiota 1,5 % palk-
kasummastaan. Pistemaarélla 2,00 - 2,49 se on erittdin hyva ja kiitettavak-
si kuvataan tulosta pistevélilla 2,50 - 3,00. Vastaavat tulospalkkioprosentit
ovat 3,0 % ja 4,5 %. (Maanmittauslaitos 15.10.2003. MML/20/10/2003.)

Enimmillaan tulospalkkion méaré on 4,5 prosenttia koko Maanmittauslai-
toksen tulospalkkiojérjestelman piiriin kuuluvan henkiloston ennakonpida-
tyksen alaisesta bruttovuosipalkkasummasta”. Téstd vihennetdén vield
edellisena vuonna maksetun tulospalkkion mééara. Toimintayksikoiden eri-
laisesta henkilostorakenteesta ja palkkaeroista johtuva vaikutus toimin-
tayksikon tulospalkkion maaréan poistetaan jakamalla koko Maanmittaus-
laitoksen bruttopalkkasumma koko laitoksen tulospalkkion piiriin kuulu-
vien henkildiden méaaralla ja kertomalla tulos toimintayksikon tulospalkki-
on piiriin kuuluvan henkiléston maaralla. (Maanmittauslaitos 15.10.2003.
MML/20/10/2003.)

Tulospalkkion piiriin kuuluva henkilosto

Ohjeessa on selvitetty menettely tulospalkkion piiriin kuuluvan henkilos-
ton maaran selvittamiseksi. Henkilé kuuluu tulospalkkion piiriin, kun on
tyoskennellyt toimintayksikossa yli 6 kk tulospalkkion maaraytymisvuon-
na ja on vuoden paattyessa edelleen toimintayksikon palveluksessa.

Maanmittausjohtaja, eikd muunkaan toimintayksikén johtaja tai tata
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ylemmall& tasolla johtavassa asemassa oleva henkil6 ei kuulu tulospalkki-
on piiriin. (Maanmittauslaitos 15.10.2003. MML/20/10/2003.)

Tulospalkkion jakotapa

Ohjeen mukaan tulospalkkio voidaan jakaa toimintayksikdssa samansuu-
ruisena kaikille siihen oikeutetuille henkil6ille. Toimintayksikon johtaja
voi kohdentaa tulospalkkiosta enintaan 50 % tiimeille ja/tai projekteille.
Kohdentamisen tiimeille tai projekteille tulee perustua ennalta annettuihin
omiin tulostavoitteisiin, joiden toteutumista voidaan seurata. (Maanmitta-
uslaitos 15.10.2003. MML/20/10/2003.) Pirkanmaan-Satakunnan maan-
mittaustoimistossa, kuten l&hes kaikissa muissakin tulosyksikdissé tulos-

palkkio on jaettu samansuuruisena kaikille siihen oikeutetuille henkildille.

Maanmittauslaitoksen henkildst6johtaja Maritta Yl&rannan mukaan tulospalkkion pottia
ei voida kasvattaa ja jarjestelman kehittelyn pit&é tapahtua nykyisen rahamaaran (pro-
senttiosuuden) sisalla. Valtion talouden nakymat vuoden 2009 laman jalkeen eivét salli
lisarahoitusta. Nykyisen jéarjestelméan puitteissa voidaan osa tulospalkkiosta osoittaa

tiimeille, mutta se vahenté tasan kaikille jaettavaa osuutta. (Maritta Yl&rata 2010)

Maanmittauslaitos on tutkituttanut vuonna 2009 PALMA -palkkausjarjestelman toimi-
vuutta. Erdané havaintona tutkimuksessa todetaan, etté tulospalkkiojarjestelmaa ei
Maanmittauslaitoksessa kaytetd johtamisen tukena. Tulospalkkioihin ollaan sinallaan
tyytyvaisid, mutta huomattavalle maarélle tyontekijoité tulospalkkiojarjestelma ei kui-
tenkaan merkitse kovin paljoa. (PALMA -palkkausjarjestelman toimivuus -tutkimus
2009)

5 THMITOIMINNAN LAHTOKOHTIA MAANMITTAUSLAITOKSESSA

Maanmittauslaitoksessa toiminta on organisoitu prosesseihin ja tyot tehddén tiimeissa.
Prosessiorganisaatioon siirryttiin vuonna 1999 uudistuksella ja tiimit ovat olleet toimin-

nassa vuoden 2002 alusta lukien.

Tiimi madritellddn kirjallisuudessa usein seuraavasti: ”Tiimind pidetdén pientd ryhméaa

ihmisid, joilla on toisiaan tdydentévia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pdaméaa-
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réan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan
yhteisvastuussa suorituksestaan” (Heikkila 2002, 17). Alun perin maarittelyn ovat esit-

taneet Katzenbach ja Smith.

Vuoden 2011 Maanmittauspdivilla 18.3.2011 Porissa puhunut taiteilija ja muun muassa
Kuopio tanssii ja Soi -tapahtuman taiteellinen johtaja Jorma Uotinen tiivisti tiimien
merkityksen niiden jasenten tunteeseen siit4, etté yhteistoiminnalla saavutetaan tuloksia,
joita saman joukon erillisilla yksilosuorituksilla ei koskaan tultaisi saavuttamaan. (Uoti-
nen 2011)

5.1 Maanmittaustoimiston tiimit

Kéytannodssa tiimit toimivat maaritelméan mukaisesti, vaikka niiden kehittymisen asteis-
sa on eroja. Yhteisvastuun kriteeri tayttynee huonoimmin. Syitéa tahén on helppo I0ytéa:
toimitusinsingorityd on luonteeltaan yksilotyotad ja palkan HENKI -osa maaraytyy hen-
kilokohtaisen suoriutumisen perusteella. Tiimiméinen tyttapa ilmenee parhaimmillaan

osaamisen jakamisessa, auttamisessa ja tiden jarjestelymahdollisuuksissa.

Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston prosessit ovat laitostason prosessikartan
mukaiset. Henkilost0 on sijoitettu yhteensad 22 kotitiimiin. Tiimeista 14 on yhteen pro-
sessiin toitd tekevia asiantuntijatiimeja. Toimitustuotannon tukitiimit (6 kpl) tekevat
tilaaja - tuottaja -periaatteella toita kaikille prosesseille, 1ahinné kuitenkin perustoimitus-
, arviointitoimitus- ja tilusjarjestelyprosesseille. Johtotiimiin kuuluvat maanmittausjoh-
taja ja prosessipaallikot ja sen kokouksiin osallistuu myés luottamusmies. Tiimiraken-

teeseen kuuluu vield kolmijaseninen hallinnon tukitiimi.

Toiminta tai henki maanmittaustoimiston tiimeissa on ollut kovin erilaista: voidaan tun-
nistaa huipputiimi, joka annettujen valtuuksien puitteissa kykenee toimimaan tulokselli-
sesti ja kehittdmaan toimintaansa mahdollisista sisdisista ristiriidoista huolimatta. Toi-
saalta on tiimej4, jolle tiimim&inen organisointi on pelk&staan rasite. Tiimin idea tuntuu
olevan hukassa tai tiimin sijasta on jaaty klikkivaiheeseen. Tiimimaéisen toiminnan vas-
tustajan ajatus kulkee suurin piirtein seuraavasti: "Minut on madritty hoitamaan virkaa

tai olen tehnyt tydsopimuksen tydnantajan kanssa, tiimilla tai tiimisopimuksilla ei ole
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mitédan merkitysta”. Tdssd yhteydessd on vedottu my0s lain sddnndksiin, jotka eivit tun-

nista tiimin yhteisvastuuta.

TOPI -projektin kannalta erittain oleelliseksi muodostui Huuskon tutkimuksessaan esiin

nostama tiimin tulospalkkausjarjestelméé koskeva havainto:

”Timosen mukaan tiimityon edistaminen ja tulospalkkausjarjestelmien luominen
liittyvat yhteen jopa niin, etté tulospalkkaus on ainoa vaihtoehto tiimin tydsuori-
tuksen taloudellisessa kannustamisessa. Yhteensovittaminen ei aina ole onnistu-
nut kovin hyvin, vaan tulospalkkausjdrjestelmdstd tulee “vahingossa sellainen,
etta se asettaa yksilot tai tiimit keskendan kilpailuasetelmaan, jolloin tyoyhtei-
sOn sisdan muodostuu suljettuja osaamissaarekkeita -- eivatka tiimikohtaiset

tiedot levid tiimistd toiseen.” (Huusko. 2003a, 69.)

Liisa Huuskon viitdskirjassa ”Sopiva tiimi” tiimin ymmarretdén olevan seka ”juridisesti
kelpoinen sopimaan tydehdoistaan etta liiketaloudellisesti sopiva ja kayttokelpoinen
tapa organisoida t6itd” (Huusko 2003a, 4). Maanmittauslaitoksen tiimit eivéat ole Huus-
kon esittdmén juridisen kriteerin mukaisia. Kaksi muuta lainauksessa esiintyvéa kritee-
rid kylla tayttyvit. Vaitoskirjaan siséltyva artikkeli ”Tiimissa tyo on palkitsevaa - riit-
tadko se korvaukseksi lisddntyneista velvoitteista” késittelee tiimien palkitsemista mo-

nipuolisesti.

5.2 PISA:n perustoimitustiimien tiimisopimukset

PISA:ssa on ollut perustoimitustiimeja enimmilldén seitseman, vahimmillaan nelja kap-
paletta. Tiimisopimus on perustoimitustiimeille tehty vuodesta 2002 asti. Niilla on ollut
selkedsti toimintaa ohjaava vaikutus, kun tiimi on menestynyt hyvin tai kohtalaisesti.
Heikommin menestyneiden tiimien kohdalla ohjaavaa vaikutusta ei ole aina ollut help-
poa havaita. Tasté on syntynyt itseddn ruokkiva kierre niin hyvéssa kuin huonossakin.
Tiimisopimuksen vaikutus on saattanut olla pikemminkin lannistava kuin kannustava.
Aluksi tiimisopimuksiin siséltyi absoluuttisia maarallisia tavoitteita, kuten suoritemé&é-
ratavoitteet (kpl) tai euromaaréiset tavoitteet. Naiden tavoitteiden saavuttaminen koe-
taan tiimeisséd enemman resurssikysymyksend kuin tyétapaan, motivaatioon tai aikaan-

saannoskykyyn liittyvané kysymyksena. Totta onkin, etté yksi pitk& sairasloma tai tyon-
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tekijan ty6paikan vaihtuminen romuttivat helposti kappalemééraisten tavoitteiden saa-

vuttamismahdollisuudet ja sopimuksen motivoiva vaikutus oli mennytta.

Absoluuttisia kappale- tai euromaaréisia tavoitteita asetettaessa tiimisopimusten laati-
minen on nollasummapelid. Onhan tulossopimus jo toimintayksikkdtasolla tehty, kun
tiimisopimuksia laaditaan. Jos tulostavoitetta joltakulta perustoimitusprosessin (PETO)
tiimiltd alennetaan, pitéa vastaavasti muiden saman prosessin tiimien tavoitetta nostaa,
jotta toimistotason tavoitteet saavutetaan. Viime vuosina on asetettu kappalemaaréaiset
tavoitteet prosessitasolle kaikille PETO -tiimeille yhteisind. Tiimitasolla tavoitteet ovat
suhteellisia, kuten aikaansaannos kaytettyé tydaikayksikkoa kohti tai laatuun, toiminta-
tapaan tai kustannuksiin liittyvié tavoitteita. Tallaiset mittarit skaalautuvat helposti hen-
Kilo-, tiimi-, prosessi- ja toimintayksikkdtasolle asti, joten ne ovat kdyttokelpoisia myos

henkildkohtaisien tulos- tavoite ja kehityskeskustelujen tukena.

Tiimisopimuksia laadittaessa joka vuosi poikkeuksetta nousee esille kysymys olosuhde-
erojen huomioon ottamisesta tiimille tavoitteita asetettaessa. Maanmittauslaitoksessa
pidetdén yleisesti lahtokohtana, ettd todellisia olosuhde-eroja ei valtakunnallisesti ole
osoitettavissa. Lapissa on pitka talvi ja saaristossa merimatkat ovat rasittavia. Ita-
Suomessa kiinteistorekisteri on tuhoutunut sodassa ja Lansi-Suomessa vanhat rasitteet
ovat selvittdmatta. Kaikilla alueilla on omat vaikeutensa. Erityisia olosuhde-eroja ei
Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimistossa ole tiimisopimuksissa otettu huomi-
oon, koska toiminta-alue on suppeahko, sadolot ovat koko alueella samankaltaiset ja
kiinteistOrekisterin pito on ollut samankaltaista. Jokaisella toimitusinsin6drilla ja tiimilla
on riittavasti toimituksia. Yksittaiset toimitukset ovat tyoméaaraltaan tai vaikeusasteel-
taan kovin erilaisia, mutta niiden maaran kasvaessa keskimaarainen toimitus on saman-
kaltainen ja vertailukelpoinen. Jo 100 toimituksen satunnaisotoksissa lohkomiset ovat
keskima&arin yhté tyolaita otoksesta toiseen. Méaré vastaa yhden hyvén toimitusinsingo-
rin vuoden aikaansaannosta. Eniten ”olosuhde-eroja” aiheuttanee perustoimitusinsingo-
rien suurimman yhteistyétahon, kuntien, kovin erilaiset valmiudet hoitaa maanmittaus-

asioitaan.
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5.3 Tiimien tuloksellisuuden vertailua

Tiimien tulokset muodostuvat tiimin jasenten tyon tuloksena, joka saattaa olla suoraan
jasenten tuloksen summa tai tiimiteorian mukaan mahdollisesti jopa enemman. PISA:n
perustoimitustiimeissa kaikki jasenet ovat toimitusinsindoreja. Taulukoissa 2 ja 3 on 32
perustoimitusinsinddrin aikaansaannosta mittaavaa tunnuslukua ensin tiimeittain taulu-
kossa 2. Taulukossa 3 aineisto on lajiteltu aikaansaannoksen mukaiseen paremmuusjéar-
jestykseen ja tiimien asemasta tarkastellaan havaintojoukon neljanneksié. Taulukoissa
esitetddn kuhunkin ryhmaan sijoittuvien havaintojen keskiarvo. Tiedot ovat perdisin
JAKO -infosta ja kirjoittajan muistiinpanoista kyseesséa olevilta vuosilta. Kaikki luvut
ovat olleet esilla perustoimitustiimien palavereissa ja myos erdissa valtakunnallisissa

koulutustilaisuuksissa. (Ronty 2009.)

Taulukossa 2 tuloksia on tarkasteltu tiimikohtaisesti. Ensimmaisessa sarakkeessa on
tiimin tunnus. Toisessa sarakkeessa on tulos-, tavoite- ja kehityskeskustelussa tiimin
jasenille annetun tuloksellisuusarvion® keskiarvo. Kolmannessa sarakkeessa on tiimin
jasenten vuoden aikana maksullisessa tuotannossa keraamén laskutuksen summa jaettu-
na samojen henkildiden maksulliseen tuotantoon kéayttamien tyopaivien summalla. Luku
kertoo toiminnan tehokkuudesta ja aikaansaannoskyvystd. Neljannessa sarakkeessa ver-
taillaan suoritemé&aria samalla periaatteella. (Ronty 2009.)

Taulukko 2: PISA:n PETO -tiimien tulokset tiimeittdin vuodelta 2008. (Ronty 2009.)

I Tuloksellisuusarvio | Laskutus / tyopdi- | Suoritetta / htv
Timi i
(1-5) va [euroa] [kpl]
A 2,94 508 81
B 3,50 607 107
C 3,43 480 82
D 3,27 488 89

YTuloksellisuusarvio ei ole pelkastaan tehokkuutta kuvastava luku. Arviota tehtdessa apuna on
kaytetty yhteensd kymmenté painotettua mittaria, joihin sisaltyy muiden muassa laatuun tai asia-
kaspalautteisiin liittyvia tekijoita. Usein esitetaan vaite, ettd vuodesta toiseen huipputulosta teke-
vén tydntekijan tyon laatu tai tydmenetelmat eivét kestéisi kriittist4 tarkastelua. Vuosittain tehté-
vien seké rekisterin-, ettd maastotydn laatua ja vaatimusten mukaisuutta arvioivien tutkimusten
perusteella ei tallaista johtopatdsta voi tehdad. Asia ndyttdisi olevan jopa pdinvastoin. Aikaan-
saannoskyvyn osatekijoitd ovat asiakas- ja substanssiosaaminen, organisointikyky ja vahva mo-
tivaatio.
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Taulukossa 3 aineisto on lajiteltu laskutus/tyopaivé -sarakkeen mukaan laskevasti, jonka
jalkeen se on jaettu neljanneksiin. Molemmissa taulukoissa on esitetyn lajittelun mukai-
sen ryhmaén jasenten tulos- ja kehityskeskusteluissa annetun tuloksellisuusarvion kes-
kiarvo. (Ronty 2009.)

Taulukko 3: PISA:n PETO -prosessin aikaansaannoskyvyn vertailua vuodelta 2008.
Toimitusinsinddrikohtaiset tulokset on lajiteltu laskevaan jérjestykseen sarakkeen Las-
kutus / tyopdivd” mukaan ja aineisto on jaettu neljanneksiin. Riveilld esitetddn kuhunkin
neljannekseen sijoittuvien havaintojen keskiarvo. (Ronty 2009.)

Kvartiili Tulol_<sellisuusar- Las_kutus /ty06- | Suoritetta / htv
vio (1-5) paiva (euroa) (kpl)

Ylin neljannes 4,04 667 119
Ylempi keskineljannes 3,19 520 86
Alempi keskineljannes 3,04 492 87

Alin neljannes 2,79 385 72

Taulukoista ndhdaéan, ettd tuloksellisuudessa on isoja eroja. Ulkoisena syyné eroihin voi
olla esimerkiksi se, etté tiimissé on uusia ja vield kokemattomia toimitusinsinéoreja.
Sen sijaa poissaolot tai oheistehtavat eivat naihin tunnuslukuihin vaikuta. Enemmaén
eroihin vaikuttavat siséiset syyt, kuten kyky organisoida tyonsé, osaaminen ja ammatti-
taito, mutta ennen kaikkea tahtotekijat. Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen tyGtapa an-
taa havaintojeni mukaan paremman tuloksen kuin perivirkamiesméinen ”parhaani teen
ja katsotaan mihin se riittdd” -tyotapa. Kéytdnnon havainto: erés toimitusinsinddrin tyon
suunnitelmallisuutta ja samalla tuloksellisuutta peilaava indikaattori on tiimikalenterin
kayttd. Kun toinen organisoi tyonsa kadestd suuhun -systeemilld, 10ytyy toisen kalente-

rista tydsuunnitelmat 4 - 6 viikoksi eteenpain tai pidemmallekin.

Karkeasti ylimmaéiseen ja alimmaiseen neljannekseen sijoittuvien valista eroa tulokselli-
suudessa voi kuvata esimerkilla seuraavasti: tydmaarastd, johon tarvitaan seitseman
aikaansaannoskyvyn perusteella alimmaiseen kvartiiliin sijoittuvaa tyontekijaa, suoriu-
duttaisiin samassa ajassa neljalla ylimmaisen kvariiliin tyontekijalla. Kéytannossa ti-
lannetta ei voi pitdé ndin mustavalkoisena. Henkil6tasolla ero aikaansaannoskyvyssé

otetaan huomioon PALMA -palkan HENKI -osassa.
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6 PALKITSEMISEN TEORIOITA

Liisa Huusko on tutkimuksessaan ’Sopiva tiimi” todennut, ettd tydoikeudellinen nor-
misto ei aseta esteita tyon delegoinnille, mutta se ei tunne tiimien yhteisvastuuta. Huus-
ko toteaa myos, ettd pelkilla méaarayksilla ei saada tyontekijoita tekeméén merkittdvaa
lisdarvoa tuottavaa yhteistyota. (Huusko 2003a. 4-5.)

Huuskon mukaan tunnetuimpia yksilon tarpeita kuvaavia motivaatioteorioita ovat Mas-
lowin tarvehierarkia ja Alderferin tarvemalli. Herzbergin kaksifaktoriteorian avulla seli-
tetaan tyotyytyvaisyyttd. Locken paamaéarateoreettisella motivaatioteorialla ja McCel-
landin suoritusmotivaatioteorian avulla selitetddn tavoitteiden ja saavutusten merkitystéa.
Hén tuo viela esille Vroomin odotusarvoteorian mahdollisuutena l16ytaa keinoja moti-

vaation lisddmiseksi organisaatiossa.

Maslowin tarvehierarkiamalli mukaan ihmisen motivaation virittaa tyydyttama-
ton tarve. Tarpeet ilmenevét hierarkian mukaan, jossa alempi tarve pitaa olla
tyydytetty ennen kuin ylempéna hierarkiassa oleva tarve aktivoituu. Tarpeet
muodostuvat fysiologisista, turvallisuuteen liittyvistd, sosiaalisista ja arvostuk-
sen tarpeista. Ylimpéna hierarkiassa on vield itsensa toteuttamisen tarve. Huus-
kon mukaan ”Yksilon tarverakenne muuttuu ajan kuluessa ja kunkin tarpeen
merkitys ihmisen toimintaa ohjaavana tekijana véhenee, kun tietty tarvetaso on
tyydytetty”. Huuskon mukaan tima selittdd rahallisten kannustimien merkityk-
sen pienentymisen ajan kuluessa. Sen sijaan han suosittelee kiinnittdmaan huo-
miota siihen, ettd ihmiset onnistuvat tehtévisséan ja nain saavat tyydytysta ar-
vostuksen tarpeelleen. (Huusko 2003b, 17 -18.)

Aldeferin tarvemallin mukaan ihmisella on kolme motivaatioon vaikuttavaa paa-
tarvetta: olemassaolon tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja kehittymisen tarve.
Huusko viittaa Viitalan vuoden 2002 julkaisuun, jonka mukaan kehittymisen
tarvetta ruokitaan moderneissa tyoyhteisossa jatkuvan oppimisen mahdollisuuk-
sia kehittdmalla. (Huusko 2003b, 18.)

Herzbergin teorian keskeinen johtopditds on, ettd “tyon kannustintekija ja toi-

meentulotekija ovat erisuuntiin liikkuvia tekijoitd, joten tyotyytyvaisyys ja tyotyy-
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tyméattémyys ovat peraisin eri asioista” (Huusko 2003b, 18.) Teorian mukaan
tyon ulkoiset tekijat, ns. hygieniatekijét eivat saa aikaan hyvaa suoritusta, mutta
huonosti hoidettuna ne aiheuttavat tyotyytymattomyyttd. Naitd tekijoita ovat
muun muassa palkkaus, ilmapiiri tydyhteisossa tai esimies-alaissuhde. Sen si-
jaan tyon sisaltoon liittyvéat tehtévatekijat tuottavat motivaation pyrkia hyvaan
suoritukseen. Nait4 tekijoita ovat muun muassa tyon sisélto ja saavutukset, op-

piminen ja vastuu sekd mahdollisuudet uralla etenemiseen. (Huusko 2003b, 18.)

McCellandin suoritusmotivaatioteoria jakaa motivaatiot tunneperaisiin ja tieto-
peréisiin motiiveihin. Ihmisten suoritusmotivaatio vaihtelee. Sisdisena yrittajyy-
tend ilmenevéa suoritusmotivaatiota on mahdollista vahvistaa. Korkean suori-
tusmotivaation omaavat ihmiset kokevat, ettd palkka on palaute tyosta ja nautti-

vat haastavista ja luovuutta vaativista tehtévista. (Huusko 2003b, 19.)

Tavoitejohtamisen nimella tunnetun Locken tavoitteenasetantateorian mukaan
”selked ja mitattavissa oleva ja henkilon itsensa hyvaksyma tavoite motivoi ih-
mistd ja auttaa héntd parantamaan suoritustaan.” Suoritustason pysyvan paran-
tamisen ja korkean suoritustason yllapitdmisen kannalta on tarke&a perusteelli-

sesti suunniteltu seuranta ja palautteen antaminen. (Huusko 2003b, 19.)

Huusko valaisee vield lyhyesti Vroomin odotusarvoteoriaa, jonka mukaan henki-
I6n motivaation syntyyn vaikuttaa kolme tekijaa:

1) odotettu suhde panosten ja [sic] eli ponnistelun ja suorituksen valill,

2) odotettu suhde suorituksen ja tulosten saavuttamisen valilla ja

3) tulosten koettu houkuttelevuus (Huusko 2003, 19).
Teorian mukaan henkild odottaa maarattyjen ponnistelujen tuottavan tietynlaiset
suoritukset. Suoritusten perusteella on odotettavissa tiettyja tuloksia eli palkkioi-
ta. "Palkitsemisprosessi vaikuttaa yksilon tietoisuuteen tyéon tavoitteista ja suori-

tuksesta ja lisdd motivaatiota tulevaisuudessa”. (Huusko 2003, 19.)

Anu Hakonen tutkii lisensiaattityossadn alun perin Henrik Thierryn kehittdmé&a reflek-
tioteorian toimivuutta. Ndkokulma on yksilon palkitsemisessa. Hakosen mukaan reflek-

tioteorian perusajatuksena on, ettd ihminen tulkitsee asioita omista lahtokohdistaan ka-
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sin eika palkitsemisella ole siten sindlldan merkitysta. Merkitys muodostuu siitd, miten

palkitseminen ja ihmisen tarkeind pitdmaét asiat kohtaavat. (Hakonen 2006, 32.)

Reflektioteorian mukaan palkitseminen voi olla yksilolle merkityksellista neljal-
I4 eri tavalla. Ensimmaisend mainitaan motivaationaalinen merkitys, joka muo-
dostuu siit4, misséd maarin henkil® voi saavuttaa itselleen tarkeité asioita palkit-
semisen avulla. Palkitsemisen suhteellinen merkitys muodostuu palautteesta sii-
t&, miten hyvin henkild on saavuttanut tyonsa tavoitteet ja siitd, miten hyvin
henkild on onnistunut verrattuna tyétovereihinsa. Kolmantena tekijéana on kont-
rollimerkitys. T&lloin palkitseminen kertoo palkitun valta-asemasta ja henkilon
tarkeydesta organisaatiolle. VViimeisend merkityksen lajina teorian mukaan on
kulutuksellinen merkitys. Palkitsemisen merkitys muodostuu paremmista mah-
dollisuuksista hankkia tavaroita ja palveluja. Kulutusmahdollisuuksien parane-
minen on merkityksellisempé&é silloin, kun palkitulla muita resursseja kuluttami-

seen on niukasti. Tassa l&hestytdan odotusarvoteoriaa. (Hakonen 2006, 32 - 33.)

Tutkimuksen perusteella voi sanoa, etta on tarkeaa kehittaa palkitsemis-
jarjestelmia siihen suuntaan, etté henkilsto voi kokea ne merkitykselli-
sind. Sita kautta palkitseminen voi vaikuttaa enemman muun muassa
henkiloston ponnisteluihin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen pe-
rusteella voi sanoa, etta palkitsemisjarjestelmia kannattaa kehittaa hen-
kilostoa osallistavalla tavalla ja kytke&d ne nakyvasti strategiaan, organi-
saation keskeisiin tavoitteisiin. Nain palkitsemisen merkitys korostuu ja
tulospalkkauksella voidaan edistéad organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. (Hakonen 2006, 90).

6.1 Miksi tiimille pitaisi maksaa tulospalkkiota?

Suomessa ollaan merkittavassa méaarin siirtymassa kohti uusia palkitsemistapoja seké
tyo-, henkil6- ja tulosperusteisissa palkanosissa, kirjoittaa Huusko jo vuonna 2003.
Osaavaa henkiléstoa halutaan palkita ja pitad heidat talossa. Palkinnan toimivuuden
parantamisen esteend Huusko nakee organisaatioiden tuudittautumisen vanhoihin toi-

mintatapoihin ja kasityksiin. Huusko toteaa palkitsemistutkimusten osoittavan, etté pal-
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kitsemisen muutoksella halutaan kannustaa henkilostod parempiin tuloksiin ja osaami-

sen kehittdmiseen. (Huusko 2003b, 9.)

”Palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa ja ta-
voitteiden saavuttamista. Palkitseminen vilittdd viestin halutusta toiminnasta”

(Huusko 2003b, 9).

"Palkitsemisjdrjestelmdn tehokkuus vaikuttaa monella tavalla tydntekijin motii-
veihin itsensa kehittdmisessa ja omien pyrkimysten suuntaamisessa organisaati-

on tavoitteiden mukaisesti.” (Huusko 2003b, 16.)

Tuula Manninen MBA -tydssaan méarittelee palkitsemisen Hulkkoa ym. lainaten seu-
raavasti:
1. Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen proses-
si, josta molemmat osapuolet hyotyvat.
2. Palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa ja ta-
voitteiden saavuttamista
3. Palkitseminen valittaa viestin halutusta toiminnasta. Viestin tulkinta vaikuttaa
organisaation jasenten toimintaan.
4. Kasitykset siitd, mika on palkitsevaa, on yksil6llista. (Manninen 2009, 11.)

Madaritelman mukaan palkitseminen on viesti halutusta toiminnasta. Kéantaen tasté seu-
raa, ettd palkitsematta jattaminen on myds viesti. Viesti, jota ei kuitenkaan tarkoitettu
lahetettdvaksi, mutta jonka vaikutus on yhtd vahva tai vahvempi kuin viestin, joka halut-
tiin l&hettad. Toiminta- ja taloussuunnitelmassa vuosille 2012 - 2015 on tiimitoiminta-
mallin kehittdminen nostettu laitoksen johtamisen painopistealueeksi. Yhta toimistoa
lukuun ottamatta kaikissa toimistoissa on toimittu ilman tiimin tulospalkkiota, joka on
tiimien johtamisen ja ohjaamisen keskeinen tydkalu. Tiimimainen toimintatapa ja tiimi-
toiminnasta saatavat hyodyt saattaisivat olla aivan toisella tasolla laitoksessa kuin ne nyt
ovat, jos alusta saakka virallisen ja ndkyvan viestinnén lisaksi myos piiloviestit olisivat
tukeneet toimintamallia. Kohtien 2 ja 3 perusteella on helppo todeta, ettd jos Maanmit-
tauslaitos oikeasti haluaa kehittaa tiimitoimintaa, tiimien palkinta esimerkiksi tulospalk-

kion muodossa pitéé ottaa kayttoon.
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Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston siséisessa tiimien palkitsemista kasitte-
levassd TOPI -projektissa selvitettiin hieman henkiloston késitysté vaikuttaviksi koe-
tuista palkitsemistavoista kyselyll4. Tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd henki-
|6ston mielesté seké yksilon, ettd ryhman hyvé suoritus pitad tydnantajan huomioida ja
palkita. Henkiloston mielesté rahallinen palkinta nousi vaikuttavimmaksi palkintamuo-
doksi. Vastausten mukaan muita vaikuttavia keinoja olivat ylimaaréinen vapaa, julkinen
huomiointi ja kiittdminen, vaativammat tehtavat ja sujuva hallinto. (TOPI -projektin

loppuraportti ja liitteet 2010, 10.)

Jari Salminen pohtii Uuden esimiehen kirjassaan palkitsemista monesta nakdkulmasta.
Ensimmaéinen edellytys palkitsemiselle hdnen mukaansa on toimiva seurantajérjestelma,
muutoin se ei perustu todellisiin saavutuksiin. Palkitsemisella voidaan vaikuttaa joko
sisdiseen tai ulkoiseen motivaatioon. Salminen korostaa, etta rahapalkkioiden vaikutus
ei kestd pitkaan. Tiimiajattelun kannalta mielenkiintoinen on hénen vaittdmansa siit,
etta yksilosuoritusten palkitseminen voi heikent&é organisaation sisdisté yhteistyota.
Joskus on tuloksellisempaa palkita koko ryhma yksilon sijasta. Organisaation kannalta
on usein parempi, ettd keskitason suorittajat parantavat suoritustaan hieman kuin etta
joku tai jotkut tekevét huipputason yksilsuorituksia. Siséisen motivaation tukemiskei-
noja Salmisen mukaan ovat lisdvastuut ja uudet haasteet tyossa seka mahdollisuus itsen-
sé kehittamiseen. Julkinen tunnustus ja kiittdminen ovat myos hanen mukaansa hyvia ja
lilan vahan kaytettyja palkitsemismuotoja. Salminen muistuttaa vield siitd, etta tulevai-
suuden kannalta on tarkead palkita myos niité, jotka onnistuvat suhteellisesti paranta-
maan omaa suoritustaan, vaikka eivét juuri talla hetkella olisikaan huippusuorittajia.
(Salminen 2006, 84 -85.)

Esimerkki palkitsemisesta: erds maanmittaustoimiston toimitusinsingori teki toitd omal-
la tyylillaan erittéin jarjestelméllisesti. Ajan mittaan han oppi tuntemaan tehtdvaalueen-
sa hyvin ja suoritus parani vuosivuodelta. Joulukahvien yhteydessa esimies kiitteli hanta
hyvésta tuloksesta ja tuoden esille esimerkkind muillekin hanen jéarjestelmaéllisen tyota-
pansa. Jalkeenpéin esimies sai moitteita niin ikaan hyvaa tyota tehneeltd vanhemmalta
toimitusinsingorilta vain yhden tyontekijan huomioimisesta. Yhden yksilon esille nos-
taminen aiheutti kateutta toisissa tiimin jasenissa. Toinen esimerkki liittyy tiimipalkin-
taan. Esimies Kiitti erinomaisesti suoriutunutta tiimia elokuvalipuilla. Useimmat tiimissa

ja muussa tyOyhteisossd ymmarsivat eleen kiitoksena, jota noin viiden euron arvoiset
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elokuvaliput vahvistivat. Palkkio oli korkeintaan symbolinen. Saadun palautteen mu-
kaan palkintaa pidettiin kovin vaatimattomana. Erd4ssa toisen tiimin jasenessa palkinta
herétti kateutta. Kiittdminen on taitolaji.

Sydanmaanlakka toteaa kirjassaan Alykas organisaatio, etta johtamisen ja palkitsemisen
kytkennat eivat aina ole selkeitd. Han painottaa, ettd palkan lisaksi on monia muitakin
palkitsemisen muotoja, kuten positiivinen palaute, kehitysmahdollisuudet ja haastavat

tehtdvat. Syddnmaanlakan viesti on selkea:

”Hyva suorituksen johtamisjarjestelma edellyttaa, etta
- suoritus vaikuttaa selvasti palkkaukseen
- hyvasta suorituksesta palkitaan paremmin kuin keskinkertaisesta
- huonoa suoritusta ei sallita pidemmdn pddlle.” (Syddnmaanlakka 2007,
118.)

Vaikka Sydanmaanlakka késitteleekin tassa lahinna henkilokohtaista palkkausta ja/tai

palkitsemista, voidaan ja pitdd samoja periaatteita soveltaa tiimin palkitsemiseen.

Sydanmaanlakka painottaa, etté pitdé pystyé osoittamaan selkea kytkentd myos kéytan-
ndssa hyvan suorituksen ja palkitsemisen valilla. Hanen kasityksensd mukaan suorituk-
sella tulisi olla merkittavin vaikutus palkitsemiseen, kun muut tekijat, kuten tehtavat,

osaaminen, kokemus ja senioriteetti on huomioitu. (Syddnmaanlakka 2007, 119.)

Tiimin palkitsemiseen suorituksen ja kovien tavoitteiden saavuttamisen lisaksi pitaisi
vaikuttaa sellaisten seikkojen kuin yhteistyo tiimin sisalla ja tiimista ulospéin, tiimimai-
nen tyotapa ja -vastuunotto, toiminnan kehittdmishakuisuus, sitoutuminen yhteisiin ta-
voitteisiin, ongelmanratkaisukyky ja yhteisten pelisdéntdjen noudattaminen. (Ronty
2010).

Tiimille voidaan maksaa tulospalkkiota, kun sille on asetettu mitattavat tavoitteet ja kun
tulokset ovat sellaiset, ettd ennalta sovittu tulospalkkioraja ylitetadn. Eri prosessien tii-
mejd ei voi vertailla toisiinsa, tiimin tulosta verrataan vain asetettuihin tavoitteisiin. Sa-
maa tyoté tekevien tiimien tulokset sen sijaan ovat vertailukelpoisia, vaikka niidenkin

suoritusta verrataan ja tulee verrata vain asetettuihin tavoitteisiin.
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Vield kaksi seikkaa, jotka tukevat tulospalkkausta, olipa kohteena sitten tiimi tai yksit-
tainen henkild. Ensiksikin otetaan asteittain kayttoon litkkuva tyd. Toimitusinsingorilla
on kannettavassa tietokoneessaan reaaliaikaiset yhteydet tarvittaviin tietojarjestelmiin.
Hén voi tyoskennellé ajasta ja paikasta riippumatta aivan kuten toimiston poydén &ares-
sé. Kaikki eivét viel tee liikkuvaa tyota, eivatka kaikki tule sitd koskaan tekeméankaan.
Hyodyn liikkuvasta tyosta tulee olla molemminpuolista, sen on siis oltava hyddyllinen
sekd tyOnantajalle, ettd tyontekijdlle. Toiseksi Maanmittauslaitoksessa on siirrytty ”’yh-
tendiseen joustavaan tyGaikaan”. Se tarkoittaa, ettd tyotd voi sopimuksen mukaan tehda
klo 6 - 23 valisend aikana kaikkina viikon péivina. Lakisaateiset lepoajat, tydaikamaa-
raykset ja itse tyOtehtdvasta johtuvat rajoitukset on tietysti huomioitava. Vaikka esimie-
hen on seurattava tyontekijan tydajan kayttod, seurannan fokuksen on kdytannén pakos-
ta siirryttavéa tydssaoloajan seurannasta tyon tulosten seurantaan. Nama muutokset tyo-
ymparist0ssé ja -tavoissa asettavat kovia paineita tiimitoiminnalle, joten on valttdmaton-

t& kehittad tiimej& varten kannustimia ja porkkanoita.

6.2 Tiimin palkinnassa huomioon otettavia seikkoja

Ensimmaiseksi on todettava, ettd kukaan ei asettane ryhman etua oman etunsa edelle.
Henkilokohtainen palkan HENKI -osa on tyontekijélle ehdottomasti tdrkedmpi kuin

tiimin tulospalkkio. My6s Huusko toteaa tdman:

“Ryhmdkohtainen palkkakannustin ei ole tutkimusten mukaan yhté kannustava

kuin palkan sitominen yksilosuorituksiin” (Huusko 2003b, 12).

Kai Laamasen esittad kirjassaan Johda liiketoimintaa prosessien verkkona” ajatuksia
palkitsemisesta ja prosessiajattelusta. Laamanen késittelee seké palkkaa ja palkitsemista
seka erilaisia bonuksia yhtena kokonaisuutena eika puhu tiimeista mitaan tassa yhtey-
dessd. Maanmittauslaitos toimii prosessiorganisaationa ja laitoksen maksama tulospalk-
kio voidaan kasittdd hyvin tehdysté tyostd maksettavana bonuksena. Tasta voi 16ytaa
argumentteja sille, miksi tiimeille ei pitdisi maksaa tulospalkkiota tai ainakin sille, mita

seikkoja on otettava huomioon, jos tiimeille maksetaan tulospalkkiota.
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Laamasen mukaan palkitseminen perustuu kahteen ideaan: oikeudenmukaisuu-
teen ja ohjausvaikutukseen. Palkkauksen pitdisi perustua osaamiseen ja siihen,
kuinka kauan henkild on ollut toissa yrityksessa, siis yrityksen mainetta luomas-
sa. Laamanen pitéa suurena vaarana sitd, ettd sorrutaan palkitsemaan jotakin
prosessin osaa kokonaisuuden sijasta. Tallainen palkitseminen johtaa osaopti-
mointiin ja epatarkoituksenmukaiseen toimintaan. Laamanen varoittaa palkitse-
miseen liittyvistd sudenkuopista. Huonosti suunniteltu palkkiosysteemi koetaan
epéoikeudenmukaiseksi ja sen takia motivaatio voidaan jopa tuhota. (Laamanen
2007, 140 -141.)

Laamanen Kkorostaa, ettd palkkioilla saavutetaan toivottu, kokonaisuutta hy6dyt-
tava ohjausvaikutus vain, jos ihmiset pystyvat kytkemaan oman toimintansa
palkkion maksuperusteisiin (Laamanen 2007, 142). Jokaisen palkkion piirissa
olevan tyontekijan pitaa pystya ndkemadn oman tydnsa merkitys osana kokonai-
suutta, osana koko prosessia. Palkkiojarjestelméssa pitad olla elementteja, jolla
varmistetaan, ettd palkkiota ei makseta, jos kokonaisuutena ei onnistusta. Toi-
saalta oikeudenmukaisuuden vaatimuksen mukaan kaikkien niiden, jotka ovat
vaikuttaneet kokonaisuuden onnistumiseen, tulee olla palkkion piirissa. Laama-
sen mukaan prosessiajatteluun kuuluu se, etta ihmisille maksetaan ennemmin
hyvasta yhteistydsta kuin yksildsuorituksesta. Vield Laamanen esittaa, etta pal-
kitsemisen peruste ei pida olla yksittdisen tehtavén (projektin) onnistuminen,
vaan koko prosessin suorituskyky, johon vaikuttaa kaikkien yksittaisten tehtavi-
en onnistuminen. N&in ehk&istdan myos haitallista, sisaista kilpailua resursseista.
(Laamanen 2007, 142- 143.)

Jokaisessa TOPI -projektin esittelytilaisuudessa esitettiin kysymys: Miten eri proses-
seissa toimivia tiimeja voi verrata toisiinsa, kun tiimeill& on erilaiset ty6t ja erilaiset
edellytykset tehdé tyota. Jo kysymyksen asettelu osoittaa, etta kysyjé ei ole taysin sisdis-
tanyt tiimin tulospalkkion perusteita. Tiimipalkinnan ydinperiaate on, etté tiimejé ei
todellakaan verrata toisiinsa vaan tiimin suoritusta verrataan tiimille etukateen asetettui-
hin tavoitteisiin. Jokaiselle tiimeille asetetaan omat, toimiston tulossopimukseen ja lai-
toksen strategisiin tavoitteisiin perustuvat tavoitteet. Ajatus erilaista tyota tekevien tii-
mien vertaamisesta toisiinsa vastaa ajatusta siita, etta yleisurheilukilpailussa pikajuoksi-

joiden ja korkeushyppé&éjien tai maratoonareiden suoritusta verrattaisiin toisiinsa. Yleis-
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urheilukentélld voidaan sadan metrin juoksijoiden suoritusta verrata keskenéan, siella-
han kyse on kilpaurheilusta. Jos kahdella tiimilla on tdsmélleen samat ty6t ja samat ta-
voitteet, voitaisiin tydelamassa suorituksia vertailla. Tiimin tulospalkkion saamisen

edellytyksia ratkaistaessa niin ei kuitenkaan tehda.

Huusko esittéa viisi perustetta tiimin palkitsemiselle. Perusteet kuvaavat samalla tiimin
itsendisyyden lisdantymisté ja kasvua tiimind. Tiimia on syyta palkita kokonaisuutena,
jos yksittéisen tiimin jasenen roolia ei tiimin tuloksen muodostumiseen voida luotetta-
vasti selvittdd. PISA:ssa toimitustuotannon tukitiimit toimivat esimerkkin tasté. Toi-
seksi yhteinen palkinta saattaa edistaa sisdista valvontaa ja se toimii kannustimena te-
hokkaaseen toimintaan. Kolmanneksi yhteispalkintaa voidaan hyédyntéa silloin, kun on
tarpeen muuttaa tiimin toimintatapaa, erityisesti silloin, kun tiimi ei ole kovin halukas
muuttumaan. Neljantena kohtana Huusko nakee, ettd ryhmapalkinta kannustaa yhteis-
ty6hon ja tapojen yhtendistymiseen. Viidenneksi han mainitsee tiimin omaehtoisen toi-
mintatapojen muuttamisen tehokkuuden lisadmiseksi. Tiimin yhteinen kyky tehostaa

toimintaa on parempi kuin yksittdisen tyontekijan. (Huusko 2003b, 32.)

Huusko lainaa vield Perkka-Jortikkaa luetellessaan erityisié tiimipalkinnan kohteita.
Niitd ovat joustavuus ja osaaminen, yksilon kehittyminen ryhmassa, ryhmén kehittymi-

nen ryhmana ja tietysti aikaansaannos. (Huusko 2003b, 32.)

7 TOPI -PROJEKTI

Varsinainen tiimin tulospalkkiomallin etsiminen pééatettiin toteuttaa projektina. N&in
saatiin tyohon laajempi nakemys kuin jos malli olisi haettu pelkéstdén tdiman opinnayte-
tyon puitteissa. Projektiryhma pidettiin pienend. Jasenten valintakriteerind olivat asian-
tuntemus ja ennakkoluulottomuus. Itseoikeutettuna jasenend ryhméan kuului maanmit-
tausjohtaja Airi Kérki, joka asiasta tulee lopullisesti paattaméaan. Tuoretta nakemysta
haettiin valitsemalla ryhmaan prosessipaallikoista virkaidltdan nuorin, kirjaamispééallik-
ko Katri Vermanne. Luottamusmies Matti Mdensivu edusti henkildston ndkemysté yh-
dessa henkiléston valitseman jasenen, Leena Levosen, kanssa. Hannu Ronty toimi pro-
jektipaallikkona. (TOPI -loppuraportti 2010, 7.)
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7.1 Projektin tapa toimia

Projekti piti kaikkiaan viisi palaveria, joista ensimmainen ja viimeinen normaalina pro-
jektipalavereina ja muut videopalavereina. Projektin jasenet olivat Tampereelta, Ikaali-
sista ja Porista. Palaverista tehtiin muistiot. Varsinainen kehittamistyo tehtiin “kotiteh-
tdvind”. Mielipiteiden vaihto ja jatkoideointi vélitehtdvien pohjalta muodostui palave-

reiden tarkeimmaksi anniksi.

7.2 Projektin eteneminen

Ennen ensimmadista palaveria kukin jasen tutustui Liisa Huuskon véitoskirjaan sisélty-
vaan artikkeliin ”Tiimissé tyo on palkitsevaa - riittddko se korvaukseksi muuttuneista
velvoitteista?” Tutustuminen artikkeliin taustoitti projektin ty6td monipuolisesti. Lisdksi
projektipaallikké oli antanut tehtévaksi tutustua ennakolta TAMK:in opiskelijoiden Ni-
colas Hamiltonin ja Matti Airaksisen Innovaatiot ja muutos -kurssin ”’Lateraaliajattelu ja
verkoston taakse jattdminen” -aiheisten kirjoituksien parhaisiin paloihin. Tehtdvan tar-
koituksena oli ravistella projektiryhmén jésenten ajatuksia liikkeelle ja irti totutuista

kuvioista.

Riskikartoituksessa suurimmaksi riskiksi todettiin vastakkainasettelun syntyminen ja
pitdytyminen vanhoissa ajatuksissa niin, ettd uusia ideoita ei synny. Jo ensimmainen
palaveri osoitti pelon turhaksi. Kaikki projektin jasenet pystyivat aidosti paneutumaan

tehtdvaan. Mitaan ajatuksia ei ennakolta leimattu toteuttamiskelvottomiksi.

Kaikki syntyneet mallit kaytiin 1api projektiryhmdssa. Tyot jaettiin niin, ettd maanmitta-
usjohtaja teki selvityksen nollavaihtoehdon toteutumisesta, onhan siten toimittu jo yli
kymmenen vuotta. Seulamallia kehitteli padosin projektipaéllikko ja pikapalkintamallin

kehittelyyn osallistuivat kirjaamispaallikko ja henkiléston edustajat.

Mallit esiteltiin elokuussa PISA:n johtotiimille ja henkiltstolle. Malleista keréttiin
kommentteja SWOT -menetelméll4 esittelyjen yhteydessé ja viikon ajan esittelyn jal-
keen. Niitd saatiin runsaasti. Projektin tuloksia esiteltiin vielda YT/JOTI -palaverissa
25.10.2010 ja viel& toistamiseen 18.11.2010 YT:n jasenille.
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7.3 TOPI -projektin loppuraportti

Projektista laadittiin loppuraportti, joka siséltaa 27 sivua ja lisaksi 12 liitettd. Seuraavis-

sa kappaleissa on referoitu ja lainattu loppuraportin ja liitteiden oleellisimpia kohtia.

7.3.1 Nykyinen tapa toimia

Projektissa selvitettiin timén hetkistd toimintatapaa, voimassa olevaa tulospalkkio-
ohjetta seka tehtiin kysely henkil6stolle vaikuttavista palkitsemistavoista ja tehtiin kyse-

ly Maanmittauslaitoksen johtajille nykyisesté toimintatavasta.

Projektissa kysyttiin henkildstolta muutaman palaverin alussa otantana pitaisiké tyonan-
tajan palkita hyva, tavoitteet ylittava henkilokohtainen tai tiimin suoritus ja jos niin,
minkalainen huomiointi ilahduttaisi ja motivoisi parhaiten. Kyselyyn vastasi 15 henki-
164. (TOPI -loppuraportti 2010, s.10).

Vastauksista kdy selvaksi, etta palkintaa ja huomiointia odotetaan molemmissa tapauk-
sissa. Useimmat odottavat rahallista palkintaa tai ylimaaraista vapaata, mutta myos kiit-
tdminen, sujuva hallinto tai vaativammat tehtévat saivat kannatusta. (TOPI -
loppuraportti 2010, 10.) Kysely ja sen tulokset esitetéan liitteessa 1.

Maanmittauslaitoksen johtajilta kysyttiin tulospalkkio-ohjeen soveltamisesta kaytannos-
sé. Kyselyn perusteella selvisi, ettd vain yhdessa toimistossa oli tulospalkkiota jaettu
tiimeille suorituksen perusteella. Usea johtaja oli asiaa pohtinut ja piti sitd tarpeellisena,
mutta syysta tai toisesta ei ole asiassa edennyt. Johtajat esittivat hyvid argumentteja seka
tiimikohtaisen tulospalkkion kayttoon ottamisen puolesta, etté sita vastaan. (TOPI -

loppuraportti 2010, 10.) Kysymykset ja vastausyhteenveto esitetdan liitteessa 2.

7.3.2 Projektin tulokset

Projektissa tutkitut vaihtoehdot tiimien palkitsemistavoiksi ovat nollavaihtoehto, seula-
malli tai pikapalkintamalli. Pikapalkintamalli on luonteeltaan muita tdydentévéa. Se ei
yksinéén ole riittdva, mutta soveltuu muiden mallien rinnalla ja niiden tdydent&jana.

Kunkin mallin SWOT -analyysit Kiteytettiin muutamaan oleelliseen havaintoon.
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7.3.3 Nollavaihtoehto

Nollavaihtoehto tarkoittaa menettelyd, jossa jatketaan entiseen tapaan muuttamatta kay-
tant6a mitenkaan. PISA:ssa on tulospalkkio jaettu samansuuruisena kaikille siihen oi-
keutetuille. Malli on ollut k&ytdssé nykyisen organisaation ajan, siis 1990-luvulta saak-
ka. Projekti selvitti, miten mallia on toteutettu ja minkalainen vaikutus sill& on ollut

strategioiden toteutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Vuodesta 2000 lahtien PISA on saavuttanut 1,5 %:n tulospalkkion nelja
kertaa ja 3,0 %:n tulospalkkion kerran. Vuonna 2009 1,5 %:n palkkioon li-
séttiin 0,75 %:n bonus Maanmittauslaitoksen voitettua EFQM -
laatupalkintokilpailun. Neljana vuonna tulospalkkio on jaényt saavutta-
matta. (TOPI -loppuraportti 2010, 11.)

Projektissa selvitettiin, misté lahtien kunkin prosessin mittareita on ollut mukana toimis-
ton tulosmatriisissa ja miten mitattavat asiat ovat kehittyneet. Johtopé&atoksena nolla-

vaihtoehdon vaikutuksista projekti totesi seuraavaa:

Strategisesti tarkeiden tavoitteiden osalta toiminnan ohjauksessa on onnis-
tuttu joko kiitettavasti tai hyvin. Ainoa heikko kohta on toimitustuotannon
tulosprosentti ja viime vuosina myos Tietopalvelut -prosessin tulosprosent-
ti. (TOPI -loppuraportti 2010, 14.)

Suoritetavoitteet, joilla tuetaan strategisesti tarkeiden tavoitteiden saavut-
tamista, ovat toteutuneet samoin joko hyvin tai kiitettavasti. Mittarin pari-
na ensimmaisena kayttéonottovuotena on tulos voinut olla heikko, mutta
useamman vuoden jaksolla on paasty useimmiten hyvaan tai kiitettavaan.
(TOPI -loppuraportti 2010, 14.)

Eri prosesseilla on ollut prosessin liikevaihdosta, henkildmaarasta tai
toiminnan volyymista riippumaton méara tavoitteita ja eika tavoitteiden
painokaan ole ollut suhteessa prosessin kokoon. Edell& olevan tarkaste-

lun perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd tulosohjaus on toiminut niin
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kuin sen on pitanytkin toimia. Tulossopimus ja -matriisi ovat ohjanneet

toimintaa, kuten on ollut tarkoituskin.” (TOPI -loppuraportti 2010, 14.)
Projektissa koottiin esittelytilaisuuksissa ja niiden jalkeen palautetta henkildstolta ja
johtotiimin jaseniltda SWOT -analyysin muodossa. Palautteista kiteytettiin taulukko 4:n

mukainen analyysi.

Taulukko 4: Nollavaihtoehdon SWOT -analyysien Kiteytys.

Vahvuudet Heikkoudet

= (-vaihtoehto on tasa-arvoinen ja yksik- |=  Prosessit ovat ja ovat olleet eriarvoisessa
kda yhdistava. Useimmille tuttu malli, asemassa matriisissa. Ei tue tiimimaista
jolla on saavutettu strategisia tavoittei- tuloksellista toimintaa. Tiimien eritasoiset
ta. suoritukset palkitaan samalla tavalla.

Mahdollisuudet Uhat

=  Toiminnan ohjauksen kannalta yksikko-
kohtainen tulosmatriisi 0-vaihtoehtona on
tullut tiensa paahan. Henkild ei 16yda
omaa tydpanostaan ja sen merkitysta.

= Taataan turvallinen yhteisty6 ja rauha,
tehda@an niin kuin on ennenkin tehty. Ei
synny hairiotiloja.

Kaikki saadut palautteet esitetdan liitteessa 3 SWOT -analyysien vertailun muodossa.
Kukin palaute on otettu vertailuun vain kerran, vaikka se olisi esiintynyt palautteiden

joukossa useamminkin.

Vaihtoehtojen vaikutuksia elavoittamaan laadittiin lahitulevaisuuteen sijoittuvat tarinat
kustakin mallista. Niissa pyrittiin fiktion keinoin kuvaamaan tilannetta, jossa mallit ovat

olleet kaytossa muutamia vuosia. Nollavaihtoehdon tarina on liitteena 4.

7.3.4 Seulamalli

Seulamallilla toimintaa ohjataan tehokkaasti asettamalla relevantteja tavoitteita kaikille
organisaatiotasoille ja linkittdmalla tasot tavoitteiden saavuttamista ja onnistumista tu-
kevalla tavalla toisiinsa. Eri tasojen tulosmatriisit muodostavat haluttuun suuntaan oh-
jaavan kokonaisuuden. Palkinta perustuu tassé kokonaisuudessa onnistumiseen. TOPI

-projekti maaritteli seulamallin l&htdkohtia seuraavasti:
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”Seulamalli on toiminnan ohjaamiseen tydkalu, jonka avulla toiminnan
tavoitteellisuutta ja tapaa toimia voidaan ohjata kaikilla organisaa-
tiotasoilla tehokkaasti. Sen avulla voidaan erinomaisesta suorituksesta
palkitseminen kohdistaa tarkemmin sinne ja juuri sinne, minne se kuuluu.
Kolmantena seulamallin tavoitteena on tiimien ja prosessien vélisen yh-
teistyon sailyttdaminen tai parantaminen. (TOPI -loppuraportti 2010, 16.)

Seulamallissa tulospalkkio jaetaan perustulospalkkioon ja korotettuun tu-
lospalkkioon. Korotettuun tulospalkkioon ovat oikeutettuja ne tiimit tai
prosessit, joiden tulosmatriisit ovat kaikilla tasoilla lauenneet. Muut saa-
vat perustulospalkkion.” (TOPI -loppuraportti 2010, 16.)

Seulamallin periaate ilmenee kuvasta 5. Ylimpéna tasona (taso 1) mallissa on toimin-
tayksikon tulosmatriisi, jonka maanmittausjohtaja ja laitoksen padjohtaja allekirjoitta-
vat. Taman matriisin perusteella maaraytyy tulospalkkion maaré: 1,5 tai 3,0 tai 4,5 pro-
senttia. Jos tdman tason tulospisteet eivét ylla alimpaan tulospalkkiorajaan, ei tulospalk-
kiota makseta ollenkaan. (TOPI -loppuraportti 2010, 16.)

Prosessi- tai tiimikohtaisen tulospalkkion jakautumiskaavio PISAssa

Taso 1 || PISA saavuttaa tulospalkkioon oikeuttavan tuloksen ja silld on rahaa sen maksamiseen
- Tulosmatriisi

™ ™ ™ ™ ™

Toimitustuotanto
- Yhteisena mittareina esim.

Mahdollisia prosessien yhteisia mittareital eri

Taso 2 . ‘
kannattavuus +TJ budj. kombinaatioissa tai sitten ei
kannattavuus : ; ‘
PTaSQ 3 ARTO @ PETO T KIR RETI MARA | TIETO
rosessitaso
Tiimit 21 kpl
Taso 4
Tiimitaso JOTI

Kuva 5: Kaaviokuva seulamallin tasoista ja Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoi-

miston prosesseista ja tiimeista

Taso 2 on prosessien vélinen taso. Téhan otettavat mittarit ovat yhteisia joillekin proses-

seille, mutta eivat kaikille. Talla tasolla varmistetaan ehdottoman tarkeiden tavoitteiden
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toteutuminen, toisten auttamisen kulttuurin vahvistuminen ja yhteisten resurssien opti-
maalinen kayttd. Tasolle otetaan vain kahdesta kolmeen mittaria. Tall& tasolla, eika tatéa
alemmilla tasoilla, ole end& vaikutusta toimintayksikon tulospalkkion kokonaismaaraan.
Tulospisteet riittavat joko tason lapaisyyn tai eivat riitd. Tason vahva ohjaava vaikutus
perustuu siihen, etté jos taso jaa lapaisematta, mikaan linjassa alapuolella oleva prosessi

tai tiimi ei voi saada korotettua tulospalkkiota. (TOPI -loppuraportti 2010, 17.)

Taso 3 on prosessikohtaisten mittarien taso. Mittareita on useita ja ne johdetaan toimin-
tayksikon tulossopimuksesta. Téll& tasolla varmistetaan myos mahdollisten prosessien
valisten sopimusten toteutuminen. Esimerkiksi jos PETO ja RETI -prosessit sopivat
rekisterien perusparannustyosta talvikaudella, otetaan sopimuksen mukaiset tulostavoit-
teet mukaan PETO-prosessin mittaristoon. (TOPI -loppuraportti 2010, 17.)

Taso 4 on tiimikohtaisten mittareiden taso. Saman prosessin tiimeilla voi olla yhtendiset
tiimikohtaiset mittarit tai ne voivat poiketa ohjaamistarpeen mukaan toisistaan. Eri pro-

sessien tiimeilld on kullakin omat, erilaiset mittarit ja tavoitteet.

Korotetun palkkion ja perustulospalkkion maara

TOPI -projektissa selvitettiin, millaiseksi perus- ja korotetun palkkion maara muodos-
tuisi eri tilanteissa. Simulointia tehtiin useilla eri malleilla. Muun muassa mallilla, jossa
jakotapa on lineaarinen ja korotetun palkkion suuruus on rajoitettu 1,25 tai 1,5 tai 2,0 -
kertaiseksi peruspalkkioon verrattuna. Toiseksi mallilla, jossa jakotapa on epélineaari-
nen ja korotettu palkkio enintaan kaksinkertainen peruspalkkioon verrattuna ja joissa
laskentapiste on 10 %:n ja 30 %:n kohdalla. Laskentapiste tarkoittaa sita korotettuun
tulospalkkioon oikeutettujen prosentuaalista maarad, jossa korotettu palkkio méaritel-
l4&n tasan kaksinkertaiseksi peruspalkkioon verrattuna. Henkilokohtaisen tulospalkkion
maaran laskenta aloitetaan valitsemalla laskentapiste. Kuvan 6 mukaisessa tilanteessa

laskentapiste on 20 %.
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Kuva 6: Kaavio kuvaa yhden henkilén saaman peruspalkkion ja korotetun palkkion
maaran muutos korotettuun palkkioon oikeutettujen tyontekijoiden méaaran muuttuessa.

Malleista oikeudenmukaisimmaksi ja kannustavimmaksi todettiin epélineaarinen jako-

tapa ja jossa kaksinkertaisen palkkion laskentapiste on 20 %:n kohdalla kaikista tulos-

palkkioon oikeutettujen méarasta. (TOPI -loppuraportti 2010, 19.) Loppuraportti selvit-

taé jakotapaa seuraavasti:

”Kun vain harvat onnistuvat, ja silti toimintayksikko yltaa tulospalkkioon
oikeuttavaan tulokseen, ovat korotettua palkkiota saavat todella ansain-
neet korotuksen. Kun useat onnistuvat, on oikeuden mukaista jakaa palk-
kio samansuuruisena kaikille. Liséksi toimintayksikon tulospalkkio on to-
dennakoisesti suurempi useiden kuin harvojen onnistuessa. Nain kaikki
hyotyvat siitd, ettd useat onnistuvat. Epalineaarinen jakotapa tukee tata
tavoitetta. (TOPI -loppuraportti 2010, 19.)

Epélineaarisesti jakotavassa tulospalkkiota maksetaan enintéaan kaksin-
kertaisena peruspalkkioon verrattuna. Kaksinkertaisen palkkion voi saa-
da, kun henkilostosta 0 - 20 % (malli 20/60/80 %) on oikeutettu korotet-
tuun palkkioon. Laskentapiste on 20 % tulospalkkioon oikeutettujen maa-
rasta. Valilla 0 - 20 % korotettu palkkio pysyy vakiona, peruspalkkion
maara alenee. Valilla 20 - 60 % peruspalkkio pysyy vakiona ja korotettu
palkkio alenee. Valilla 60 - 80 % korotettu palkkio alenee ja peruspalkki-
on kasvaa, kunnes ne ovat samansuuruiset. Valilla 80 - 100 % tulospalkkio
jaetaan tasajakomallin mukaan samansuuruisena kaikille, kuten alla oleva
kuvio osoittaa. (TOPI -loppuraportti 2010, 19.)
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Mallin 20/60/80 % mukaan tulospalkkiosta jaetaan tiimeille korotettuna
enintédan 16,7 %. Se on siis varsin maltillinen eik& ylita Maanmittauslai-
toksen tulospalkkio-ohjeessa annettua 50 %:n rajaa.” (TOPI -
loppuraportti 2010, 19.)

Kuva 6 havainnollistaa epalineaarista jakotapaa ja -mallia (malli 20/60/80) ja vertaa
henkilokohtaisen tulospalkkion maaraa tasajakomallilla jaetun palkkion maaraan. Kaa-
vion lahtooletukset: jaettavan tulospalkkion kokonaismaéra on 100 000 euroa ja siihen
oikeutettujen henkildiden mééra on 160. Oletukset vastaavat suuruusluokaltaan 1,5 %:n
tulospalkkion jakautumista Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimistossa. Korotus
rahoitetaan peruspalkkiota alentamalla kaavion osoittamalla tavalla. (TOPI -
loppuraportti 2010, 21.)

Korotetun ja peruspalkkion maéra voidaan laskea missa tilanteessa tahansa liitteessé 6

esitetyn laskentatydkalun avulla. Laht6tietoina tarvitaan tulospalkkion kokonaisméaéra,

tulospalkkioon oikeutettujen henkildiden maaréa ja korotettuun tulospalkkioon oikeutet-
tujen henkildiden maara.

Saadun palautteen mukainen analyysi on taulukossa 5.

Taulukko 5: Seulamallin SWOT -analyysien Kiteytys.

Vahvuudet Heikkoudet

= Henkild / tiimi tietda ja tuntee oman =  Tasapuolisten ja luotettavien tuloskorttien
tehtavansa nivoutumisen kokonaisuu- virittaminen on tyoélasta kayttdéonottovai-
teen: henkilétaso- tiimitaso - proses- heessa. Valmiita malleja ei ole olemassa.
sitaso - prosessien vélisen yhteistysn Pelko eriarvoisesta kohtelusta.
taso - PISAN taso.

Mahdollisuudet Uhat

=  0O-vaihtoehto on luonut hyvan ja va-
kaan pohjan, seulamalli on kehitysas-
kel eteenpain, syvemmalle ja pidem-
maélle.

=  Luodaan jarjestelma, johon panostetaan
aikaa ja resursseja, mutta siihen ei sitou-
duta eika luoteta.

Seulamalliin liittyvét tarinat ovat liitteend 10 ja 11.

Matriisiesimerkkeja

TOPI -projekti liitti loppuraporttiinsa esimerkit tason 1 matriisista (liite 7), tason 2 mat-

riisista (liite 8) ja tasoja 3 ja 4 edustavasta matriisista (liite 9).
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7.3.5 Pikapalkintamalli

Kolmas projektissa tutkittu malli nimettiin pikapalkintamalliksi. Siina palkinta tapahtuu
kesken vuotta saannollisin valiajoin tai jopa reaktiivisesti. Kuva 7 selkeyttaa tulospalk-

kion ja pikapalkitsemisen eroja. (TOPI -loppuraportti 2010, 23.)

- tulospalkkio plkapalkltsemlnen
palkkion
saaja

palkkion
peruste

palkkio
on

Kuva 7: Tulospalkkion ja pikapalkitsemisen eroja (TOPI -loppuraportti 2010, 23).

Projektilaisten nakemyksen mukaan pikapalkinta on enemmaéan symbolista kuin konk-
reettista. Se voi olla tiimiretki tai tavaraa tiimin yhteiseen k&yttoon. Pikapalkinta toimii
esimerkkind ja sen toivotaan kannustavan ja motivoivan strategian, tavoitteiden ja arvo-

jen mukaiseen toimintaan niin palkittua kuin palkitun ympéristoakin.

Projektissa I0ydettiin pikapalkintaa kaksi rahoitusmahdollisuutta. Rahoitus voidaan saa-
da tehokkaan ja kustannuksia alentavan toimintatavan tuottamista sééstoistd. Toisena
rahoitustapana nahtiin mahdollisuus muuttaa ansaitut, mutta tulospalkkioasteikon por-
rastuksen takia kayttamattd jaaneet tulospisteet laskennalliseksi rahaksi pikapalkinta-
kayttoon. (TOPI -loppuraportti 2010, 24.)
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Taulukko 6: Pikapalkintamallin SWOT -analyysien kiteytys (TOPI -loppuraportti 2010,

25).

Vahvuudet

Heikkoudet

=  Malli tdydentaa muita tulospalkkiomalleja.
Onnistumiset huomioidaan tuoreeltaan.
Teravoittaa palautteen antamista.

= Pelko eriarvoisesta kohtelusta. Palkitsevi-
na pidetaan erilaisia asioita. Suuri mah-
dollisuus menna suohon.

Mahdollisuudet

Uhat

=  Tiimimainen toimintatapa kehittyy ja
syntyy positiivinen kierre, kun hyvat suo-
ritukset huomioidaan.

= Aika kuluu puuhasteluun ja napertelyyn,
jonka lopputulosta ei arvosta kukaan.

Pikapalkintamalliin liittyva tarina on liitteend 12.

7.3.6 Tiimisopimuksen ja -matriisin merkitys

Projektissa pohdittiin, minkélainen merkitys tiimisopimuksella ja -matriisilla on tutkit-

tuja malleja kdytettdessa. Miksi yleensékaan tiimille laaditaan tiimisopimus ja tulosmat-

riisi?

Kaikkien vaihtoehtojen kohdalla todettiin, ettd tiimisopimus ja tiimimatriisi ovat toimin-

taa ohjaavia tyodkaluja. Niiden avulla viestitadn halutuista toimintamalleista ja asetetuis-

ta tavoitteista tiimille ja sen jasenille. Sopimuksessa tavoitteet on kirjoitettu auki ja mat-

riisissa ne ovat numeraalisessa muodossa. Tiimin tavoitteet on johdettu prosessi- ja toi-

mistotason tavoitteista ja niista johdetaan edelleen henkilokohtaiset tavoitteet, jos sellai-
sia asetetaan. (TOPI -loppuraportti 2010, 14, 21, 24.)

Nollavaihtoehtoa sovellettaessa tiimisopimuksella ja -matriisilla ei ole edelld kuvatun

lisdksi muuta merkitystd. Tavoitteiden saavuttaminen todetaan ja tiimia kiitell4&dn hyvés-

t& suorituksesta. Mahdollinen tavoitteista jadminen todetaan ja syitd siihen yritetadn

analysoida. Toiminnan toivotaan paranevan seuraavana vuonna.
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Seulamallia sovellettaessa tiimimatriisilla on ohjaavan ja viestinnéllisen merkityksen
lisdksi myo6s palkitsemiseen liittyva merkitys. Onnistuminen palkitaan (TOPI -
loppuraportti 2010, 21). Tdman takia matriisi kiinnostaa tiimin jasenié eri tavalla ja
nain myos viestinté tavoitteista ja halutusta toiminnasta on tehokkaampaa. Pikapalkin-
tamallissa yhteys palkitsemiseen on olemassa, mutta ei yhté kiinteana kuin seulamallis-
sa. (TOPI -loppuraportti 2010, 24.)

7.3.7 Projektin suositukset jatkotoimiksi

TOPI -projektin asettamiskirjeen mukaan maanmittausjohtaja paattd4 mallin tai mallien
kayttdonottamisesta. Jos paatds on nollavaihtoehto, varsinaisia jatkotoimia ei henkilds-

tolle tiedottamista lukuun ottamatta tarvita.

Seké seulamalli, ettd pikapalkintamalli on projektissa kuvattu periaatteellisella tasolla.
Jos kayttoonottopaétos kohdistuu jompaankumpaan erikseen tai kumpaankin yhdessa,
perustetaan pienryhma yksityiskohtaista suunnittelua varten. Ryhman tehtavéana on luo-
da PISAn yhtendiset matriisipohjat eri tasoille ja pikapalkintaan reunaehdot ja sdanndét,
jotka ” luovat rajat ja pohjan oikeudenmukaiselle palkinnalle ja jotka kuitenkin taipuvat
yllattaviin tilanteisiin”. (TOPI -loppuraportti 2010, 26 -27.)

7.4 Mallien analysointia

Miten mallit tayttavat erilaisia tulospalkkaukselle asetettavia vaatimuksia. Tassd luvussa
asiaa peilataan erdisiin Huuskon ”Tiimissa ty0 on palkitsevaa” -artikkelissa esiintyviin

vaittdmiin tai vaatimuksiin seka katsotaan asiaa lainsdadannon nakokulmasta.

Huuskon (2003b, 24) mukaan on olennaista, ettd asetetut tavoitteet ovat selkeité ja niis-
s& onnistuminen on yksiselitteisesti sidottu palkkioihin. Tulosten seuraaminen ja mah-
dollisuus siihen myos palkkiojakson aikana voi nostaa esiin onnistumisen kannalta tar-

keit4 seikkoja.

Kaikki mallit ovat selkedsti tulosperusteista palkanosaa (Huusko 2003b, 3). Palkinta on
riippuvainen aikaansaadusta tuloksesta verrattuna tavoitteisiin. Nollavaihtoehdossa ja

seulamallissa yhteys on kiinted. Pikapalkintamalli on luonteeltaan “’ketterd” eiké tavoit-
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teisiin vertailu ole yhta kiintedd, mutta palkinta ei saa myoskaan olla ristiriidassa tavoit-

teiden kanssa.

7.4.1 Henkiloston tasapuolinen kohtelu

TOPI -projektin tulosten esittelytilaisuuksissa henkildsto oli kovin huolestunut siitd, etta
seula- ja pikapalkintamalli johtavat henkiléston eriarvoiseen kohteluun. Lainsaadanto ja
sopimukset velvoittavat tydnantajia kohtelemaan henkildstodaan tasapuolisesti, kuten alla

olevat lainaukset osoittavat:

Tyonantajan on muutoinkin kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti, ellei siita
poikkeaminen ole tydntekijoiden tehtévéat ja asema huomioon ottaen perusteltua.
(TSL 2 luku 28 26.1.2001/55)

Ketaan ei saa syrjia ian, etnisen tai kansallisen alkuperan, kansalaisuuden, kie-
len, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden, suku-
puolisen suuntautumisen tai muun henkiléon liittyvan syyn perusteella. (Yhden-
vertaisuuslaki 20.1.2004/21, 68)

11 8: Viranomaisen on kohdeltava palveluksessaan olevia virkamiehi& tasapuo-
lisesti niin, ettei ketdan perusteettomasti aseteta toisiin nahden eri asemaan syn-
typeran, etnisen alkuperan, kansalaisuuden, sukupuolen, sukupuolisen suuntau-
tumisen, uskonnon, vakaumuksen, vammaisuuden, ian taikka poliittisen tai am-
mattiyhdistystoiminnan taikka muun naihin verrattavan seikan vuoksi. (Valtion
virkamieslaki 19.8.1994/750, 11 §:n osalta 30.11.2007/1088)

3. 4 Palkkauksellinen tasa-arvo

Palkkauksen ja muun palkitsemisen tulee olla tasapuolista. Uusissa palkkausjar-
jestelmissa tulee huolehtia siitd, etta jarjestelmaan tai sen soveltamiseen

ei sislly tasa-arvon kannalta ongelmallisia tekijoita. Myos valilliset

ja epasuorat vaikutukset palkkaukseen tulee ottaa huomioon. Virastotasolla
voidaan maaratyissa rajoissa kehittda myos vaihtoehtoisia kannustavan
palkitsemisen keinoja. (\Valtion virkaehdot 2007- 2010, 335)

IIman lainsaadantoakin pitaisi nyky-yhteiskunnassa olla itsestdén selvaa, ettd tydnantaja
el perusteettomasti saa asettaa tyontekijoita eriarvoiseen asemaan ja kohdella heita epé-
tasapuolisesti. Lainauksissa palkkaukseen viitataan vain valtion virkaehdoissa, niissakin

kontekstina on sukupuolten valinen tasa-arvo.

Maanmittauslaitos on antanut yleispiirteisen ohjeen tiimien palkitsemisesta. Tasapuoli-
sen kohtelun vaatimus ja kielto eriarvoisesta kohtelusta eivéat aseta estetta tiimien tulos-

palkkauksen kéayttéonotolle.


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1994/19940750?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=valtion%20virkamieslaki#a30.11.2007-1088
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Pelko eriarvoisesta kohtelusta on kuitenkin aiheellinen ja on otettava erittain vakavasti.
Tiimisopimukset, joissa tiimille asetetaan tavoitteet, on tehtévé huolellisesti ja yhteis-
ty6ssa henkiloston ja prosessipaallikdiden kesken. Tiimisopimukseen kirjattavat tavoit-
teet tulee johtaa toimiston tulossopimuksesta, sen tavoitteista ja strategioista. Tiimiso-
pimuksilla varmistetaan toimiston tulossopimuksen toteutuminen. Tavoiteasetanta pitdi-
si saada niin tasapuoliseksi, etta tavoitteet ovat tai niiden mielletd&n olevan osapuilleen
samantasoisin ponnisteluin saavutettavissa kaikissa prosesseissa. Hyvia vertailukohtia
tiimisopimusten tasosta saa vertaamalla tulostavoitteita valtakunnallisiin keskiarvoihin.
Eriarvoisen kohtelun pelkoa vahent&é ja tasapuolisuuden tunnetta lisd4 ehdottoman
avoin tiimisopimusmenettely ja tulosten esittdminen toimiston sisalla. Kannattaa viela

muistaa periaate, etta tulospalkkion voi saavuttaa, mutta sité ei voi menettaa.

Kokemus eriarvoisesta kohtelusta on tunneperdinen ja henkilokohtainen. Se mika toises-
ta tuntuu eriarvoiselta, saattaa toisen mielesta olla hyvinkin tasapuolista kohtelua. Nol-
lavaihtoehdon mukaan toimiston tulospalkkio jaetaan tasan kaikille siihen oikeutetuille
riippumatta henkilon tai tiimin suoritustasosta. Yleisesti tita pidetadn tasapuolisena koh-
teluna. Mutta onko kuitenkaan tasapuolista maksaa yhté suuri tulospalkkio tyontekijoil-
le, joista toinen on henkil6kohtaisella tasolla ylittdnyt tavoitteensa reilusti ja siten var-
mistanut toimistolle tulospalkan ylipaataan, ja toinen on jaanyt kauas tavoitteistaan?
Nollavaihtoehto ei taytd néin tarkasteltuna tasapuolisuuden vaatimusta. Seulamalli ja

pikatulospalkkio tayttavat sen paremmin.

7.4.2 Miten onnistuminen hyddyttaa kaikkia (kateustekija)

Tuotantopaallikkoé Heikki Lind Lapin maanmittaustoimistosta mukaili vanhaa sanontaa
Lapin ja PISA:n johtotiimien yhteisessé tilaisuudessa 8.12.2010 Tampereella toteamal-
la, ettd “virkamiestd ajaa kolme koota: kateus, kiima ja kilometrikorvaukset”. Henkilos-
ton palautteissa TOPI -projektin malleista néista kolmesta kateus nousi hyvin esille.
Esitettiin, ettd kun nédyttaa siltg, ett itse saa vain peruspalkkion, niin aletaan kampittaa

toisten suorituksia. Kun mina en saa, niin et saa sindkaan -mentaliteetilla.



Nollavaihtoehto
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Nollavaihtoehto ei herata henkiloston keskuudessa kateutta; jaetaanhan siina tulospalk-

kio tasan kaikkien kesken. Analyyttisemmin ajattelevat toteavat, ettd palkkio jaetaan

tasan, vaikka kaikkien panos palkkion hankkimisessa ei ehka olekaan yhta suuri. Va-

paamatkustajaongelma on esimerkki tasta. Maanmittauslaitoksen johtajille tehdyssa

kyselyssé nousi esiin ndkokulma, jonka mukaan kukin vuorollaan tarvitsee toisten apua

ja useamman vuoden tarkastelujakson aikana tasajako toimii yleisella tasolla oikeuden-

mukaisesti.

Seulamalli

Seulamallin yksi periaate on, ett4 onnistuminen hyodyttéa kaikkia, vaikka vain harvat

onnistuisivat. Kuvassa 8 on esitetty tulospalkkion maaran riippuvuus korotettuun palk-

kioon oikeutettujen méérasta periaatteellisella tasolla.
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Periaatekuva todennakoisesta tulospalkkion suuruudesta verrattuna korotettua
palkkiota saavien henkildiden maaraan, prosenttia henkilostosta (vaaka-akselilla), kun
tiimisopimukset on viritetty ”oikealle” tasolle verrattuna toimiston tulossopimukseen.
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Kuva 8: Seulamallin 20/60/80 vaikutus toimiston tulospalkkion maéraan, kun tiimiso-
pimukset on onnistuttu virittdma&n oikealle ja kannustavalle tasolle toimiston tulosmat-

riisiin verrattuna. (TOPI -projekti 2010)



48

Edellytyksend on, ettd prosessi- ja tiimimatriisit ovat oikein viritetyt suhteessa toimiston
tulossopimukseen. Kun vain harvat onnistuvat, on todennakaisté, etta tulospalkkiota ei
saada ensinkaan, tai saadaan vain alin mahdollinen. Silloin on myos oikeudenmukaista,
ettd ne joiden onnistuneen toiminnan tuloksena tulospalkkio saadaan, saavat siita isom-
man osuuden. Kun useammat onnistuvat, todennakoisyys sille, etté tulospalkkio on 3,0
prosenttia tai korkein mahdollinen 4,5 prosenttia, kasvaa. Silloin on oikeuden mukaista,
ettd tulospalkkio jaetaan tasaisemmin. Suurin tulospalkkio edellytt44, etté varsinaisia

epaonnistujia ei ole, joten silloin on oikeudenmukaista jakaa palkkio tasan kaikille.

Taulukossa 7 on simuloitu, miten tdma nakyy jokaisen tulospalkkiota saavan omalla
pankkitililla. Taulukko perustuu kuvaan 8, josta on luettavissa, milla korotettuun palk-
kioon oikeutettujen osuudella (vaaka-akseli) tulospalkkion saavuttamisen 50 %:n toden-
nakoisyytta kuvaava vaakaviiva leikkaa eri tulospalkkioluokkien todennékdiset alueet.
Leikkauskohtien perusteella on laskettu henkilokohtaiset perus- ja korotetut tulospalk-
kiot kunkin palkkioluokan ala- ja ylarajan kohdalla. Laskennan oletusarvot ovat: 160
tulospalkkioon oikeutettua henkil6a ja jaettavan olevan tulospalkkion kokonaismaaré on
100 000 euroa, kun tulospalkkioprosentti on 1,5. Laskenta tehtiin liitteessé 6 esitetylla

laskentatyokalulla.

Taulukko 7: Kuvasta 8 ilmenevén periaatteen simulointi.

Kuvan 8 mukaan 50 % todennékdisyys 0 - 4,5 %:n tulospalk- Henkilokohtainen perus- Henkilokohtainen korotettu

kiolle on olemassa kun: palkkio palkkio

Korotettuun oikeu- ) )
) Palkkion maéra on Palkkion koko- ) ) ) )
tettujen méaara on o o Alarajalla Ylarajalla Alarajalla Ylarajalla
o . silloin (% palk- naismaara on
(% kaikista palkki- o (euroa) (euroa) (euroa) (euroa)
) ) kasummasta) silloin (euroa)
oon oikeutetuista)

0-25 0,0 0 0 0 0 0
25-45 15 100000 521 521 938 752
45 - 65 3,0 200000 1042 1094 1505 1334
65 - 100 4,5 300000 1641 1875 2001 1875

Taulukon 7 perusteella voidaan tehda johtopaatds, etta peruspalkkiolle jd&vén ei kannata
kadehtia tai kampittaa onnistujia: peruspalkkion maéra pysyy ennallaan tai kasvaa use-
ampien onnistuessa. Muiden onnistuminen hyoddyttaa peruspalkkion saajaa ja hdnen

kannattaa tukea toisten onnistumista. Korotettu palkkio hieman pienenee tulospalkkio-
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luokan siséll, kun korotettua saavien méaéra kasvaa. Tulospalkkioluokan nostamiseen
kannattaa kuitenkin aina pyrkid. Kaytdnnossa kukaan ei voi olla varma ennen lopullista
laskentaa tulospalkkiostaan, joten on vaikea kuvitella, ettd rationaalisesti ajattelevien

tassakaan tilanteessa kannattaisi tehda muuta kuin tukea kaikkien onnistumista.

Taulukossa 7 esitetyn esimerkkilaskelman l&htooletuksilla tasajakomallin mukaan jaet-

tuna tulospalkkiot olisivat 0, 625, 1250 ja 1875 euroa. Peruspalkkiota saavan tulospalk-
kio olisi hieman suurempi kuin seulamallin mukainen palkkio ja korotettuun palkkioon

oikeutetun vastaavasti hieman pienempi. Kannattaa kuitenkin muistaa, ettd ilman onnis-
tujia ja siten korotettua palkkiota saavia mitaan tulospalkkiota ei ehka olisi ollenkaan

saatu tai se olisi saatu luokkaa pienempana.

Johtopééatoksia tehtéessa pitdd muistaa, ettd kyse on periaatekuvasta ja sen perusteella
tehdysta simuloinnista. Periaatteen ja laskelmien paikkansapitdvyyden osoittaminen
myos kéytdnnossa oikeaksi vaatii empiirisen tutkimuksen useampana vuonna perakkain.

Liikkuvia elementteja on paljon ja matriisien virittdmisen onnistuminen on ratkaisevaa.

Pikapalkintamalli

Pikapalkintamalli on ehdottomasti herkin aiheuttamaan kateutta. Onhan kyseesséa julki-
seksi ja nakyvaksi tarkoitettu kiitos. Jarkiperéisia syita kateudentunteelle on hankala
I0ytad, eihan kiittaminen vie keneltak&an mitaén pois. Pikapalkinta on tiimille yhteiseksi
ja yhteiseen kayttoon tarkoitettu, ei kenellekaan henkilokohtaiseksi. Todennékoisesti
sen symboliarvo ylittaa sen rahallisen arvon moninkertaisesti. Avoin menettely ja hyvét
kaytannon pelisadnnot auttavat hillitseméan negatiivisia vaikutuksia ja pikapalkinnalla
onnistutaan siind, mihin se on tarkoitettukin: huomioimaan onnistumiset, kannustamaan

kaikkia yha& parempaan suoritukseen ja ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan.
7.4.3 Palkitseminen johtamisen ja ohjaamisen valineena
Huusko lainaa véitoskirjassaan Milgromia ja Robertsia vuodelta 1992, joiden mukaan

“tehokkaan palkkausjdrjestelmdn tunnistaa siitd, ettd tyontekijin osallisuus (”osasyylli-

syys ") ilmenee monin tavoin ja motivoi tyOntekijoita seké panemaan fyysiset ja psyykki-
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set voimansa liikkeelle ja suuntaamaan pyrkimyksensa organisaation tavoitteiden mu-
kaisesti” (Huusko 2003b, 10).

TOPI -projektissa selvitettiin, miten hyvin nykyinen tulospalkkiomenettely on toiminut.
Selvitys tehtiin viimeisen kymmenen vuoden ajalta. Lopputuloksena todettiin, etta toi-
minta on kehittynyt ja strategisia tavoitteita on saavutettu. Sité ei voida sanoa, oliko
tulospalkkausjarjestelmélla vaikutusta ja jos oli, mink& verran. Aineistosta voi kylla
tehda johtopéaatoksen, ettd prosesseissa, jotka ovat olleet alusta saakka mukana toimis-
ton tulosmatriisissa suuremmalla painolla, kehittyminen on ollut selkeda. Esimerkiksi
MARA -prosessin tulokset ovat olleet jo vuosia hyvélla tasolla. PETO -prosessissa loh-
komisen kestoaikatavoite on ollut mukana matriisissa 2000- luvun alusta saakka ja sen
saavuttamiseen on panostettu ja tavoite saavutettiin etuajassa. Nollavaihtoehto on tuot-
tanut tulosta niissa prosesseissa, joille on asetettu tavoitteita. Tulospalkkio on kuitenkin
jaettu kaikille samansuuruisena huolimatta palkkion perustana olevaan matriisiin sisal-

tyvien prosessikohtaisten mittareiden maarésta.

Olisiko tiimikohtainen tulospalkkio toiminut paremmin? Ainakin viesti halutusta toi-
minnasta olisi ollut kullakin tiimill& prosessista riippumatta tiedossa. Tiimimatriisia on
vaikea rakentaa ilman mittareita, joten sitdkin kautta viestit strategiasta ja tavoitteista
olisivat tavoittaneet yksittaisen tiimin jasenet paremmin. Seulamallin kakkostason avul-

la olisi turvattu yhteistoiminta tiimien vélilla.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana seulamalli pikapalkintamallin tuella olisi tuottanut
vielakin paremmat tulokset, koska nollavaihtoehto ei ole tukenut tiimimadista toimintata-
paa ja tiimien kehittyminen on ollut epatasaista. Tata tukee Huuskon esille ottamasta
Procter & Muellerin havainnosta: "Tiimiorganisaatioon siirryttdessd palkkausjdrjes-
telmdn muutoksen tulee tukea organisaatiomuutosta kokonaisuutena” (Huusko 2003b,
10). Huuskon mukaan johtamisen ja palkkauksen tulee olla tydn organisointitavan kans-
sa yhteensopivia, kun tiimitydskentelyn tavoitteena pidetdan tiimien ja koko organisaa-
tion tuloksellisuuden parantamista (Huusko 2003b, 14 -15). Jélkiviisaasti voidaan ky-
syd, miten PALMA -jérjestelmé&an siirtyminen yhté aikaa tiimien perustamisen kanssa

tukivat toisiaan? PALMA -jérjestelm&hén korostaa yksilgsuoritusta.
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Huusko (2003b, 14) viela toteaa ettd "Erityisesti tulospalkkauksen avulla voidaan kan-
nustaa tyontekijoita oikeiden asioiden oikeaan tekemiseen”. Huusko (2003b, 25) edel-
Iyttad, etté palkitseminen tukee yrityksen menestymista ja motivoi henkilst6a tavoit-

teelliseen tyoskentelyyn ja ettd tyontekijan tulee tietdd, miten han voi vaikuttaa omaan
palkkakehitykseensa. Mielestani samat vaatimukset voidaan esittaa tiimikohtaiselle tu-

lospalkkiolle. Malleista seulamalli vastaa parhaiten naihin vaatimuksiin.

Johtopééatos on, ettd palkkausjarjestelma, joka siséltéa tydperustaisen ja yksilosuorituk-
seen perustuvien palkanosien lisaksi ryhmé(tiimi)kohtaisen tulospalkkion, nayttaisi ole-

van myos tutkimuksen valossa varsin toimiva.

7.4.4 Tulospalkkio toiminnan ohjaajana

Huuskon mukaan tulospalkkion ohjausvaikutus voi jadda puutteelliseksi, jos tyontekijat
kokevat tulospalkkioon vaikuttavat mittarit etdisiksi ja omat vaikutusmahdollisuutensa
vahaisiksi. Tiimitasolle asetetut mittarit koetaan laheisimmiksi ja ryhmakuri riittaa ai-
kaansaamaan hyvan tyosuorituksen. Kirjoittaja korostaa, etté tiimille asetettu tavoite
pitéé olla selke& osa organisaation tavoitteesta. Hyvaan tulospalkkiojarjestelmééan kuu-
luu, ettd mittarit ja tavoitetasot on selkedsti madritelty ja mittaustasot - Maanmittauslai-
toksen organisaatiossa toimintayksikko-, prosessien yhteinen-, prosessi-, tiimi- ja yksi-
I6taso - valinta on hyvin perusteltu ja palkkioiden suuruus ja maksutaajuus hyvin harkit-
tu. Huusko (2003b, 26) lopettaa tarkastelun toteamalla, ettd “onnistuneen tulospalkka-
uksen on todettu parantavan johtamisen edellytyksia, sitoutumista tyéhon ja taloudellis-

ta tulosta’”.

Nollavaihtoehdossa mittarit ja tavoitteet asetetaan toimintayksikkdtasolle. Mittareita
toimintayksikkdtason matriisissa vuonna 2010 on yhteensa 27 kappaletta. Kun mittarei-
ta on paljon, ei mink&&n mittarin vaikutus nouse merkittavaksi ja ohjaava vaikutus heik-
kenee. Nollavaihtoehdossakin tiimeille johdetaan matriisit toimintayksikkdtasontason
tavoitteiden avulla, mutta tiimimatriisilla on t4ssa mallissa lahinnd viestinnallinen mer-

Kitys.
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Seulamalli ndyttaisi tayttdvan toiminnan ohjaamisen kriteerit malleista parhaiten, erityi-
sesti siksi, ettd siind tiimin tavoitteet johdetaan tiukasti toimintayksikkotason (toimisto-
tason) tavoitteista ja mitattavia tavoitteita asetetaan kaikille organisaation tasoille.

7.4.5 Vapaamatkustajaongelma

Tiimin optimaalinen koko on kirjallisuudessa maéritelty yleensa 4 - 8 henkiloksi. Niin
tekee myos Heikkild (2002, 31). Optimikokoa perustellaan monilla toimintaan vaikutta-
villa seikoilla. Tarkeimmaéksi perusteluksi nousee tiimin jasenten valinen yhteistyd. So-
pivan kokoisessa tiimissa se toimii parhaiten, tiimin koon kasvaessa sidokset jasenten
valilla heikkenevat.

Huusko nostaa (2003b, 26) tiimin koon merkityksen esille vapaamatkustajaongelman
kautta. Tiimin koon kasvaessa sisdisen valvonnan mekanismi heikkenee ja samalla
mahdollisuus vapaamatkustamiseen lisdantyy. Vapaamatkustajaongelmalla tarkoitetaan
tilannetta, jossa tiimin jasen ei ponnistele yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi samalla
intensiteetilld muiden kanssa. Nollavaihtoehdossa kaikki tyéntekijat palkitaan samalla
tavalla henkil6- tai tiimikohtaisesta menestymisesta riippumatta. Tama luo otollisen
maaperan vapaamatkustamiseen. Erityisesti ahkerat ja aikaansaavat tyontekijat kokevat
vapaamatkustamisen ja palkkion tasajaon yhdistelman epaoikeudenmukaisena. Vaarana
on, ettd toimintayksikko menettad parhaimmat tyontekijansa. He vaihtavat tyopaikkaa
sinne, misséd heidan aikaansaannoksensa palkitaan tai ikdvdmpéna vaihtoehtona he tur-
hautuvat ja taantuvat keskinkertaiselle tasolle. Toimistotason tulospalkkiolla ei ole vai-
kutusta, jolla tulostasoltaan keskiarvon alapuolelle jaava tyontekija motivoituisi paran-
tamaan suoritustaan. Tassd yhteydessa kannattaa muistaa Laamasen ndkemys siitd, etta
tyoyhteison kannalta on kannattavampaa keskitason tyontekijoiden suorituksen pieni
parantaminen kuin harvojen huippujen suorituksen paraneminen. Pahimmillaan huo-
nosti rakennetulla tulospalkkiosysteemilld on negatiivinen vaikutus toimintayksikon

tulokseen.

Erdénlainen vapaamatkustajaongelma voi syntyd myos siten, ettd tiimi asettaa itselleen
omat epdviralliset, ylempien tasojen tavoitteista poikkeavat tavoitteet, joiden mukaan se
toimii. Syyné tallaiseen kayttaytymiseen voi olla virallisten tavoitteiden koettu kohtuut-

tomuus, erilainen ndkemys parhaasta toimintatavasta tai ongelmat johtajuudessa.
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Siséisen valvonnan mekanismiin vaikuttaa tiimin koon lisaksi my®s tiimille annettujen
valtuuksien taso ja mahdollisen palkkio-odotusten suuruus. ”Oikeasta” tiimisti, jolla on
taydet valtuudet toimia ja jonka onnistuminen palkitaan, 16ytyy todennakdisesti vahva
sisdisen valvonnan mekanismi ja kuri. Sen sijaan vajain valtuuksin toimivasta “muka-
tiimistd” tuskin 16ytyy vahvaa sisaisen valvonnan mekanismia, ainakaan positiivisessa

mielessé. Téllainen tiimi ei nde syyté tai tarvetta poistua mukavuusalueeltaan.

Ongelmaksi saattaa muodostua my®ds tiimien osaamisen ja aikaansaamisen tason eriy-
tyminen parhaiden yksiléiden hakeutuessa samaan tiimiin. Muodostuu huipputiimej ja
vahemman menestyvia tiimeja ja osaaminen keskittyy harvoihin tiimeihin. Huusko il-
maisee asian toteamalla, ettd “’vapaamatkustaminen voi leimautua tiimitasoiseksi”

(Huusko 2003b, 27).

Edelld kerrotut ongelmat eivat poistu pelkastaan tulospalkkiosysteemin avulla. Tulos-
palkkiolla voidaan vaikuttaa, kun tiimirakenne on kunnossa, eiké esiinny esimerkiksi
henkilékemioihin liittyvid vakavia ongelmia. PALMA -jarjestelman henkiosa on yh-
dessé tiimin tulospalkkion kanssa tehokas keino vapaamatkustajaongelman ratkaisemi-
sessa, jos ongelma on palkintakeinoin yleensakaan ratkaistavissa. Keinoja on tietysti

rohkeasti kaytettava.

7.4.6 Tiimin tulospalkkauksen reunaehtoja

Tulospalkkio-ohjeen mukaan tavoitetason saavuttaminen ei laukaise tulospalkkiota.
Samaan paatyy myos Huusko (2003b, 27) joka toteaa, ettd olemassa olevan sailyttami-
sestd ei makseta liség, vaan vasta toiminnan ja tuloksen kehittdmisestd. Maanmittauslai-
toksen kaltaisessa virastossa, joka toimii lainsd&ddannon perusteella kdytdnndssé mono-
poliasemassa, toiminnan kehittdminen on pitkall4 tahtayksella elintarkeda.

Tulossopimukseen kirjataan tulospalkkion maksamisen edellytykseksi ehto: Tulos-
palkkion laukeamisen ehtona on, ettd yksikolla on rahoitus sen maksamiseen ja koko
laitoksen rahoitus on kunnossa” (Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimiston tulos-
sopimus 2010, 9). Ehto on jarkeva minké tahansa yhteison kaytettavéksi: tyhjésta ei voi

ottaa. Matriisit pitdd rakentaa ja mitoittaa niin, ettd saavutettu tulospalkkio on myds va-
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raa maksaa. Jos toisin kay, luottamus jarjestelméén ja sen uskottavuus on menetetty

vuosiksi ja samalla menetetédan toiminnan ohjaamisen ja johtamisen tyokalu.

Huusko painottaa, ettd tiimimittarien tulee olla sellaisia, joihin tiimi voi vaikuttaa. Toi-
seksi mittarien tulee olla sellaisia, etté ne tukevat yrityksen yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamista. Esimerkiksi edella kuvattu kauhuskenaarion, jossa tulospalkkio saavutettiin,
mutta ei ollutkaan rahaa sen maksamiseksi, toteutuminen on silloin epatodennékaista.
Huusko (2003b, 34) tiivistda asian seuraavasti: “mittarit taytyy linkittda yhteen yhden
tiimin ylapuolella olevan tason kanssa siten, tiimit tunnistavat kuinka heidan aikaan-
saannoksensa tuottavat lisdarvoa myos ylemmall& tasolla . Yhteen nivominen jatkuu
vield tiimisté yksiléon péin: “Tiimin kannalta on olennaista, ettd yksilolliset kehittymis-

tavoitteet linkittyvdt tiimin tekemistavoitteisiin” (Huusko 2003b, 35).

8 EHDOTUSTEN TOIMINNALLISET VAIKUTUKSET

Nollavaihtoehdon kanssa jatkaminen ei aiheuta muutoksia nykyiseen toimintatapaan.
Toimistotason matriisi laaditaan tulossopimuksen yhteydessé ja sen tavoitteet viestitaan

alemmille tasoille muun muassa tiimisopimuksin ja -matriisein.

Seulamallin kayttoonottaminen edellyttaa tiimisopimusten ja matriisien yhtendistamista
ja matriisiin otettavien mittareiden entista tarkempaa miettimista ja sovittamista yhtei-
siin tavoitteisiin. Tiimitason seurantaa pitdd tehostaa ja mittareiden pitaa olla sellaisia,
ettd niistd saadaan tuloksia pitkin vuotta. Oikea-aikaisia korjausliikkeit4 on vaikea teh-

da, jos mittaustulos saadaan vain kerran vuodessa.

Pikapalkintamalli edellyttad pelisdant6jen luomista: misté palkitaan, miten palkitaan ja
miten palkittavat 10ydetéan.

9 POHDINTAA

Palkitseminen on viesti halutusta toiminnasta. Jos Maanmittauslaitos oikeasti haluaa
kehittdd tiimitoimintaa, tiimien palkinta esimerkiksi tulospalkkion muodossa pitéa ottaa
kayttoon. Tiimin tulospalkkio on johtamisen ja toiminnan ohjaamisen valine ja tytkalu.
Johtamista on verrattu kapteenin toimintaan laivan komentosillalla. Sieltd ndkee edem-

mas ja siella on kéytettavissa apuvélineitd, kuten tutka, séatietoja ja karttoja. Laiva on
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perinteisesti liikutettu kiintedn potkurin avulla ja ohjattu perasimelld. N&ita voidaan
verrata toimiston tekemdan tulossopimukseen ja -matriisiin. Suuremmat alukset vaativat
hinaajaa tai luotsia kapeilla vaylilla ja hyvéa vaylan ennakointia. Nykyaan suurissa
aluksissa kaytetdan 360 astetta kaantyvia potkurilaitteita. Niit4 voidaan sijoittaa useita
laivan perddn ja keulaan. Niiden avulla suurtakin laivaa voidaan ohjata ”millintarkasti”.
Potkureiden asentoa voi s&étad itsenaisesti ja potkurien yhteisvaikutuksen avulla laiva
liikkuu mihin tahansa haluttuun suuntaan. Ndin komentosillalla on kaytettavissa paitsi
informaatio tulevasta (majakat nakyvissd) myos keinot ohjata suurikin alus karikkoisilla
vesilla turvallisesti kohteeseen. Ohjattavuus on merkittavasti parantunut perinteiseen
malliin verrattuna. Nykyaikaiset potkurilaitteet ovat organisaation ohjaamisessa verrat-
tavissa tiimien tulossopimuksiin ja -matriiseihin. Niiden yhteisvaikutuksen avulla voi-

daan organisaatiota ohjata varmasti ja turvallisesti haluttua reittia pitkin tavoitteisiin.

PALMA korostaa tuloksellisuutta ja henkil6kohtaista suoriutumista. Henkiloston kuu-
lemisessa esiintyi usein vaittdma, ettd tiimin tulospalkkion tuhoaa yhteistyon ja toisen
auttamisen kulttuurin tydpaikalla ja aiheuttavaa kateutta ja eriarvoisuutta. Rationaalises-
ti ajatellen voisi paremminkin tulla paatelmaan, ettd nimenomaan PALMA -
palkkausjarjestelmassa on elementteja, jotka tuhoavat yhteisty6ta ja edistavat pyrkyryyt-
t& henkil6kohtaista suoriutumista vahvasti korostavan luonteensa takia. Tiimin tulos-

palkkio toteutettuna seulamallilla edistda yhteisty6ta ja toisten auttamista.

Suurimpana esteend onnistumiselle saattaa olla prosessipédéllikkdtason sitoutumisen
asiaan. Jos prosessipaallikon ote on tulospalkkiota varmisteleva toiminnan kehittdmisen
asemasta, tiimin tai prosessin tulossopimuksia ei saada viritettyé oikealle tasolle. Hyo-

dyt menetetdan ja uhkakuvat toteutuvat.

Voisiko seulamallia k&yttaa henkilokohtaisen tulospalkkion méarittelyyn? Teoriassa
kylld, mutta kdytdnnodssa se on tyolasta ja tarpeetonta. HENKI -osa on tarkoitettu henki-
I6kohtaisen suoriutumisen huomioonottamiseen. Seulamalli on tarkoitettu ryhmapalkin-

taan ja se korostaa yhteisollisyytta.

Miksi kaikki tdma vaiva, jaettavana ovat kuitenkin pienet rahat? Palkkioiden jakami-
seen ja laskemiseen tuhraantuva tyfaika saattaa olla arvokkaampaa kuin palkkion koko-

naissumma. Kéytettdisiin sekin aika “oikeisiin t6ihin”. Yksityiselld sektorilla tulospalk-
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kiolla maksimoidaan voittoa ja thtéin saattaa olla vain kvartaalin pituinen. Siella tulos-
palkkioiden peruste on selked. Maanmittauslaitos on valtion virasto eika se tavoittele
voittoa ja se toimii monopoliasemassa. Tallaisen organisaation kannalta on erityisen
vaarallista vaipua tyytyvéisyyteen. Laatupalkintokisan palauteraportti antaa kuitenkin
ajattelemisen aihetta. Kohtaan 2B ”Miten toimintaperiaatteet ja strategia perustuvat suo-
rituskyvyn mittaamisesta saatavaan tietoon, tutkimuksiin, oppimiseen ja parhaisiin k&y-
tdntoihin annetussa palautteessa on 16ydetty monia vahvuuksia. Parantamisalueena on

tuotu esiin seuraava:

Tavoiteasetanta on vuorovaikutteista organisaation eri tasojen valilla. Riskin&
on, ettd tavoiteasetanta perustuu tyytyvaisyyteen eika synny riittdvan haastavia
tavoitteita ulkoisten muutosten hallitsemiseksi. Tata kuvaa se, etta tavoitetason

nostamien on hyvin maltillista. (Suomen Laatupalkintokilpailu 2009, 20.)

Laatupalkintokilpailun voitto osoittaa, ettd Maanmittauslaitoksessa on tehty asioita oi-
kein. Lainattu palautteen teksti kuvastaa johtamisen ongelmaa, eiké rivityontekija voi
siihen juurikaan vaikuttaa. Johtamisessa pitda kéayttaa kaikkia keinoja, joilla myos talta
mukavuusalueelta voidaan silloin talléin poistua. Yksittdisen tyontekijan tyotahtia kiris-
tdminen ei ole kest&va ratkaisu tuottavuuden parantamiseen. Aiemmin on todettu, etta
yksittéisten tyontekijoiden aikaansaannoksissa on isoja eroja. On myds todettu, etté saa-
vutetaan parempi tulos, kun keskivertotekijat parantavat suoritustaan hieman, kuin etta
huipputekijé parantaa omaansa entisestaan. Keskivertotekijan tuloksen parantaminen on
paitsi helpompaa, parannus on myds pysyvampéé. Menetelmien, prosessien ja osaami-
sen kehittdminen luo edellytykset aikaansaannoskyvyn kasvulle. Tiimin tulospalkkio on

yksi porkkana muiden joukossa.

Johtaako palkitsemisen sitominen suoritukseen ylenmaaraiseen kilpailuun tyontekijoi-
den, tiimien ja toimistojen vélill&? Ty0 maanmittaustoimistossa on luonteeltaan virka-
tyota ja saavutettavissa olevat palkkiot ovat hyvin maltillisia. Hyvan kuvan liiallisen
sisdisen kilpailun haitoista antaa Ari Turunen Kkirjassaan ”Etteko te tiedd kuka miné olen
- ylimielisyyden historiaa” vuodelta 2010. Ainakin esimiesasemassa olevan kannattaa
tutustua kirjan lukuun ”Loputon kilpailuhenkisyys” sivulta 36 alkaen. Turunen valottaa
esimerkein, mité todella pitkélle viety kilpailuhenkisyys aiheuttaa organisaatiossa ja

siihen kuuluvissa ihmisissé. Vastapainona Turunen lainaa Richard Suttonia seuraavasti:



57

Sellaiset organisaatiot, jotka kieltavat aarimmaisen sisaisen kilpailun, eivat ole
ainoastaan muita sivistyneempié, ne tuottavat myos parempaa tulosta. Organi-

saatiot, joissa ei tarvitse pelata, houkuttelevat lahjakkuuksia. Niissa myos ideoi-
ta jaetaan vapaammin. Ihmiset tekevat nédet tavattoman paljon sen eteen, ettei

heitd noyryytettdisi ja ettd heitd kunnioitettaisiin.” (Turunen 2010, 40.)

Mité itse opin palkinnasta ja erityisesti tiimin palkinnasta tehdesséni taté opinnaytetyo-
ta. Kehitetyt ja lapikéydyt palkintamallit ovat kuitenkin vain valineitd, jaiko tésta tieto-
padédomaa kaytettavéksi tulevaisuudessa. Toivottavasti paljonkin, yritan kiteyttdd muu-

tamia periaatteita seuraavasti:

- Tulospalkkio on johtamisen tydkalu, jolla toimintaa ohjataan haluttuun suun-
taan.

- Jokaisen yksittdisen tyontekijan ja tiimin pitdd ndhd&, miten juuri minun tyoni
on osa kokonaisuutta ja miten omien tavoitteiden saavuttaminen edesauttaa
ylemman tason tavoitteiden saavuttamista ja strategioiden toteutumista.

- Palkinnan pit&a ohjata toimimaan niin, ettd organisaation kokonaisonnistuminen
palkitaan paremmin kuin osaonnistuminen. Palkinnan pitdd ohjata yhteistyon ja
auttamisen kulttuuriin.

- Palkitseminen viestii organisaation arvoista ja tavoitteista, myos palkitsematta
jattdminen on viesti.

- Keskitason suoritusten maltillinenkin paraneminen tuottaa organisaation kannal-
ta paremman tuloksen kuin harvojen huippusuoritusten viilaaminen entista pa-
remmiksi. Huipputekijoita tarvitaan esikuvina.

- Palkinnan pit&a olla ja sen pitdd myos tuntua oikeudenmukaiselta. Oikeudenmu-
kaisuutta on, ettd erinomainen suoritus palkitaan paremmin kuin keskinkertainen
ja ettd kaikki onnistumista edesauttaneet palkitaan.

- Tiimi4 palkitaan paitsi suorituksesta, myods ryhmadynamiikan ja tiimimaisen
toimintatavan kehittymisesta.

- Huonosti rakennettu tai epdoikeudenmukainen tai sellaiseksi mielletty palkin-
tasysteemi saattaa olla organisaatiolle jopa vahingollinen.

Vanha sanonta: "Kohtuus kaikessa” on edelleen hyvi ohjenuora!
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10 TOPI -PROJEKTIN TULOSTEN KAYTTOONOTTAMINEN

TOPI-projektin suositusten mukaisesti on perustettu jatkotyoryhma, pikku-TOPI, tyos-
tdmaén ohjeita pikapalkinnalle ja valmistelemaan seulamallin kayttéonottoa. Tydéryhma
kehittaa tiimimatriisien siséltdd v. 2011 siten, ettd vuoden tulosten perusteella voidaan
tehda seulamallin mukainen koelaskenta, miten tulospalkkio olisi jakaantunut. Lopulli-
nen paatos tehddén AVI- ratkaisujen selkiintymisen ja koelaskennan tulosten perusteel-
la. (Maanmittauslaitos, INTRA 29.12.2010)



59

11 LAHDELUETTELO

Hakonen, Anu 2006. Tulospalkkauksen merkitys henkildstolle ja sen vaikutukset yksi-
I6iden toimintaan. Tutkimus palkitsemisen reflektoiteorian toimivuudesta. Li-
sensiaattityd Teknillinen korkeakoulu 2006.
http://www.palkitseminen.tkk.fi/pdf kansio/AH_Lis06.pdf

Heikkil&, Kristiina 2002. Tiimit - avain uuden luomiseen. Jyvaskyla:Gummerrus Kirja-
paino Oy. ISBN 952-14-0520-1. Kauppakaari 2002, Helsinki

Huusko, Liisa 2003a. Sopiva tiimi. Vitoskirja. Joensuun yliopiston yhteiskuntatieteelli
sid julkaisuja N:o 60. Joensuun yliopisto 2003. [pdf] ISSN 0781-0350. Julkaistu
painettuna: ISBN 952-458-424-7. Pysyva linkki julkaisuun: URN:ISBN:952-
458-424-7

Huusko, Liisa 2003b. Sopiva tiimi. Vaitoskirjaan siséltyva artikkeli Tiimissa ty0 on
palkitsevaa - riittadko se korvaukseksi lisdéntyneista velvoitteista. Joensuun yli-
opiston yhteiskuntatieteellisia julkaisuja N:o 60. Joensuun yliopisto 2003. [pdf]
ISSN 0781-0350. Julkaistu painettuna: ISBN 952-458-424-7. Pysyva linkki jul-
kaisuun: URN:ISBN:952-458-424-7

Laamanen, Kai 2007. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona -ideasta k&ytantoon. 7.
painos. Helsinki: Laatukeskus Excellence Finland. ISBN 978-952-5136-16-6

Maanmittauslaitos 2010. Maanmittauslaitoksen toiminta- ja taloussuunnitelma 2012 -
2015, Maanmittauslaitos 29.10.2010.

Manninen Tuula 2009. Moniosaaminen ja sen vaikutukset Keski-Suomen maanmittaus-
toimistossa. Jyvaskylan yliopisto, Taydennyskoulutuskeskus, Avance Johtamis-
koulutus.

PALMA -palkkausjarjestelmd 2009. PALMA -kasikirja. Maanmittauslaitos.

PALMA -palkkausjérjestelman toimivuus 2009, Maanmittauslaitos, Aleksander Pay
Management in tutkimus vuodelta 2009

Ronty Hannu 2009. Luento Maanmittauslaitoksen PETO -prosessipaallikkopaivilla
13.5.2009 Pasilassa

Ronty Hannu 2010. Luento Maanmittauslaitoksen tiiminvetdjien ajankohtaispéivilla
9.11.2010 Pasilassa

Ronty Hannu, Karki Airi, Méensivu Matti, Vermanne Katri, Levonen Leena 2010. TO-
Pl -projektin loppuraportti. Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimisto.


http://www.palkitseminen.tkk.fi/pdf_kansio/AH_Lis06.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:952-458-424-7
http://urn.fi/URN:ISBN:952-458-424-7
http://urn.fi/URN:ISBN:952-458-424-7

60

Salimé&ki Aino, Sweins Christina, Heiskanen Jouko, Laamanen Tomi 2008. Palkitsemi-
sen tila ja muutos Suomessa. Palkitsemisen yhteys yritysstrategiaan, taloudelli-
seen tulokseen, maineeseen ja ympariston muutokseen. Teknillinen korkeakoulu
ja Tyosuojelurahasto. Raportti julkaistaan Teknillisen korkeakoulun Tuotantota-
louden raporttisarjassa elokuussa 2009.

Salminen Jari 2006. Uuden esimiehen kasikirja. Helsinki: Talentum Gummerrus Kirja-
paino Oy Jyvaskyld 2006 ISBN 952-14-1103-1

Suomen Laatupalkintokilpailu 2009. Palauteraportti. Maanmittauslaitos
Sydanmaanlakka Pentti 2007. Alykas organisaatio.Helsinki: Talentum. Gummerruksen
kirjapaino Oy ISSN 1796-1130, ISBN 978-952-14-1213-4. Economica-

Kirjasarjan julkaisu nro 17.
Tulosohjaus- ja talouskasikirja. Maanmittauslaitos 2010.

Tulospalkkio-ohje 2003, Maanmittauslaitos

Turunen Ari 2010. Etteko te tiedd, kuka minéa olen - ylimielisyyden historiaa. 1. painos.
Jyvéskylé: Atena Kustannus Oy. ISBN 978-951-796-599-6

Uotinen Jorma. Esiintyminen Maanmittauspaivilla 18.3.2011. Porissa

Ylaranta, Maritta. Luento Maanmittauslaitoksen esimiesten verkostopaivilla 28.10.2009
Pasilassa.

Ylaranta Maritta ja Ronty Hannu. Neuvottelu 22.3.2010 Pasilassa.



12 LITTEET

61
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Aloituskysymysten vastausyhteenveto
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matriisi 2010

Esimerkki prosessien yhteisen tason tulosmatriisista (Excel)
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Hannu RoOnty LIITE1 1/2
Tampereen ammattikorkeakoulu
Teknologiaosaamisen johtaminen

KYSYMYS 1

Olet tydskennellyt ahkerasti koko vuoden. Olet tyytyvainen saavutuksiisi tunnet
niistd suurta ylpeyttd. Useat tavoitteet olet saavuttanut ja monet ylittdnyt. Tyon-
antajakin on tyytyvainen.

+ A) Pitéisiko tyonantajan huomioida asia jotenkin?

* B) Jos niin, mink&lainen huomiointi ilahduttaa ja motivoi sinua parhaiten?

TOPI -projektin jasenten vastaukset, kukin vastasi itsekseen, 4 vas-
taajaa:
- A-kohtaan 3 vastasi: KYLLA pitaisi ja 1 vastasi KYLLA ja El
- B-kohdan vastauksia
* tunnustus ilahduttaa, mutta uudet haasteet motivoivat parhaiten (2)
« Kiitos ilahduttaa, jonkinlainen rahallinen bonus kelpaisi

PETO Tre jasenten vastaukset, kukin vastasi itsekseen, 11 vastaajaa:
- A-kohtaan 11 vastasi: KYLLA pitéisi
- B-kohdan vastauksia
*  positiivinen asenne, toisten auttaminen ja hyvét tydskentelyolo-
suhteet
¢ palkankorotus, henkikeskustelut ja -pisteet (7)
¢ tulospalkkio, raha (3)
¢ yliméarainen loma
* prosessipaivat
* yhteistoiminta ja oppiminen
¢ matkalaskuista nipottaminen vahemmalle
* joustavuutta tydelaman ja muun elaman yhteensovittamisessa
(esim. lomarahavapaat)
*  Kkiitos ja kehuminen hyvin tehdyn ty6n johdosta

Seinatekniikka:
- A-kohtaan kaikki vastasivat "KYLLA pitiisi” (1 silli varauksella, etti tu-
los pitaa olla erityisen hyva, eika toisia vaheksyta!)
- B-kohdan vastauksia
* positiivinen palaute ja raha (2)
« Kiitos ja lisapalkkio
- Liséksi yksi suullinen vastaus: ”Miti muita vaihtoehtoja on kuin raha tai
ylimédriinen vapaa”. Erityisesti 30-vuotismerkki sai moitteita palkkiona
ja/tai muistamisena, ei heraté positiivista tunnetta.
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KYSYMYS 2

Olet jasenenda 4 hengen tyoporukassa. Olette tydskennelleet ahkerasti koko vuo-
den. Olette hyvin tyytyvaisid saavutuksiinne ja tunnette niista suurta ylpeytta.
Tulokset ovat niin hyvit, etta tuntuu kuin teita olisi ollut 5 tekijaé. Useat tavoit-
teet olette saavuttaneet ja monet ylittdneet. TyoOnantajakin on tyytyvéinen.
+ A) Pitéisiko tyonantajan huomioida asia jotenkin?
* B) Jos niin, mink&lainen huomiointi ilahduttaa ja motivoi porukkaa parhai-
ten?

TOPI -projektin jasenten vastaukset, kukin vastasi itsekseen, 4 vas-

taajaa
+  A-kohtaan kaikki 4 vastasivat KYLLA
+ B-kohdan vastauksia
« Kiitos ja raha (ryhméapalkinta) ilahduttavat koko porukkaa (2)
+ Jotain mieluista ja kaikille tasan jaettavaa
« Julkinen kiitos ilahduttaa, lisdksi esim. teatteriliput tms. yhdessa
kaytettava

PETO Tre jasenten vastaukset, kukin vastasi itsekseen, 11 vastaajaa:
- A-kohtaan 11 vastasi: KYLLA pitaisi
- B-kohdan vastauksia
¢ Rahallinen palkinta (8)
¢ henkilokohtainen palkitseminen
¢ toimiluokka 10 ja henkiprosentti ylospain
* ”viidennen palkka jaetaan neljin kesken”
¢ palkankorotus (4)
* tulospalkkio

*  Muita kommentteja

¢ kahleiden poisto motivoi, esim. matkalaskushow lopetet-
tava

* julkinen kiitos ja kehuminen

* asian huomioiminen muiden téiden yhteydessa

¢ tasapuolinen huomiointi, kaikki jotka ovat osallistuneet
ty6hon

¢ yksi tyhja vastaus

Seinatekniikka:
- A-kohtaan kaikki vastasivat KYLLA, 1 lisikommentilla ”ehdottomasti!”
- B-kohdan vastauksia
* retki/ matka palkkioksi
* Porukan yhdessé miettima sopiva palkkio (sama kaikille) liséé yh-
teishenkeéa

Havainto: Henkil6kohtainen kysely toimi tdssa paremmin. Seindtekniikka tuotti kyse-
lyssd kovin vahan ideoita tai ylipaataan vastauksia.
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Hannu RoOnty LIITE?2 1/4
Tampereen ammattikorkeakoulu
Teknologiaosaamisen johtaminen/ YITEJO

Kysely johtajille Maanmittauslaitoksessa

Kysely lahetettiin 26.1.2010 yhteensa 18 johtajalle ja tiedoksi henkildsto-
johtaja Maritta Ylarannalle. Kaikkiaan 12 johtajaa vastasi, vastausprosentti
oli siis 67 %. Vastaajista 9 toimii maanmittausjohtajana toimistossa, 3
vastaajaa on johtajana valtakunnallisessa tuotantoyksikssé.

Kysymykset ja referoidut vastaukset:

Kysymys 1: Onko tulospalkkio jaettu samansuuruisena siihen oikeutetuil-
le henkilGille vai onko sitd kohdennettu tiimeille ja/tai projekteille?

o Yhteensd 11 vastausta
* Yhdessd maanmittaustoimistossa osa tulospalkkiosta on jaet-
tu jo vuosia tiimikohtaisesti. Muissa yksikoissa tulospalkkio
on jaettu samansuuruisena kaikille siihen oikeutetuille.

Kysymys 2: Tullaanko vuodelta 2009 mahdollisesti saatava tulospalkkio
jakamaan samansuuruisena siihen oikeutetuille henkildille vai tullaanko si-
ta kohdentamaan tiimeille ja/tai projekteille?

o Yhteensa 12 vastausta

» Yhden yksikdn johtaja ilmoitti, ettd he eivat tule saamaan tu-
lospalkkiota. Yhdessé yksikdssa on tehty YT-kasittelyssa paa-
t6s, joka mahdollistaa osan tulospalkkiosta jakamisen tiimi-
kohtaisesti ja yhdessa yksikdssa osa tulospalkkiosta jaetaan
tiimikohtaisesti, kuten téhankin asti on tehty. Muiden vastaa-
jien yksikoissa mahdollinen tulospalkkiot tullaan jakamaan
sanansuuruisena kaikille.

Kysymys 3: Jos tulospalkkiota on kohdennettu tai tullaan kohdentamaan
tiimeille / projekteille, niin

Mill& perusteella tiimi/projekti on palkkiota saanut tai tulee saamaan (mit-
tarit, tiimisopimus?)
o Yhteensa 2 vastausta
=  Tiimin palkitseminen perustuu tiimikorttiin, joka on viritetty
toimiston tulosmatriisiin perustuen

Kuka tiimin/ projektin palkitsemisesta on paattanyt/ paattaa, onko henki-

10st6& kuultu asiassa?
o Yhteensa 2 vastausta
= Asia kasitelladn yksikon YT-ryhmassa ja johtotiimissa ja
myads tiimit voivat ottaa kantaa asiaan. Yksikon johtaja asian
kuitenkin paattaa.

Kuinka suuri osa palkkiosta on kohdennettu tiimeille/ projekteille?
o Yhteensa 2 vastausta
= Osuus vaihtelee muun muassa tulosten tasaisuuden mukaan
ja toisen vastaajan yksikossa ei vielé ole tiimikohtaista tulos-
palkkiota jaettu.
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Kuinka paljon euroja tiimin on saanut/ jasen (suuruusluokka)?
o Yhteensa 2 vastausta
= Vaihtelee vuosittain tuloksista riippuen, mutta jos yksikén
tiimipalkkio on ollut esim. 1,5 %, yksittéisen tiimin jasenet
ovat voineet saada 3-4 % vastaavan palkkion. Toisessa yksi-
kossa tulospalkkion maara on ollut noin 500 euroa samansuu-
ruisena kaikille.

Esiintyykd tiimien vélista haitallista kilpailua ja miten se on eliminoitu?
o Yhteensa 2 vastausta

= Ainahan sita voi esiintyd. Sité varten kaikkien tiimien tulos-
korteissa on yhteinen mittari ja muitakin yhteisia tavoitteita,
kuten yhteisen edun huomioiminen toiminnassa, jonka johto-
tiimi arvioi saatuaan ensin tiimin oman arvion. Muita tulos-
kortissa mainittuja yhteisia tavoitteita voivat olla muun mu-
assa RET]I -talvitdiden suoritteet, TiimiKalenterin kayttoaste
tai koulutuspéivat.

Onko tiimien /projektien palkitseminen havaittavasti edistanyt yksikon

toimintaa, miten ilmenee?
o Yhteensa 2 vastausta
=  Tiimit ovat kiinnostuneempia tuloskorttiin Kirjatuista tavoit-
teista ja seuraavat tavoitteiden kehittymista. Tuloskortin
avulla voidaan ohjata ja suunnata toimintaa haluttuun suun-
taan. Tulospalkkio on johtamisen valine.
= Toisaalta samansuuruinen palkitseminen on téahan asti edis-
tényt yhteisten muutostavoitteiden lapivientia.

Onko tiimien/ projektien palkitsemisella ollut havaittavia haittavaikutuksia
yksikdn toimintaan, miten ilmenee?
o Yhteensd 2 vastausta

» Vastaajan ndkemyksen mukaan haittavaikutuksia ei ole ollut.
Kysymys on johtamisesta.

» Vastaaja kertoo tilanteesta, jossa useiden henkildiden alhaisia
HENKI -prosentteja ei ulkoisten syiden takia voitu korottaa,
vaikka perusteita olisi ollut. Tilannetta olisi voitu tiimikohtai-
sella tulospalkkiolla tilapaisesti kompensoida.

Minkélaista palautetta asiasta henkil6stolta on tullut?
o Yhteensa 2 vastausta
= Henkil6ston mielipiteet jakaantuvat. Enemmistd halunnee ja-
kaa tulospalkkion samansuuruisena kaikille. Toista mielta
olevat eivét ole olleet ainakaan &&nessa.

Kysymys 4: Onko erinomaisesti menestyneité tiimeja palkittu jotenkin
muuten kuin kohdentamalla osa tulospalkkiosta tiimille, miten?

o Yhteensa 9 vastausta
= Neljassa yksikossé ei ole kaytetty muitakaan palkitsemismuo-
toja tiimin hyvén suorituksen huomioimisessa
= Kaytettyja muita keinoja ovat olleet tai tulevat olemaan
e tavanomaiset huomionosoitukset,
e tiiminvetdjan kuukausittainen palkkio,
o tiimibonus tiimille yhteisesti kéytettavéksi
o tiiminvetdjid on palkittu (miten?) henkildstotutkimuk-
sen perusteella
suullisin kiitoksin
o taytekakulla
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Kysymys 5: Jos tulospalkkio on jaettu samansuuruisena siihen oikeutetuil-
le henkilGille

Onko harkittu osapalkkion kohdentamista tiimeille/projekteille?
o Yhteensa 8 vastausta

»  Yhdessa yksikossa ei ole harkittu

= Asia on puheen tasolla neljassa yksikdssa

»  Yhdessa yksikdssa on yritetty palkita prosesseja (ei tiimeja)

»  Yhdessa yksikdssa on harkittu, mutta esteena on ollut tiimi-
matriisien virittdminen ja niiden vertailtavuus

»  Yhdessa yksikdssé tulospalkkio on jaettu samansuuruisena,
koska menestyjéat vaihtelevat vuosittain ja samoin avun tar-
vitsijat. Yksikon tiimeissa ei ole yht&an ns. alisuorittajaa.
”Hyvéaan (kiitettavastad puhumattakaan) tulospalkkioon péa-
seminen edellyttéd onnistumista lahes kaikilla tulosmatriisin
sektoreilla. Se ei ole mahdollista kuin niin, etta tiimit auttavat
tarpeen mukaan toisiaan”

Mika on ollut esteend, ettei ole kohdennettu?
o Yhteensa 8 vastausta, syitd ovat muun muassa:

= olosuhde-erojen iso merkitys
= asiantuntijatydn mittaamisen vaikeus
= toimintaa haittaava kilpailuasetelman muodostuminen
*= muun johtotiimin, henkilston ja luottamusmiehen vastustus
= toisten auttamisen vaheneminen
= vyhteisten tavoitteiden saavuttamisen vaarantuminen
= tiimien tuloskorttien tasapuolisen virittdmisen vaikeus.

Kysymys 6: Lopputyoténi varten haluaisin, etta perustelisitte vield nike-
myksenne siitd,

Miksi osa tulospalkkiosta pitdisi mielestdnne kohdentaa tiimeille (mité
etuja saavutetaan)?
o Yhteensa 6 vastausta, joista 5 puoltaa tiimille kohdentamista ja yksi
prosessille kohdentamista. Perusteluina esitettiin seuraavaa:
= Tulospalkkion kohdistuminen oikein (3)
= Jos johdetaan tiimeja, pitdéd kaytettavissa olla kaikki tarvitta-
vat tyokalut.
= Saavutetaan terve Kilpailutilanne, jos tiimien tehtavét saman-
laiset tai aidosti vertailukelpoiset.
= Hyvien tiimien palkitseminen kannustaisi muitakin parem-
paan tekemiseen.

=  Pidan parempana kohdistamista onnistuneille prosesseille.
o tiimikohtainen kohdistaminen on ty6lasta
e prosessille kohdistamisessa tarvitaan vain 7 matriisia
e vaarana on, etta tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus
eivat toteudu tiimikohtaisessa tulospalkkiossa.

JA/ TAI

Miksi tulospalkkiota ei mielestanne pid& kohdentaa tiimeille (mité haittaa
aiheutuu)?
o Yhteensa 8 vastausta, joissa esteind nahd&an
= oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden vaarantuminen
=  vertailukelpoisten mittarien virittdmisen vaikeus (4)
= yhteistydn vaarantuminen (2)
= moniosaamisen turvaaminen
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= vahemman palkittujen katkeroituminen
= Kkateus

O Liséksi esitettiin, ettd projekteille pitéisi pystyd maksamaan palkkio
projektin paatyttya eika kalenterivuosittain.

Kysymys 7: Pitéisiko tulospalkkion maaraytymisesta ja palkkion jakota-
vasta 15.10.2003 annettua ohjetta uudistaa joltakin osin, miten?

o Yhteensa 9 vastausta, joissa esitettiin seuraavia muutoksia:
= Tulospalkkio my®s sellaisille kausitydntekijoille, jotka ovat ol-
leet yli puoli vuotta tdissé, mutta joiden tydsuhde ei ole endéa
voimissaan vuodenvaihteessa.
= pikapalkitseminen kesken vuoden pitéisi tehda mahdolliseksi
= vylaraja pitéisi nostaa 8 %o:iin tai ainakin kaksinkertaiseksi (2)

= Vastaajista 4 ei ndhnyt tarvetta muuttaa ohjetta

Kysymys 8: Jos jotakin aiheeseen liittyvaa jai kysymaéttd, niin tdssa on
paikka kommenteille.
o Tulospalkkio on tynantajan ja vain tydnantajan tydkalu.

o Suuri haaste on varmasti aina tulosmatriisin tavoitteellinen ja oikeu-
denmukainen maarittely.
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SWOT -analyysien vertailu LITE3  1-3/12
Vahvuudet
0-vaihtoehto Seulamalli Pikapalkinta

TOPI ja JOTI: TOPI ja JOTI TOPI ja JOTI tiimirahasta:
SAILYY AINA MUUTTUUVIA ASIOITA ®  Faktoihin ja tavoitteisiin

perustuva aito itsearvioin-
ti kehittaa toimintaa te-

= On yleisesti hyvaksytty, =  MML vannoo tiimity6- :
valmis, useimmille tuttu hén - tdma on konk- hokkaasti
ja turvallinen, pitkaan reettinen tyokalu tii- "  Voidaan palkita yll4ttavis-
kaytdssa ollut malli. min toiminnan ohjaa- td asioista, joita ei etuka-
=  Strategisia tavoitteita on miseen. On tydkalu teen osattu edes ajatella
saavutettu strategisten tavoittei- = Rahoitus on hankittu
=  On selkea yhteys vuosi- den jalkauttamiseen. etukateen
suunnitteluun. Tulosjohtamisen = Edist33 aloitetoimintaa ja
=  Toimiston yhteisten asioi- valine. ainakin pienid parannuksia
den mittaaminen. = Qikein viritetyt mittarit syntyy
* Tavoitteena on toimiston tukevat koko toimis- *  Joustavat palkitsemispe-
yhteinen tulos. Yhteisen ton tulostavoitteiden rusteet
matriisin laukeaminen saavuttamista. Moni- =  Oikea-aikainen palkinta:
edellyttda kuitenkin kaikil- puoliset mahdollisuu- onnistumiset huomioi-
ta keskimaérin hyvaa suo- det a) hyédyntéa eri
ritusta. tasoja ja b) kehittaa daan tuoreeltaan
eri toimijoille yhteisia = Tiimisopimuksilla on mer-
mittareita. kitysta, jos palkitseminen

TUNNEASIOITA, VOI MUUTTUA;

KRIITTISIA ASIOITA = Toimiston tulosmatrii- perustuu niihin

si huomioi eri proses-
sit epatasaisesti - pro-

" Kaikki saavat samansuu- sessi- ja tiimitason TOPI ja JOTI Kiitoksista:
ruisen palkkion - tasapuo- mittareilla voidaan
lisuuden kokemus. Ei ai- paikata aukkoja )
heuta epéatarkoituksen- ®  Helppo ja halpa toteuttaa
mukaista toimiston ®  Tasapuolinen
sisdista kilpailua. = Annettavissa heti, kun ai-
= Parantaa yhteenkuulu- ) he ilmaantuu. Talloin saa-
vuuden tunnetta - me ol- " Edesauttaa yhteisten vutetaan paras vaikutus.
laan PISAlaisina kaikki EaVO_ItEelden saavut- = Tyytyvaisyys lisaantyy kun
onnistuttu tai epgonnis- amista hyvét suoritukset huomi-
tuttu. Koetaan jo nyt, etta = Tavoiteasetanta sel- ;
. ! . . o e oidaan.
palvelee yhteiseen hiileen kiytyy - tiedetaan mita
puhaltamista. odotetaan

= Tunne yhteisesta yksikds-
ta ja kaikkien téiden ar-
vostamisesta vahvistuu,
kun yksikdn mahdollisesti . .
saavuttama tulospalkkio " Tiimisopimuksilla ja

jaetaan samansuuruisena tuloskorteilla on mer-
kaikille kitysta, ne otetaan

"vakavammin”. Tiimi-
sopimuksilla on jota-

HENKILOSTO: kin todellista merki-
tysta ja ohjaavaa vai-
TUNNEASIOITA kutusta. Tiimimittaris-

ton tukena palkkio

=  On maltillinen, mutta
kuitenkin riittavasti
erottuva korotettu
palkkio. Erinomainen
suoritus palkitaan pa-
remmin kuin hyva
suoritus. Useimpien

= Tasapuolinen, koska tulos
tehddan tiimina - yksin ei
kukaan saavuta mitaan,
kaikille sama (vahan), ai-
nut oikea! Vahiten hlo-
kuntaa jakava eri "kastei-

hin”. Ei tule toisille paha . -
onnistuessa myos

mieli. C
= On hyva malli, paras, rei- palkkio jaetaan tasan

luin vaihtoehto.

HENKILOSTO pikapalkinnasta:

pitda tydmotivaation vi-
reessa, kun palkkio tulee
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Tuttu ja turvallinen, hyvin
mietitty, vanha toimiva
tapa, helppo toteuttaa.
Aiheuttaa ilm. vahiten ka-
teutta tiimien ja henkil6i-
den valilla.

Ei aseta prosesseja eriar-
voiseen asemaan suh-
teessa siihen, kuinka mat-
riisiluvuilla mitattavaa
prosessissa tehtava tyo
on.

Koska tavoite on yhteinen
ja prosessista ja tiimista
huolimatta olemme riip-
puvaisia toistemme tyo6-
panoksesta, on tama
vaihtoehto oikeudenmu-
kaisin. Oikeudenmukai-
suus on tutkitusti keskei-
sin tyon tuottavuuteen
vaikuttava tekija (tyo- ja
elinkeinoministerién tut-
kimus 2 yliopistossa).
Edellytykset hyvaan yh-
teistyohon prosessien,
toimipisteiden ja tiimien
valilla sailyy. Ei synnyta
kilpailua tiimien valilla.
Tiimien yhteisty® on saatu
juurikin suht hyvalle mal-
lille.

Yhdessa tehdaan, yhdessa
palkitaan, ollaan “samas-
sa veneessa” kaikki pu-
haltavat yhteen hiileen,
korostaa yhteista paa-
maaraa, me-henki, ke-
nenkaan tyd ei ole mita-
tonta.

Lisaa motivaatiota yrittaa
ja kantaa kortensa ke-
koon varmistaakseen tu-
lospalkkion koko PISAlle
tasapuolisesti.
Tiimien/tydntekijoiden va-
linen tasa-arvoisuus to-
teutuu, jokainen yrittaa
parhaansa.

Jos palkkion saa, niin se
motivoi kaikkia.

SAILYVIA asioita

Sopii valtion organisaa-
tioon.

Raha tulee kerralla, jolloin
jokainen arvostaa sum-
maa, joka on satoja euro-
ja.

On asian laatuun nahden
ihan riittava systeemi.
Kaikki vanha "hyva” jat-

=  MYOS TUNNEASIA:
Korostaa ja kehittaa
tiimity6ta. Liikkuva
ty6 edellyttaa vahvaa
tiimitoimintaa erakoi-
tumisen ja syrjaytymi-
sen ehkaisemiseksi.
Lisda tiimin motivaati-
ota osaamisen laajen-
tamiseen - hyva yk-
sildsuoritus ei tuo tii-
mipalkkiota

HENKILOSTO

=  Teoreettisesti hyva ja
perusajatukseltaan
selked malli

= Palkkio kohdentuu niil-
le, jotka sen todella
ovat ansainneet

=  On melko oikeuden-
mukainen, oikeuden-
mukaisempi kuin 0-
vaihtoehto?

= Parantaa tiimin yhtei-
shenkea

=  Ei mitdan vahvuuksia

Kommentteja

- Tyohyvinvoinnin kan-
nalta on tarkeaa, etta
henkild tietad, miten
mina liityn kokonai-
suuteen

- Korostaa sita, etta jo-
kaisen tyd on arvokas-
ta

- On onnistuessaan
“puuttuva palikka”
ketjussa henkildékoh-
taisista tavoitteista
PISAN tavoitteisiin

-  Saavutetaanko samat
vahvuudet ilman kyt-
kentda rahaan?

- Tulospalkkio ei ole
paamotivaatio muu-
toksessa vaan seura-
usta toiminnan onnis-
tumisesta

- Jarjestelma luodaan
toiminnan ohjaamista
varten, ei rahan jakoa
varten.

KITEYTYS: Henkilo tietaa ja
tuntee oman tehtavansa ni-
voutumisen kokonaisuuteen:
henkilétaso- tiimitaso - pro-

heti

= voisiolla kannustava,
hauska ajatus, palkitsemi-
sesta tulee leikkimieli-
sempaa, opitaan kiitta-
maan, valikannustusta

= kiitos motivoi paremmin
kuin raha

= kuuluu normaalisti ihmis-
ten valiseen kanssakaymi-

seen

= tiimin yhteistyon paran-
taminen

= onnistuja tuntee onnistu-
neensa

Kommentteja

- Tunneasiat nousevat
esiin ohjaamaan jar-
kevaan toimintaan

- Kiitoksen pitaa olla ai-
to ja spontaani

- Mitd enemman sen
parempi

KITEYTYS: Malli voi tdydentaa

muita tulospalkkiomalleja
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kuu ennallaan.

Kommentteja (kahteen muuhun
vertailua)

- tunne oikeudenmukaisuu-
desta pitaa sailya

- tiimien tuloskorteille pitda
panna rohkeasti painoa
prosessirajat ylittaville
toille

KITEYTYS: 0-vaihtoehto koetaan
tasa-arvoiseksi ja yksikkda yhdis-
tavaksi

sessitaso - prosessien vdlinen
taso ja PISAN taso.

- JOS otetaan kayttoon,
pitaa tunneasioihin
(oikeudenmukaisuu-
den kokemiseen ym.)
kiinnittaa erityista
huomiota
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SWOT -analyysien vertailu LITE3 4-6/12
Heikkoudet
0-vaihtoehto Seulamalli Pikapalkinta

TOPI ja JOTI:

= Ylipaataan tulos-
palkkio toimii moti-
vaatiotekijana huo-
nosti. Onnistuu
vain, jos ihmiset
tietdvat mista se
tulee, ovat samaa
mielta palkkauksen
perusteista ja palk-
kion koko on oike-
asti merkittava.

=  Toimistotason mat-
riisissa lilkaa asioita
- yhden asian pai-
noarvo karsii (silli-
salaattia).

= Toimiston matriisis-
sa prosessien edus-
tavuus /painoarvo
vaihtelee - toimin-
nan volyymi tai
henkiléstén maara
ei vaikuta. Voivatko
kaikki todella vai-
kuttaa tulospalkkion
saavuttamiseen?
(prosessien osuudet
2 - 23 % koko toi-
miston pisteista).
Tiimeissa on eroa,
niitd ei huomioida.

= Liiankin tasapaista-
va systeemi: eri-
tyisesti onnistunei-
ta ei voida huomi-
oida. Ei kannusta
"huippuja” yritta-
maan (tosin voi-
daan hoitaa PAL-
MA/henkiprosentin
kautta).

=  Myds mahdollinen
selkea epaonnistu-
minen jollakin osa-
alueella palkitaan -
ohjausvoima heik-
kenee ja palkitse-
misen tarkoitus
hamartyy. Sallii va-
paamatkustajia, jos
sellaisia sattuu
olemaan.

= FEi palvele prosessi-
/ tiimikohtaista joh-
tamista (ei voi piis-
kata tarkasti ;)

= Tiimisopimuksilla ei
ole todellista merki-
tysta, (vain "so

TOPI ja JOTI

=  Eri tehtavia on vaikea ver-
rata keskenaan ja sita
kautta laittaa tiimeja “pa-
remmuusjarjestykseen”

=  Tiimi- ja prosessikohtais-
ten mittareiden laatiminen
samalle vaativuustasolle
vaikeaa (mittareiden |0y-
tdminen)

=  Mittariston virittdminen oi-
kealle tasolle vaatii opette-
lua JOTIn/ esimiesten syy-
ta perehtya systeemiin pe-
rusteellisesti ja selvittaa se
ymmarrettavasti myos
henkildstélle, jotta malli
sisaistetaan

=  Uuden vaativan tulospalk-
kion jakojarjestelman hyva
rakentaminen on vaikeaa
ja tyodlasta. Aiheuttaa lisaa
tyota/ ajattelua proses-
sipaallikolle

=  Voi aiheuttaa kateutta,
eriarvoisuuden tunnetta,
haitallista kilpailua ja kas-
vukipuja

=  Valitettavasti korotus ra-
hoitetaan peruspalkkio-
osuuden vahaisella piene-
nemisella

=  Sekava jakoperuste

=  Motivaatiotekija, vrt O-
vaihtoehto ja ks. seuraa-
van lokeron Mahdollisuu-
det ja Uhat.

TOPI ja JOTI tiimirahasta:

- Realistisen itsearvion teke-
minen vaatii kypsyytta ja
opettelua ja AIKAA

= Palkitsemisen perusteet ei-
vat ole ennalta tiedossa - ne
vaihtelevat

= Kdytettavissa oleva ra-
hamaara vaihtelee vuosittain

= Aloitepalkkiojdrjestelman
kanssa paallekkainen, jos
palkitaan syntyvasta kustan-
nussaastosta? (Huom. Aloi-
tepalkkio on henkil6kohtai-
nen palkitsemiskeino)

TOPI ja JOTI kiitoksista:

= Saatetaan kokea, etta tyon-
antajan kiitos kuuluu sa-
maan sarjaan kuin ”paavin
pallit ja nunnan nannit” -
turhaa

"  Vaikea tehda oikein, ajoitus
ja foorumi mietittava

"  |hmiset suhtautuvat eri ta-
valla kiitoksiin

®  Onko palkinnan kohde var-
masti oikea?

®  Eiole kovin konkreettinen
palkitsemistapa

®"  Vaatimattomat pikapalkin-
not
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what” -vaikutus).

Toimii johtamisen
valineena vain, jos
tavoitetasojen aset-
tamisessa on onnis-
tuttu.

Ajoitus: jalkikateen
Ohjausvaikutus tu-
lee "ylhaalta”. Kai-
killa yksikdoilla on
"sama”, ohjausvai-
kutus “huono”.

Kaikki toimiston
matriisin sisaltamat
kohdat eivat aina
ole kovinkaan stra-
tegian kannalta tar-
keita, esim. avoin-
ten toimitusten
maara aikoinaan
liittyi paremminkin
toimintatapaan -
olisi hyvin voitu mi-
tata alemmissa
matriiseissa.
Toiminta ei kehity
kovin nopeasti.

HENKILOSTO:

Ei heikkouksia.
Kaikki vaihtoehdot
herattavat kateutta
ja eripuraa, joka
nakertaa tyttehoa
ja mahdollista yh-
teishenkea.
Mahdollinen hyva
suoritus ei nay.
Huonokin saa palk-
kion.

Itse aika mahdoton-
ta vaikuttaa (kay-
tanndssa) omaan
tulospalkkioon.
Tiimin hyva tulos
"hukkuu” koko PI-
SAn tulokseen.
Kovasti hommia ja
tulosta tekevat voi-
vat kokea epdoi-
keudenmukaiseksi
kun joutuu jaka-
maan palkkion va-
hemman tyoteli-
aampien kanssa.

Jos sitten joku ko-

HENKILOSTO

=  Prosessien ja tiimien ver-
taaminen vaikeaa tai
mahdotonta

=  Tavoitteiden asettaminen
oikealle tasolle ja balans-
siin toistensa suhteen on
vaikeaa

=  Mittarien maarittely, tiimi-
en tyot eivat ole yhteismi-
tallisia

=  Tiimien valisen yhteistydn
vaikeutuminen

= Kateus, eripura, yhtei-
shengen heikkeneminen

=  Tasapuolisuus epailyttaa

=  Epadoikeudenmukaisuus,
eriarvoisuus

= Keskinaisen Kkilpailun
lisdantyminen

=  Yhteisty6 karsii, auttami-
shalu vahenee

=  Tulokseen ei oikeasti voi
vaikuttaa

= Kahden tiimin sidonnai-
suus voi olla haitta

=  On monimutkainen ja
hankala asian laatuun ja
laajuuteen verrattuna

= Pienten rahojen jakami-
seen kaytetdan suhteet-
tomasti aikaa

= Liikaa seuloja?

= Kaksinkertainen palkitse-
minen (henkiprosentti)

=  Korotetun ja peruspalkkion
ero liian pieni - ei kannus-
ta ja on epdselva

=  Normitydntekija ei tule
helposti korotuksia saa-
maan

Kommentteja

- Tunne eri prosessien ta-
voitteiden yhteismitalli-
suudesta

- Mittarien vaikeus esim. tu-
kitiimeilla.

KITEYTYS: Kommentit liittyvat
valtaosiltaan tunneasioihin ja
eriarvoisuuden pelkoon

HENKILOSTO pikapalkinnasta:

®  tiimeja on lilan vaikea verra-
ta keskendan

=  kuinka huomioidaan yli tiimi-
rajojen tehty tyo

u epamaaraiset kriteerit, tu-
leeko liikkaa mittareita, muut-
tuvatko mittarit usein

" eriarvoisuus, kateus, keski-
ndisen kehumisen kerho,
juonittelu

= kilpailu lisdantyy, yhteistyo
tiimien valilla heikkenee

= |isda (jotin) tyota, niin pieni
osuus ettei kannata uhrata
ylimaaraista aikaa ja resurs-
seja

= eikoeta arvostuksen osoi-
tukseksi

= eri paikkakunnilla sijaitsevan
tiimin mahdollisuus hyédyn-
taa tiimirahaa taysipainoi-
sesti?

= kiitosta voi antaa ilman eril-
lista jarjestelmadkin

= kaikki vaihtoehdot heratta-
vat kateutta ja eripuraa, joka
nakertaa tyotehoa ja mah-
dollista yhteishenkea

Kommentteja

- Itsearvio vai tilannear-
vio?

- Kiitosta ei koeta arvos-
tuksen osoituksena

KITEYTYS: Suuri pelko eriarvoi-
sesta kohtelusta, sama asia
koetaan eri tavalla (suuri mah-
dollisuus menna suohon)
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kee, ettei ole saa-
nut ansaitsemaan-
sa.

Kommentteja:

- kokonaisuus jaa
hamaraksi,

- isoja kokonaisuuk-
sia

KITEYTYS: Kommentit liitty-
vat valtaosiltaan tunneasioi-
hin ja eriarvoisuuden pel-
koon
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SWOT -analyysien vertailu LIITE3  7-9/12

Mahdollisuudet

\0-vaihtoehto |Seu|ama||i |Pikapa|kinta
TOPI ja JOTI: TOPI ja JOTI: TOPI ja JOTI:

Tiimisopimusten laa-
timiseen uhrattu ai-
ka voidaan kayttaa
mahd. tehokkaam-
min johonkin muu-
hun.

Ei tarvitse kuluttaa
aikaa ja resursseja
uusien pelisaantéjen
miettimiseen.

Ei aiheuta epasopua
jakoperusteesta.
(vahvuus?)

Tiimien ja prosessi-
en valinen yhteistyd
vahvistuu, kun ei
kilpailla ja kaperryta
tavoittelemaan vain
omalle tiimille palk-
kiota muiden kus-
tannuksella. Ei hait-
taa tiimien valista
yhteistyoéta.

On hyva perusta
monipuolisemmalle
kokonaisuudelle.
Voisiko toimiston
matriisiin kehittaa
myds prosesseille
yhteisia mittareita?

Mahdollistaa erinomaisesta suori-
tuksesta palkitsemisen

Tunne siita, etta yhteinen ponnis-
telu palkitaan. Lisaa yhteistyota
tiimien/ prosessien valilla
Toiminnan pitkajanteinen ke-
hittdminen haluttuun suuntaan
Onnistuneen mittariston avulla
tiimin/prosessin/toimiston tulosta
voidaan kehittaa tasapuolisesti
sekd maarallisten etta laadullis-
ten ja toimintatapaan liittyvien
tavoitteiden suhteen

Saattaisi toimia motivaatiotekija-
na, kun ihmiset hahmottavat pa-
remmin oma tiimin tuloskortin
kautta mista tavoitteet tulevat.
Henkildston mielenkiinto tulosso-
pimusprosessiin kasvaa

Mahdollistaa tiimi- ja prosessita-
son tiukan johtamisen
Ohjausvaikutus prosessin/ tiimin
sisaltd. Jollakin aikavalilla siirry-
taan tiimien ohjaamisessa "tyén-
téohjauksesta” aitoon itseohjau-
tuvuuteen (veto-/ tarveohjaus)

Tiimisopimusten tason oikeasta
maarittelysta saadaan JOTIlle
mittari: esim. jos 100% saa koro-
tettua, mutta tulospalkkio on 0%
tai 1,5 % tai vastaavasti, jos 0%
saa korotettua ja kuitenkin saa-
daan 3,0/ 4,5 % tulospalkkiota,
ei tiimisopimuksia ole osattu
asettaa oikeaan tasoon. Mitataan
siis tiimisopimusten toimintaa oh-
jaavaa vaikutusta

Epélineaarinen jakotapa vaikuttaa
onnistuneelta (erityisesti onnistu-
neet tiimit huomioidaan korotuk-
sella, ei kuitenkaan kohtuutto-
masti pois toisilta)

HENKILOSTO

Palkitsee tiimia hyvin suoritetusta
tyosta
Motivoi tiimia kehittamaan toi-

®  Nahdaan paremmin
kokonaisuuksia. Opi-
taan huomaamaan
my0s toisten hyvat
puolet ja saavutukset.
Arvostus toisen tyota
kohtaan kasvaa. Tii-
mimainen toimita ke-
hittyy.

®  Voidaan reagoida no-
peasti, kun aihetta on

= Mahdollisuus vilita-
voite -palkintaan

= Tamahan on jo nyt
kaytossa, esim. tiimi-
retkien kustannusten
korvaaminen ja tyo-
ajan kaytté matkoihin

= Pikapalkinnassa pitaa
olla selva jarjestelma:
maanmittausjohtaja
paattaa, JOTI kasitte-
lee, esimies esittaa,
vihjeitd voi antaa tie-
tysti jokainen

TOPI ja JOTI kiitoksista:

®  Toiminnan kehittymi-
nen kun huomataan,
ettd hyvat suoritukset
huomioidaan

u Lisdd motivaatiota,
edistda tyossa viihty-
mista, luo me- henkea

= Henkilostoélta on tullut
viestia, ettd huomioi-
mista kaivataan ("kii-
toskin riittaisi”)

= Kaikki palkitsemiskei-
not pitda olla kdytos-
sa.

®  Saattaisi olla yhdessa
tiimin tulospalkkion
kanssa todella toimi-
va.

®  T&atdhan voidaan ja pi-
taa kayttaa nytkin.
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HENKILOSTO:

=  Mahdollistaa silti ko-
ko henkildstdlle an-
nettavat lahjat ku-
ten fleecet/ t-
paidat/huivit/sukat?

=  Pysytdan vanhassa
ja saadaan palkit-
semisspekulointi
loppumaan.

=  Prosessien yhteis-
ty6/ rajapinnat
lisaantyy.

= Paasta hyviin palk-
kioihin.

=  Hyva yhteistydhenki
PISAN tulostavoit-
teen saavuttamisek-
si ja ylittamiseksi.

= Puhallamme viela
yhteen hiileen, ol-
laan edelleen yhta
porukkaa.

= Kun kaikki saavat
tasapuolisesti saman
palkkion, ei synny
kateutta ja kyrailya.

Kommentteja:

KITEYTYS: Taataan turvalli-
nen yhteistyd ja rauha, teh-
daan niin kuin on ennenkin
tehty. Ei synny hairiétiloja.

mintaansa,

Kannustaa tiimeja parempaan
Kaikki saa jotain, mutta par-
haimmat enemman
Kokeilemisen arvoinen, mentava
tiimitasolle

On mahdollisuus korotettuun tu-
lospalkkioon

On mahdollisuus vain huonom-
paan suuntaan

Kommentteja:

KITEYTYS: 0-vaihtoehto on luonut hy-
van ja vakaan pohjan, seulamalli on
kehitysaskel eteenpadin, syvemmadlle ja
pidemmalle. Citius, altius, fortius.

MUUTA

Toimistotason matriisin kehit-
taminen: siind voidaan keskittya
suuriin linjoihin ja tavoitteisiin,
kun pienempia asioita mitataan
alemman tason matriiseissa. (
esim. avointen toimitusten
maara).

o Toimistotason matriisin
ohjausvoima paranee,
kun sinne otettavien yk-
sittaisten, strategian to-
teuttamisen kannalta
tarkeimpien asioiden
paino on isompi. Edellyt-
taa tietysti, ettd kaikissa
toimistoissa otetaan pro-
sessi- ja tiimitason mat-
riisit kayttdéon

o Strategiset tavoitteet
toimiston matriisissa

o Prosessien yhteiset stra-
tegiset tai toiminnalliset
tavoitteet 2. tasolla

o Prosessin_toimintaa oh-
jaavat mittarit 3. tasolla

o Tiimin toimintaa ohjaa-
vat 4. tasolla

o Laitostasoisesti (proses-
sin omistaja) voitaisiin
antaa maardys/ esitys/
suositus siita, mita asioi-
ta alemman tason mat-
riisien pitaisi ainakin si-
saltda ja nadin tehtaisiin
tilaa isoille asioille toi-
mistotason matriisiin.

HENKILOSTO pikapalkin-
nasta:

= tiimikin voi yksindan
onnistua, tekee tii-
meistad yhtendisem-
pid, tiimi saa nopeasti
kiitosta, huipuilla
mahdollisuus loistaa

. kannustaa tiimia miet-
timaan vield parempia
toimintatapoja

= nopealla palautteella
voidaan kannustaa
nopeisiin muutoksiin

= |uo uudenlaista kult-
tuuria

= palkkion pitaisi olla
tavaraa, jonka esimies
valitsisi ja tilaisi, muu-
ten aika menee tiimil-
Ia kddenvaantamiseen

= kehuja voisi tulla use-
ammin ja helpommin
kuin rahaa

Kommentteja:

KITEYTYS:
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LIITE3 10-12/12

0-vaihtoehto

ISeuIamaIIi

|Pikapa|kinta

TOPI ja JOTI:

Systeemin naivettyminen,
jos sita ei kehiteta.
Kehittyneiden tiimien taan-
tuminen - vdhempikin viuh-
tominen riittaa.

Kaikkia toiminnan ohjaami-
seen tarkoitettuja tyokaluja
ei oteta kayttoon.
Menetetaan tiimitoiminnan
edut ja siirrytaan yksilokes-
keiseen tydymparistdon -
vahvat menestyvat.
Vakiintuessaan “automaatti,
saavutettu etu” (puheet sii-
ta, etta tulospalkkio “mene-
tetaan” - sitahan ei voi ot-
taa pois, sen voi vain saa-
da)?

Uuden KIR-prosessin vaiku-
tukset? Mitataanko oikeita
asioita, ovatko tavoitetasot
oikeita? Muilla prosesseilla
on tasta 10 v. kokemus, nyt
kaikki osallistuvat KIR-
prosessin mittaamisen
"opetteluun”.

PALMAnN henkiprosentin ko-
rotus 35 > 45 vahentényt
tulosmatriisin merkitysta.

Ei nahda omaa henkilokoh-
taista merkitysta toimiston
tuloksessa.

TOPI ja JOTI:

JOTI/ prosessipaallikot
eivat sitoudu - tyoka-
lua kaytetaan "vaarin”
Vaatii vield enemman
panostusta ja aikaa
esimiehilta ja johtajal-
ta seka tiiminvetajilta,
mista pois?

Tavoiteasetanta
epdonnistuu
Varmistellaan tulos-
palkkiota toiminnan
kehittdmisen kustan-
nuksella

Tavoitteet asetetaan
niin alas, ettei toimin-
taa tarvitse oikeasti
kehittda tuloksen saa-
vuttamiseksi

Toimii oikeudenmukai-
sesti vain silla edelly-
tyksella, ettd mitatta-
vien asioiden valinnas-
sa ja tavoitetasojen
asettamisessa onnistu-
taan

Toimiston yhteishenki
huononee kun koe-
taan, etta toisilla on
helpommat tavoitteet
kuin itsella mikali ta-
sapuolisia tiimi-
/prosessimittareita ei
pystyta luomaan.

Vaaranlaiset mittarit
estavat reagoinnin
muutoksiin kesken
vuoden

Mittareita ei maaritella
riittavan yksityiskoh-
taisesti - tulos jaa tul-
kinnanvaraiseksi
Kaikista mittareista ei
saada valiaikatuloksia -
ohjaava vaikutus heik-
kenee

Mittaristo korostaa
maarallisia tavoitteita
muiden tavoitteiden
kustannuksella

TOPI ja JOTI tiimirahasta:

Eriarvoisuus, kateus,
"vaarinkaytto” (hyva veli)
Palkinta kohdistuu liikaa
samoille tahoille

Onko 4 kertaa vuodessa
liilkaa?

Tiimilld ei ole yhteista
nakemystd, mihin raha
pitaisi kayttaa
Satunnaisesti vaihtelevat
palkitsemisperusteet ei-
vat valttamatta tue toi-
minnan kehittymista ha-
luttuun suuntaan
Ainakin alussa tyolas, jot-
ta saadaan palkittavia
asioita esille ja palkkiot
yhtenaiseen linjaan.
Seurannasta huolehtimi-
nen, ettei nyykahda.

TOPI ja JOTI kiitoksista:

Julkinen kiitos saattaa
aiheuttaa kateutta (ka-
teus on kantava voima)
Karsii inflaation, jos kay-
tetdan liikaa

Menettaa merkityksensa,
jos palkitaan perusteet-
tomista kehuista
Muiden palkitsemismuo-
tojen kayttoa ja kehitta-
mista ei saa unohtaa
Pitaa olla varma, etta
palkinta kohdistuu oike-
aan tahoon ja kaikkiin
osallisiin

Onnistutaanko lansee-
raamaan niin, etta tun-
tuu oikeasti arvostuksen
osoitukselta?

JOTI itse vesittaa varo-
mattomilla kahvipoyta-
lausunnoilla jarjestel-
man?

Neljdssd toimipisteessa
sijaitsevien tiimien tasa-
puolinen arviointi?

Ei valttamatta edista yk-
sikén tulosmatriisin ta-
voitteita (tai ei saada
kytkettya tulosmatriisiin)
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HENKILOSTO:

= Toiminnan kehittaminen
pysahtyy.

= “Laiskurit” ratsastaa toisten
ahkeruudella eli saa palkki-
on tyhjasta.

= Joku kilpailuhenkinen tur-
hautuu.

=  Epaoikeudenmukaisuus/
hyvat suoritukset jaavat
palkitsematta. Kovemmat
tyontekijat vajoavat muiden
tasolle kun ei saa palkintoa
tehdysta hyvasta ja tulok-
sekkaasta tyostaan. Ei
valttamatta motivoi par-
haalla mahdollisella tavalla.

= \oi synnyttaa kateutta
(epdoikeudenmukaisuus).

=  Ei kehitystad heikkoihin koh-
tiin.

Liika "tasapaisyys”.

Kommentteja:

KITEYTYS: Toiminnan ohjauksen
kannalta yksikkdkohtainen tulos-
matriisi 0-vaihtoehtona on tullut
tiensa paahan. Henkild ei I6yda
omaa tyOpanostansa ja sen merki-
tystdnsa.

= Kuinka epdlineaarinen
jakotapa kayttaytyy
todellisuudessa (erilai-
sissa tilanteissa, eri
tiimien kannalta)?

u Henkildstén periaat-
teellinen vastustus

= Syntyy mielikuvia
dreamtiimeista ja luu-
seritiimeista

= Palkkion koko nousee
merkittavaksi, vain jos
pieni ryhma saa. Hen-
kilosto ei valttamatta
samaa mielta palkkion
perusteista (tiimimat-
riisien tasapuolisuus)

= Tiimit keskittyvat kyn-
sin hampain vain oman
tiimin tulosten tavoit-
teluun

= Kilpailu resursseista
tavoitteiden saavutta-
miseksi

HENKILOSTO

= Yhteinen tavoite unoh-
tuu, oma napa koros-
tuu, neuvoja ei anneta

= Tarkoituksellinen/ ta-
hallinen kilpailutilanne
tiimien valille

=  Tydyhteisdn henki
heikkenee. Aiheuttaa
naraa, kateutta, eripu-
raa. Yhteistyo karsii

= |Laskee motivaatiota,
kun ei paasta tavoit-
teeseen

=  Tiimien auttaminen
loppuu

=  Uhkana epatasavertai-
suus - mittarit vaikeita
asettaa

= Tukitiimit voi jaada
muiden varjoon ja
myods painostuksen al-
le, luo stressia!
Piirtajat eivat enaa
koskaan saa palkkiota
johtuen epdsopivista
mittareista

= Edellyttdd, etta tiimeil-
|& on aidosti mahdolli-
suus vaikuttaa tulok-

= Qvatko palkitsemiset lii-
an vaatimattomia jolloin
ei saavuteta toiminnan
kehittymista?

= Palkintoja pidetaan ki-
usallisina

HENKILOSTO pikapalkinnasta:

= kilpailutilanne tiimien va-
lille, tiimien valinen yh-
teistyo vahenee tai lop-
puu kokonaan, tyoyhtei-
son henki heikkenee, ka-
teutta tiimien valille, li-
saa "kuppikuntia”, tiimin
sisalld eripuraa rahan
kaytosta

®  onnistumisen arviointi
voi olla vaikeaa (mika
palkitaan, mika ei), pal-
kitseminen epareilua jos
siitd paattaa yksin johta-
ja, eri esimiehet nostavat
eri tavalla omia tiimeja,
joti maarittelee liian tiu-
kat sdannot rahan kay-
tolle

= turha naperrys lisaantyy,
esimiesten tydaika me-
nee "hukkaan”, tiimien
aika menee sen keksimi-
seen mita rahalla tehtai-
siin, yritetdan joka onnis-
tumisesta saada

®"  rahoitus epdavarma ja
riippuvainen edellisen
vuoden tuloksesta

=  onko poissa todellisesta
palkkiosta?

= jkava joululahja hitaim-
mille tyontekijoille

= |oytaa sellainen palkit-
semistapa, etta se miel-
lyttaa
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seen

= QOsa tiimeista eri toimi-
pisteissa, tulos ei tie-
tenkaan voi olla yhta
hyva

. Malli asettaa pienet
toimipisteet eriarvoi-
seen asemaan

= QOsa palkkion ansain-
neista jaa palkinnan
ulkopuolelle

. Esimiesten aika menee
hukkaan mittareiden
miettimisessa

KITEYTYS: Luodaan jarjestel-
ma, johon panostetaan aikaa
ja resursseja, mutta siihen ei
sitouduta eika luoteta.

Kommentteja:

KITEYTYS: Aika kuluu

puuhasteluun ja naperte-
lyyn, jonka lopputulosta

ei arvosta kukaan.
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LIITE4 1/1

TOPI -tarina: Nolla on enemman!

Airi oikaisi selkaénsa jo hiljentyneessa toimistossa ja kdansi katseen ulos tummenevaan iltaan.
Sateinen syksy, puut olivat jo paljaana. Hiihtam&én ei viel& paéasisi aikoihin. Vain omassa tyo-
pisteessa valot paloivat, toimisto oli hAmara ja hiljainen. Tulossopimus on kohta valmis tallen-
nettavaksi. Kesa on auttamatta takana, se oli ollut aikojen paras golfkausi. Huomaamatta mieli
palasi viheriolta tydasioihin. Paatos oli kypsynyt pikkuhiljaa: tama olisi viimeinen tulossopimus
PISAssa. Siitd ei vield toimistossa tiedetty. Vasta kevattalvella kerron suunnitelmistani.

Montako vuotta siitd olikaan kun maanmittauslaitosta ajettiin AVL:iin tai ELY:iin. Eipa taida moni
muistaa - uudet vaalit - uudet kuviot. Se taisi olla samaan aikaan kun kohkattiin siita tiimin pal-
kitsemisesta. Muutama toimisto innostuikin Seula®© -mallista ja kyllahan se jossakin onnistuikin.
Tiimity6hon tuli uutta potkua ja tulokset puhuvat puolestaan. Parissa paikassa siité luovuttiin
vahin aanin vuoden kokeilun jalkeen, sitoutumisen puutetta varmaankin. Meilla jatkettiin kuiten-
kin nollavaihtoehdolla ja pikapalkinta otettiin rinnalle. Hannukin on jo rauhoittunut. Se oli sita
aikaa, kun vasta aloiteltiin videoneuvotteluja ja virtuaalilasnéolokin oli aivan lapsen kengissé.

Niin, nollavaihtoehto meille kuitenkin valittiin ja pikapalkinta sen rinnalle. Keep it simple! Henki-
16sto palkitsi valinnan henkilostétutkimuksessa piikilla ylospain. Kerrankin mielipidettd kuunnel-
tiin! Olihan siella jokunen soraaanikin joukossa, vahemmistona kuitenkin. Sita juhlaa kesti vuo-
den verran, vaikka taytyy myontaa, ettd pieni positiivinen vire jatkui kylla pidempé&én. Mutta on
se kylla niin, ettéd yhden miehen toimitus, liikkuva ty6 ja tiimity® sopivat aika huonosti yhteen.
Sen on aika nayttanyt. Osaava perustoimitusinsindori tekee lohkomisen alusta loppuun itse, ei
siin& valttamatta muita tarvita. TASKI 2 ja LITY, niissa luotiin valineet, jotka muuttivat maanmit-
tausmaailman. Lohkomisenkin voi toimitusinsindori nykyaan ottaa itselleen myénnettyjen maa-
raalan lainhuutojen listalta, kuka ensin ehtii. Ehtona on vain, ettei toimituslimiitti ole tapissa ja
jarjestyksessahan toimitukset pitaa tietenkin listalta ottaa, viiden ryppéissa, néin se lista tyhje-
nee. Kukin saa helppoja ja hankalia tasapuolisesti. Ja kun laitoksen kalustolla matkustetaan, ei
kukaan himoitse kaukana olevia kohteita. Jarkevaa!

Joistakuista on tullut yksindisia puurtajia, jotkut taas ovat muodostaneet parin kolmen toimi-
tusinsinoérin kimppoja, ikdan kuin luonnolliseksi tiimiksi. Ne toimivat hyvin, kun perustuvat va-
paaehtoisuuteen ja koettuun yhteiseen hyttyyn. Osaaminen on naissa huippua, yksin puurtajat
jaavat jotenkin paitsioon harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta. Pikapalkinnastakin sen nakee,
ndille itsestddn muodostuneille tiimeille ne menevat. Toimitusinsinddrit ovat toimistoista kaikon-
neet, joskus sentaan viela kayvat toisiaan tapaamassa taalla. Liekd sekin tapa katoamassa, kun
kaikki tieto on verkossa, papereita ei tarvita. Onneksi on viela prosesseja, joissa henkilostd kay
toimistoissa toissé, ei tarvitse johtajan aivan yksin olla.

On menty harppauksin eteenpéin, mutta samalla tuntuu kuin olisi menty ajassa taaksepain.
Tyo6tapa alkaa muistuttaa taksa-aikaa. Vaikka eihan sitakaan aikaa enééa kukaan muista, saati
ollut toissa silloin. Selvin ero vanhaan aikaan on se, etta henkildité voidaan joustavasti siirtaa
niihin tehtaviin, joissa on eniten tarvetta. Eika siirtdmista pideta pahana, painvastoin. Osaajat
ovat tyytyvaisia, kun tehtavat vaihtelevat ja uutta osaamista kertyy ja entista saa yllapitad. Moni
on huomannut, etté useiden eri tehtavien syvéllinen osaaminen ja joustavuus kylla nakyvat pal-
kan henkiosassa. Koko toimistokin siitd hyotyy, kun silloin télldin saadaan tulospalkkio. Tyonte-
kija, jonka voi heittd& mihin tehtédvaan tahansa toimistossa, on kylla maanmittauslaitokselle kul-
lan arvoinen. Pitaisikbhan perustaa sellainen moniosaajan toimenkuva? Tahan tilanteeseen
nollavaihtoehto on sopinut hyvin, toimiston ja laitoksen yhteista tulostahan tassa haetaan.

lIita oli jo pimennyt, kun toimistosta sammuivat viimeisetkin valot. Tulossopimusehdotus on saa-
tu taas valmiiksi ja talletettu monta tuntia ennen méaéréaaikaa. Tulossopimusta ei voi nollan va-
raan rakentaa, tuottavuutta pitdd osoittaa. Nayttaa silta, ettd useimmat tiimit toimivat nollalla

hyvin.
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PISAS TOPHprojekti’ Hannu Ranty LITE & 112
OHJE: Tayta keltaisiin soluihin G11 - G513 solun otsikon mukaiset tiedot
Lue riveiltd 19 - 22 henkildkohtaisen tulospalkkion maara
Laskenta-alusella henkildt kizitelddn kekonaizlukuina .
Pitkd==4 (alinna) taulukoz=a pro=enttiozuudet kekonaizlukuina
Tulospalkkion méird, euroa 11377749
Tulospalkkioon cikeutettujen maird, henked 173
Korotettuun palkkioon oikeutettujen madrd, henke 45 26,0
Laskenta-alue, malli 20/160/80
Korotettuun
tule=palkkioon Henkildkehtainen tulospalkkio, euroa
oikeutetut
Henkilit Do Tazajakemalli Peruzpalkkio Korotettu palkkio Tarkiztuz=umma TIII‘l‘rE!"E ¥ koko
alue palkkiosta
0-20 0 0.0 0,00 0.00 0.00" 0 0,0
20-80 45 26,0 657,67 548,06 969,46 113777 49 16,7
60-80 0 00 0.00 0.00" 0.00 0 0,0
30-100 0 0.0 0,00 0,00 0,00 0 0,0
Peruspalkkion ja korotetun palkkion muutos korotukseen
oikeutettujen masran (%) funktiona (malli 20/60/580)
1200
1000 =—Tasajako
malli
200
m—Peruspalk
kio
600 1"“"--.__ ———
Korotettu
400 palkkio
200
0 I NI ER R NI R NI R IR RN R RN R RN IR RN IR R R R R iR L R n L]
o T U T | 0 = o {Tu] ™ (i 4] = = {u] ™ 0 % = {Tu]
— — ™~ M m = = L {fu] {fu] = = (=31 (=31




Epalineaarinen laskentatapa, tasaprosentit
malli 20/60/80%

LITE &

81

212

Korotettuun
tule=palkkicon Henkildkehtainen tulespalkkio, eurca
oikeutetut
henk. % Tazajakomalli Peruzpalkkio Korotettu palkkio Tarkiztuzsumma Tiimeille ¥ koko
palkkiozta
0.0 0 B5T 6T B&T 6T 109612 113777 45 0,0
1.7 1 B&T .67 653,24 109612 113777 49 0,7
3.5 2 B57.67 648,73 109612 11377749 1,4
5.2 3 65767 644 11 109612 11377749 21
26,0 15 65767 580,30 109612 11377749 11,8
277 16 B5T 67 574 16 109612 113777 49 127
294 17 BAT BT B6T. 87 109612 113777 49 13,7
A 18 657,67 561,43 109612 113777 49 14,6
3249 19 657 67 554 83 109612 11377749 15,6
34.6 20 657 67 548.0 1096,17] 113777 49 16,7
36,3 21 B5T 67 548,06 1070,02 113777 49 16,7
381 22 BAT BT 548,06 1046,30 113777 49 16,7
39,8 23 65T 67 548.06 1024 64 113777 49 16,7
415 24 65767 548,06 100478 11377749 16,7
64.0 37 65767 548,06 844 31 11377749 16,7
65,7 38 65767 548,06 836.51 11377749 16,7
67.5 39 B5T 6T 548.06 82912 113777 45 16,7
692 40 B&T .67 548.06 822,09 113777 49 16,7
96.9 56 B57.67 548,06 743,80 11377749 16,7
98.6 57 65767 548,06 740,36 11377749 16,7
100,3 58 65767 548,06 T37.05 11377749 16,7
1021 59 b57 67 548,06 733,84 113777 48 16,7
103,58 60 657,67 548,06 730,75 113777 49 16,7
105.5 61 B57.67 11377749 15,8
107.3 62 65767 11377749 15,0
131.5 76 65767 11377749 3,3
1332 i B5T 67 113777 49 25
1349 78 BAT BT 113777 49 17
136.7 79 657,67 113777 49 0,8
1358 4 80 657,67 B57.67 657,67 113777 49 0,0
1401 81 65767 B57.67 65767 11377749 0,0
141.9 82 B5T 67 BAT 67 B5T 67 113777 49 0,0
1436 83 BAT BT BAT BT BAT BT 113777 49 0,0
1453 84 65T 67 65T 67 65T 67 113777 49 0,0
167.8 97 65767 B57.67 65767 11377749 0,0
169.5 98 65767 B57.67 65767 11377749 0,0
171.3 99 65767 B57.67 65767 11377749 0,0
173.0 100 B57 67 B57 67 B57 67 113777 45 0,0

Huom! Taulukko on laskettu kaikilla tasaprosenteilla, mutta osa riveista on piilotettu.




Maanmittauslaitos

TULOSSOPIMUS

Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimisto 22.1.2010

7. TULOSMATRIISI

Tulosmatriisi
[PISA][Suun 2010]

1 VAIKUTTAVUUS

T226 Kiinteistérekisterin perusparannuksen kattavu
T322 Maastotietokannan tietietojen luotettavuus (%
T324 Maastotietokannan ajantasaisuusindeksi %
T762 Tietovarastojen hyodyntdminen, tulosteet kpl
2 TOIMINNALLINEN TEHOKKUUS

T104 Lohkomisen kustannukset € / lohkokiinteisto
T198 TJ kustannukset/mha *)

T328 Yksikkokustannus: maastotietokannan maarsaik.

T760 Kustannukset 2340 (€)/tarveselvitys-ha
T108 LohkokiinteistSjen m&ara / htv

T366 Tietopalvelun ja tilaustuotannon (mar) tulos,
T390 Budjettirahoitteisen toiminnan tulos, %
T402 Varsinaisel toimitukset, tulos, %

3 TUOTOKSET JALAADUNHALLINTA

T208 Uusjakojen tuotanto, mha

T260 Osakasluetteloiden vahvistaminen , kpl
T258 Osakasluetteloiden laatiminen, kpl

T876 Rasitteita rek. ko-yksikkéina

T354 Maastotiedon keruun taydellisyys, %

T150 Lohkomisen kestoaika, kk

T154 Lohkomisten laatu, virheiden esiintymistiheys
T156 Tilauskannan / tuotannon suhde (PETO)
T188 Tilauskannan / tuotannon suhde (ARTO)
T877 Lainhuutojen kestoaika

T190 - Arvioinneissa olevien virheiden esiintymist
4 HENKISTEN VOIMAVARQJEN HALLINTA JA
KEHITTAMINEN

T432 Kouluttautumis paivat, lkm/htv

T434 Strateginen kehittyminen

T880 Henkilostoprosessin yhtendisyys

*) 648 521€/2285mha = 283,82

LITE 7
Kerroin ™

15

5 69,01
5 1,00
3 98,70
2 4000
30

4 769,79
4 283,82
4 12941
1 301,76
2 90,62
1 5,07
5 0,00
9 234
30

3 2435
2 180
1 60
3 4100
2 1,00
8 6,00
2 7,00
3 56323
3 158,33
1 20,00
2 10,00
25

10 428
7 1,00
8 3,00

82

1/1
9(13)
2 3
69,31 61,61
200 3,00
100,00 100,00
4100 4200
746,69 723,60
269,63 255,43
12294 116,47
286,67 271,59
9515 099,68
707 9,07
2,00 4,00
334 434
2557 2679
189 198
63 66
4305 4510
200 3,00
590 58
600 5,00
5057 4791
15042 142,50
19,00 18,00
700 4,00
500 6,00
500 10,00
350 3,90

Tulospalkkion laukeamisen ehtona on, ettd yksikélld on rahoitus sen mak-
samiseen ja koko laitoksen rahoitus on kunnossa.



Pirk Catal ittaustoimist

Prosessien yhteisten tavoitteiden tulosmatriisi vuodeksi 201x
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LITE 8 11mM

-
Tavoitteen mukainen tulos 100 pistetta. Tulos 150 pistetts tai enemméan |apéisee seulan.

A a Painoke
Prosessien yhteinentaso .
ARTO-, PETO- ja TJ-prosessien 1 . ; Toteutunut v.  Toteutunut v.
yhteiset tavoitteet 0y L Tavoitetaso : E TEGEME  WTsAlin FEEs 2030¢ 20xx 1
Varsinaiset toimitukset tulos % 40 alle 2.5 2,5 35 4.6 JOHI 3.4 40 1,0 M —2.’()
TJ kustannus/ mha € 30 yli 283 283 269 255 JOHI 266,0 60 2980 3010
Y\[%-"\nintta vanhajen lohkomisten 30 yids 45 35 25 JOHI 34 50 " J
maara %

| @

XX- ja yy -prosessien yhteiset m 0 1 2
tavoitteet Tavoitetaso

5

20

10

5

AA- ja BB -prosessien yhteiset
tavoitteet

Y
. . ol tv. Toteutunut v.
3 Tietpide N\ g
20xx 2000 -1
‘ = E%w

Tavoitteen mukainen tulos 140 |

istetta. Tulos 1x0 pistetta tai enemman |apaisee seulan.

Yht. 0
3 Tietolahde tulos 201x  Pistest TEELIIT (e ST
20xx 20%x -1
Yht. 0



Pirkanmaan-Satakunnan maanmittaustoimisto LITE 9
Perustoimitusprosessi, prosessi- ja tiimitason tulosmatriisi vuodeksi 201x
o Painoke

Prosessitaso rroin

Prosessikohtaiset mittarit, yhteiset 100 0 1 2 5

kaikille PETO-tiimeille Tavoitetaso

Yli 2. vanhojen lohkomisten maara (%) 5 yli 3.6 3.6 33 3.0

PETO-toimitusten kannattavuus (tulos

stdp %) 20 alle 2,79 2,79 2,89 2,99

Tulokertyma (euroa, PETO-toimitukset yht,

JOH! i sis. toimitusmenoja) 10 alle 2466000 2466000 2486000 25[]00[]0

Toteutuneet perusparannuspaivat (2111+

2111M8267+2117+2118+4286) PETO- > alle 800 800 810 620

Lohkokiinteistda/hty 5 alle 90,62

Kustannukset Euroal lohkaokiinteistd 5 yli 769,79

PETO-toimituksia valmistuu 10 alle 2010 ) 2090

Yksityistietoimitusten kestoaika (md) 5 =6, 0 9 &)) 5.8 N

Rajankayntitoimitusten kestoaika (md) 3 %\8 ; 3, ES 3h 34

Muiden perustoimitustan kestoaika (md) 4,6 4.4 42

Aika lopettamisesta O/_)

loppuunsaattamiseen, Iﬂ (@nisg f.@ “ 42 40
yli 7 7,0 6.0 5.0

kestoajan keskihajondg ynd, kk) 5 yli 1.4 1.4 1.3 1.2

Lohkomisten kunnittain |asketun keski- )

iin keskinajonta (ka,kk) L yli 2.8 28 25 2.2

Tavoitteen mukainen tulos 100p, tulospalkkio edellyttad 150 pistetta tai enemman.

JOTI paattaa tiimikohtaisen tulospalkkion maksamisesta

84

112

tulos 201x  Pistest

&g@

Yht.
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LITE 2 212
Tiimitaso 100
Paino 1
Tiimikohtaiset mittari ker:rol 0 Tavoitetaso 2 3 tietoléhde
Laskutus tammi- maaliskuussa A . . )
Htoimitusinsingéri 2 alle 20000 20000 tai yli yli 22000 yli 24000  |JAKOinfo
Laskutus (euroa)l tpy; toimitustuotannon
TxxX (sis toimitusnumerolle Kirjattu) 25 alle 520 520 - 560 560 - 600 yli 600 JAKQinfo, tyépaivat RD
koodille kirjattu tybaika (ei 7650, 7501)
3.ja 4 paras TyGaika RD, ILaskutus
A P Pasi; Laskutps/ tputi, j
Laskutus {euroa) tpv koodeille Kirjattu 3 tiimi, jolla ei |tiimi (kun joku 2 paras timi | 1. paras timi ?228 jaagﬁg']' J‘thv hjos
7650 ja 7801 tydaika tulosta tulos on P P : A1\
saavutettu) ” Noiltarrain
. e
PN 1118267
Tilattuun RETI-tydn tulokset suoritettal @\%WL Svav suoritteet tiimin
tydpdivd M8267-2111. rasitteiden 5 alle 4.4 4.4 4.5 / “a, \Atoimitusinsinddrien
perusparannus 'C) \f’_' (L\\ \: -=’> keskiarvo (Leilaa ja Soilia
k ei lasketa)
i \\&\.l
,CS\)G;) \ W Tyaika RD, Hannu
. - - ) L - : , FPenttildlle iimoitetut
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Seulan pohja saavutettiin

Mittailin maata mietteissani. Olin juuri siirtynyt "oloneuvokseksi”, ja mieleeni tulvi tuo-
kiokuvia tyouraltani. Muistelin, kuinka jokunen vuosi sitten PISAssa kovasti korostettiin
tiimien palkitsemista ja sen toteuttamiseksi otettiin kayttéon seulamalli. Tiimien palkit-
seminen herétti etuk&teen kovasti epdilyksia ja jopa suoranaista vastustusta. Itsekin
suhtauduin koko kuvioon kriittisesti, jo seulamallin nimikin kuulosti korvissani jotenkin
epdilyttavalta. Arvelin, etta oltiin luomassa jarjestelmad, johon tuhlataan aikaa ja re-
sursseja, mutta josta ei lopulta koidu kenellekaan mitdan hyvaa. Seulamalli naytti mo-
nimutkaiselta, mittareita oli paljon ja olin vakuuttunut siita, ettd edes mallin laatijat eivat
oikeasti osanneet arvioida kuinka se kaytannossa toimisi. Olin jokseenkin varma, etta
seulamalli johtaisi tiimien véliseen keskindiseen kampitteluun ja eriarvoisuuden koros-
tumiseen. Jos vield jotain onnistuttaisiin yhteisesti saavuttamaankin, eripuraa tulisi vii-
meistaan palkkioksi saatavan tiimirahan kaytostd, kun yksi haluaisi kayttda rahan kult-
tuuririentoihin ja toinen tiimilippisten ja t-paitojen hankintaan. Kaikkein kiusallisinta olisi
se, etté onnistumiset huomioitaisiin tydpaikalla julkisesti.

Kun seulamalli tiimirahoineen kuitenkin harmikseni otettiin kayttéon, paatin suhtautua
asiaan “uskon kun naen’-asenteella. Onneksi vanhaan kunnon tulospalkkiojarjestel-
maéan ei kajottu, sitd kun pidettiin kaikin puolin onnistuneena ja oikeudenmukaisena
jarjestelmand, ja tuloksiakin oli sen avulla saavutettu. Kaytdnnon kokemukset seula-
mallista olivat paljon ennakko-odotuksiani paremmat. Lahtékohtana oleva PISAn onnis-
tuminen ja tulospalkkiomatriisin toteutuminen varmisti toimivan yhteistyon edelleenkin.
Kavi ilmi, ettd seulamallissa tavoitteita voitiin asettaa varsin monipuolisesti eri tasoilla,
ja sen avulla voitiin jopa paikata alkuperaisen tulospalkkiojarjestelméan aukkoja ja heik-
koja kohtia. Muutaman vuoden kokemuksella opittiin mittaamaan oikeita asioita ja aset-
tamaan tavoitetasot jarkevalle tasolle siten, etta tavoitteet olivat saavutettavissa toimin-
nan jatkuvan parantamisen avulla. Yhteisten tavoitteiden mittaaminen sai koko PISAn
keskittymaan toiminnan parantamisessa samalla kertaa samoihin asioihin.

Seulamallissa kaytetyissa mittareissa onnistumisesta tiimit saattoivat saavuttaa palkki-
oksi tiimirahaa. Muistelin, kuinka eraana vuonna tiimimme paatti todella tehdéa kaikken-
sa tavoitellakseen erinomaista tulosta, ja onnistuimmekin saavuttamaan sen useimmilla
osa-alueilla. Palkkioksi saadulla tiimirahalla pidimme tiimijuhlan, ja sen ansiosta tii-
mimme yhteishenki tiivistyi entisestdan. Tuntui mukavalta, kun panostuksemme huo-
mioitiin tydnantajan taholta. Erinomaisesta suorituksesta palkittiin, ja se sai aikaan tun-
teen siita ettd oli kannattanut yhteisesti ponnistella onnistumisen eteen. Saavutuksem-
me huomioitiin my0s muissa tiimeissé, ja taisi siitd seurata hiukan kilpailuhengen nou-
suakin tyyliin "kylla mekin vielad tuohon pystymme!”. Ajatus toiminnan jatkuvasta paran-
tamisesta taisi levitd PISAan kauttaaltaan.

Seulamallissa kaytettyjen prosessi- ja tiimitason tavoitteiden avulla oivalsin oman pai-
vittdisen tyoni yhteyden suurempiin kokonaisuuksiin: tiimien, prosessien, PISAn ja koko
Maanmittauslaitoksen tavoitteisiin. Abstraktit strategiset tavoitteet olivat aiemmin minul-
le vieraita, enka tunnistanut oman tyoni yhteytta niiden saavuttamiseen tai saavutta-
matta jaamiseen. Mielenkiintoni koko tulossopimusjarjestelmaa kohtaan kasvoi huo-
mattavasti. Kun tavoitteiden asettaminen tuli selkeAmmaksi, tiesin mitd minulta kulloin-
kin odotetaan. Seulamalli monipuolisine tavoitetasoineen osoittautui varsin onnistu-
neeksi jarjestelmaksi, johon mindkin opin luottamaan. Hymyilin.
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TOPI -tarina: Menestys 16ytyy seulastal

Prosessipaallikké Jurvanen lykkii vauhtia tasatahtia. Suksi luistaa, viela on pakkasen
puolella, vaikka kevét on jo pitkalla. Hanki hohtaa iltapéivan auringossa. Tan&aén on
rento paiva, vain parikymmenta kilometria. Ansaittu loma kuluu Lapin hangilla. Hetkit-
tain ajatukset kuitenkin karkaavat tydasioihin.

Hyva on lomailla, kun asiat ovat jarjestyksessa. Takana on myllerrysten vuosia, mutta
nyt alkaa jarjestys taas loytya. Laman jalkilaskujen maksaminen merkitsi isoja muutok-
sia: maanmittaustoimistoja on enda yhden kaden sormilla laskettava maaré jaljella.
Kun toimistojen maara putosi, niin tiimien maaré kasvoi. Luojan lykky otettiin se seula-
malli kayttdon silloin harvojen tiimien aikana, silloin hyvina ja vakaina vuosina. Turhalta
se aluksi tuntui, asiat hoituivat ja olivat hoituneet vanhallakin mallilla. Onneksi se kui-
tenkin otettiin kayttdon, saatiin perehtya tyokaluun rauhallisissa olosuhteissa, ennen
myrskya. Eihan tiimimatriisien virittdmisesta olisi tullut mitd&dn sen myllerryksen keskel-
l&. Tiimin jasenet saatiin kiinnostumaan tavoitteista ja muutoksista ihan eri tavalla kuin
aikaisemmin. Jos jotain tdss& on oppinut niin sen, etta kiinnostus ja osallistuminen li-
saavat sitoutumista. Johtajastahan meilla kaikki l&hti. JOTIIta kysyttiin kypsyytta muu-
toksen lanseeraamisessa, oltiinhan me prosessipaallikdt aluksi vahan - no jaa - hyvin
epdilevia. Hoksattiin kuitenkin nopsaan seulan mahdollisuudet. Uusia juttuja on helppo
ajaa kaytantoon tiimimatriisin avulla. Iso tai pieni muutos, kaikki saadaan kohdalleen
kerralla. Tai ainakin likkumaan oikeaan suuntaan. Kaikki tietavat, mita tavoitellaan.

Olihan siind hankaluuksiakin matkan varrella. Joidenkin oli vaikeaa ymmartaa perus-
ideaa. Sita etta kaikki hyotyvat onnistumisesta. limeni jopa sellaista, etta kun itse ei
tulla parjgdmaan, niin lyédaan kapuloita muidenkin rattaisiin. Eivatpa sitten saa korotet-
tua nekdan. No - silloin tavoitteet jaivat saavuttamatta ja jaatiin kaikki ilman tulospalk-
kiota. Nyt ovat viimeisetkin idean oivaltaneet ja se ndkyy toimiston menestyksena ja
tyytyvaisina asiakkaina ja meidan jokaisen tilipussissa. Ennen ei tulospalkkiota saatu
hetikdan joka vuosi tai saatiin se alin. Nyt on saatu kolmen prosentin palkkio jo pari
kertaa perékkain. Jokainen kun tietd&, miten juuri minun tyoni vaikuttaa ja jokainen
ymmartaa, etta tarvittaessa toisia auttamalla auttaa myds itsedan. Tana vuonna tavoit-
teet ovat kovia ja matriisit viritettiin sen mukaisesti. Mutta hyvin on vuosi lahtenyt liik-
keelle, ollaan edellisvuotta edella monessa asiassa. Taitaa tulla ensimmainen 4,5 pro-
sentin vuosi. Mennee tasajakoon.

Toihan se seula kehitysta toimistotason matriisiinkin. KIR -prosessin myota se paisui
entisestaan, millaan yksittaisella asialla ei ollut endé merkittavaa painoa. Nyt sieltd on
riveja pudotettu jokaisen toimiston sisdiseen matriisiin, prosessien yhteiselle tasolle ja
jopa prosessitasolle asti. Nain toimistotason matriisiin otettavien asioiden painoarvo on
kohonnut ja matriisin ohjausvaikutus on teravoitynyt. Toimiston itsenaisyys on kylla
tasséd muutoksessa kaventunut: prosessinomistajat ovat alkaneet tuoda omia mitta-
riehdokkaitaan toimiston seulaan.

Meilla on homma hanskassa, mutta voi onnetonta sita Lansi-Suomen touhua. ldea seu-
lasta lahti sieltd, mutta ei sita siell& edes kokeiltu. Mika lie esteend ollut? Onpa virkavel-
jilla riittdnyt vaikeuksia vieda asioita muutosten keskella eteenpain. Pitdvatkdhan ne
kaikki jutut edes paikkaansa? No, meilla mennaan vahvasti myotatuulessa.

Tuo tunturin kylki viela kiertden ja ollaan taas hotellilla. Joku on tamé&nkin ladun umpi-
hankeen aukaissut, kylla tassé kelpaa hiihdella!
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Pikapalkinnalla tyytyvaisyys tappiin

Toimitusvalmistelijatiimi on aloittanut tydskentelyn alkuvuodesta tosi rivakasti. Alkuvuo-
den tiimipalaverissa yritettiin luoda tiimimatriisia, mutta tiimi koki, ettei siina onnistuttu
kovinkaan hyvin. Muutamia hyvia mittareita kuitenkin I0ydettiin, joissa tiimi koki olevan-
sa mahdollista vaikuttaa omalla toiminnallaan. Muuten mittarit olivat tiimilaisten mieles-
t& enemman riippuvaisia muiden tiimien toimista.

Taman ei kuitenkaan annettu hairita vaan toita jatkettiin entiseen ahkeraan tahtiin. Tii-
min omasta tydsta riippuvaisia mittareita seurattiin saanndéllisesti. Eras oli toimituksen
lapimenoaika. Koko vuoden tavoitteeksi oli annettu etta toimituksen lapimenoaika tii-
missa on kaksi paivaa. Toimituksia ja kasittelyaikoja kirjattiin exceliin sitd mukaa kun
niité tehtiin. Neljannesvuosittain katsottiin miké oli sen hetken tilanne lapimenoajassa.
Jos lapimenoaika alitti keskiarvon, niin esimies tarjosi tiimipalaverissa kakkukahvit kai-
kille tiimilaisille.

Vaikka toimisto ei saavuttanutkaan tulospalkkiota, niin onnistuneen suorituksen huomi-
oiminen kuitenkin l[Ammitti tiimil&isia.

Muutamaa vuotta myéhemmin

Tyytyvaisyys PISAssa on korkealla tasolla (Viisarin otsikko henkildstétutkimuksen tu-
loksista kertovassa jutussa). Pikapalkinta on lisdnnyt henkiléston tyytyvaisyytta PISAs-
sa. Jatkuva hyvien suoritusten huomioiminen on lisdnnyt henkilokunnan aktiivisuutta
kehittaa toimintaansa. Erityisella tyytyvaisyydella haastateltavat kertovat, ettd on mu-
kavaa kun hyvia suorituksia huomioidaan my6s niin& vuosina jolloin varsinainen koko
toimiston tulospalkkio ja& jostain syystd saamatta. Samoin esimieskin on alkanut tuntua
vahan inhimillisemmalta. Johtamistoimetkin tuntuvat nyt perustelluilta ja kannustavilta.
Tiimien ja prosessien valinen yhteisty6é on pysynyt jatkuvasti korkealla tasolla. PETO -
tiimeisséakaan ei ole tapahtunut pelattya liikkuvaa tyota tekevien toimitusinsinéérien
erakoitumista, silla sdannollinen tulosten seuranta syventaa yhteydenpitoa esimiehen,
tiimin ja tyontekijan valilla.

MUITA MIETTEITA

Jos on pelattavissa etta joku liikkuvaa tyota tekeva tyontekija erakoituu, niin ei hanta
rahapalkkiolla saa toimistolle tulemaan. N&kisin erakoitumisen olevan heikosta johta-
misesta johtuva ongelma. Taytyy muistaa, etti esimies voi aina KASKEA tyontekijan
toimistolle. Jotkut erakkoluonteiset vaativat mielestani tata, eika kaskemista pida tallai-
sissa tapauksissa pelatad. Myos tyosuojelumielessa esimiehen valvontavastuun taytty-
minen vaatii tyontekijan kaymisté tyopaikalla sdanndllisesti. Tiimien rakenteen ja toi-
minnan taytyy olla sellaista, ettd jokainen tiimin jasen kokee saavansa siitd hyottya, oli
tydskentelytapa tydntekijalla mika tahansa. Siksi nopealla tiimin hyvien suorituksen
palkinnalla saavutetaan tiimin toimintatapojen parantumista ja tata myoten sitoutumista
tiimimaiseen tyoskentelyyn. Esimies suorituksen ohjaajana nousee tarkeaan arvoon.



