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Tiivistelma:

Opinnaytety6 kasittelee palkkakeskusteluprosessin toimivuutta Tapiola-ryhméan
rahoitusalan yhtiéissa. Tapiola-ryhma on vakuutus-, pankki-, sdasto- ja sijoittaja-
palveluja tarjoava suomalainen yritys. Uudessa rahoitusalan tydehtosopimuksessa
on sovittu, ettd alalla otetaan kayttoon uusi palkkakeskustelumalli vuonna 2008.
Saadun tiedon perusteella palkkakeskustelujen prosessia voidaan kehittdd pa-
rempaan suuntaan. Tutkimus tehtiin toimeksiantona Tapiola-ryhmalle.

Palkkakeskustelu on toimihenkilon ja esimiehen vélinen keskustelu, jossa palkka-
uksen nakokulmasta kaydaan lapi toimihenkilon tydtehtavat seké arvioidaan toimi-
henkilon patevyyttd ja suoriutumista tyotehtavassa. Keskustelun perusteella maa-
raytyy toimihenkildlle palkkakeskustelun kautta jaettavan palkankorotuksen suu-
ruus.

Tutkimusta varten kerattiin aineistoa palkkakeskustelun kayneilta toimihenkil6ilta
maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Tutkimus toteutettiin internet-
kyselylla. Kysely lahetettiin linkkina séhkopostilla noin 150:lle Tapiola-ryhmén
tyontekijélle ja vastauksia saatiin 78.

Tutkimuksen mukaan toimihenkilét ovat ensimmaisen keskustelukerran jalkeen
sitd mielta, etta palkkakeskustelu on hyva idea teoriassa, mutta ei viela kaytan-
nossé. Toimihenkilot eivat mydskaan koe hyotyvansa tai koe pystyvansa vaikut-
tamaan palkkaansa uuden palkkakeskustelumallin avulla. Tapiola-ryhma kehotti
timeja kdymaan lomakkeet l&pi ryhméakeskusteluissa ennen henkilokohtaisia kes-
kusteluja. Ryhmakeskusteluja oli kaynyt Iapi noin puolet vastanneista ja niiden vai-
kutus oli positiivinen. Palkkakeskustelujen koulutus ja tiedottaminen olivat riittéavat.
Tuloksissa kavi ilmi, ettéd osa esimiehista ei ollut oikeudenmukainen palkkakeskus-
teluissa. Muuten keskustelut olivat sujuneet hyvassa hengessad. Oma patevyyden
ja suoriutumisen arviointi oli ollut myés hankalaa.

Johtopaatoksina voi sanoa, etta ryhnmakeskustelujen kayminen ennen henkilékoh-
taisia keskusteluja on kannattavaa. Tulosten perusteella esimiesten taytyy kehittaa
menettelytapojaan, jotta palkkakeskusteluista tulisi oikeudenmukaisemmat toimi-
henkildiden né&kdkulmasta. Lisaksi esimiesten taytyy kehittéa palautteenantotaito-
ja.

Avainsanat: palkkakeskustelu, Tapiola-ryhma, rahoitusala, patevyys, suoriutumi-
nen
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Abstract:

The purpose of this thesis was to investigate functionality of the salary
conversation process in Tapiola Group. Tapiola Group is a company of 3000
employees which offers insurance, bank, savings and investment services in
Finland. In the new financial sector collective agreement is agreed that new salary
conversation model will be introduced in year 2008. Tapiola Group can improve
the salary conversation process based on the study. The study was commissioned
by Tapiola Group.

Salary conversation is a conversation between employee and supervision. In the
conversation the employee and supervision talk through employee’s assignments
and evaluate employee’s competence and work performance. Based on the
conversation employee will get pay increase.

Data for the study was collected with quantitative research. The data was gathered
with the aid of internet questionnaire. The questionnaire was sent by email as a
link to almost 150 employees in Tapiola Group and seventy eight responses were
received.

The results of the questionnaire revealed that employees think that new salary
conversation is good idea on theory but not in practise. Employees do not feel that
they can profit or influence to own wage through the salary conversation. Tapiola
Group requested teams to go through used assessment form in group
conversation before private conversations to clarify that employees know what the
criteria mean in that particular assignment. Approximately half of teams had had
group conversation and the effect was positive. Training and information of
conversations were also adequacy. The results of the study also revealed that
some of the supervisions had not been fair in salary conversations. Otherwise
conversations had gone in good spirit.

The principal conclusion was that having group conversation before private
conversation is beneficial. One conclusion was that supervisions must improve
their procedures that salary conversations would be fairer. Supervisions should
also improve their feedback skills.

Key words: salary conversation, competence, performance, Tapiola group,
financial sector



SISALLYS

1 JOHDANTO

1.1
1.2
1.3
1.4

Tutkimuksen tausta
Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma
Teoria

Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmat

2 TAPIOLA-RYHMA

2.1
2.2
2.3

Historia
Toiminta-ajatus ja arvot

Henkilosto

3 PALKKAKESKUSTELUMALLI

3.1
3.2
3.3

Palkkakeskustelumallin historia
Rahoitusalan palkkakeskustelumalli

Palkkakeskusteluprosessi Tapiolassa

3.3.1 Valmistautuminen
3.3.2 Palkkakeskustelun kulku
4 ESIMIES-ALAISKESKUSTELUT

4.1
4.2
4.3
4.4

Esimies-alaiskeskustelut johtamisen véalineena
Esimies-alaiskeskustelujen tavoitteet
Kehityskeskusteluprosessi Tapiolassa

Palkkakeskustelun ja kehityskeskustelun yhdenvertaisuus

5 PALKITSEMINEN

5.1
5.2

Palkitsemisen perusteet

Oikeudenmukainen palkitseminen

6 TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI JA OIKEUDENMUKAISUUS

6.1
6.2

Suoritusarviointi

Tyo6suorituksen arviointi palkkakeskusteluissa

6.2.1 TyoOn vaativuus

6.2.2 Patevyys ja suoriutuminen

6.3
6.4
6.5
6.6

Arvioinnin haasteet
Arviointi motivoinnin lahteena
Onnistunut arviointi

Oikeudenmukaisuus

7  TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTON HANKINTA

© 00 N O o o B~ WNDN PP

N NN NNDNDDNERERERPERRPRPPRERPPRREPRP P P PR
A W N NP OO © 0 00 N O 0l o1 A W W NDN PR O



7.1
7.2
7.3

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma
Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

8.1
8.2
8.3
8.4

Valmistautuminen
Palkkakeskustelun kulku
Lomakkeet ja jarjestelmat
Palkkakeskustelumalli

9 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

9.1

Palkkakeskustelujen toimivuuden edellytykset

9.1.1 Palkkakeskusteluun valmistautuminen
9.1.2 Palkkakeskustelun kulku

9.1.3 Lomakkeet ja jarjestelmat
9.1.4 Palkkakeskustelumalli

9.2
9.3
9.4

Kehittamisehdotuksia
Tutkimuksen hyoty

Jatkotutkimusehdotuksia

LAHTEET
LITTEET

Liite 1 Rahoitusalan vaativuusluokittelu

Liite 2 Rahoitusalan vahimmaispalkkatasot

Liite 3 Patevyyden ja suoriutumisen arviointilomake

Liite 4 Tutkimuskysymykset

25
26
28
29
31
33
34
35
36
37
37
38
38
39
39
40
40
42



1 JOHDANTO

Suomalaiset ovat tottuneet saamaan tyéehtosopimuksen mukaisia yleiskorotuksia
jo vuosikaudet. Palkkamalli on jaykka eika vastaa yritysten ja tyontekijoiden tarpei-
ta vaan on yha pahemmin jaanyt jalkeen tyoelaman kehityksesta. Ongelma johtuu
siitd, ettd paatds palkankorotuksista tehdaan valtakunnallisesti eika siella, missa
toiminta ja ihmiset ovat. Tasasuuruisilla yleiskorotuksilla ei ole yhteytta ty6paikko-
jen menestystekijoihin eika tbiden vaativuuteen, tyontekijoiden patevyyteen tai
tyosuorituksiin. Muissa Pohjoismaissa on kehitetty menestyksekkaasti uusia ja
valjempia palkkamalleja, jotka antavat likkumavaraa yritys- ja asiakaslahtoisille
ratkaisuille seka edistavat hyvaa henkilostdjohtamista ja yrityksen menestysta.

(Palkkauksen suunta Suomessa 2007, 3-6.)

Uuden palkkausmallin avulla pyritddn saamaan palkkausta oikeudenmukaiseksi
sekd kannustamaan keskeisten tavoitteiden saavuttamiseen. Palkkauksen tulisi
edistaa tarvittavan osaamisen ja toiminnan kehittamista seka ottaa huomioon yri-
tysten erilaisuudet. Palkkamallin tulisi liséksi edistaa yritysten tuottavuutta, tyollis-
tamiskykya ja selvidmista kilpailussa. Yksi tarked uuden palkkamallin tavoite on
edistdd samanpalkkaisuutta naisten ja miesten valilla. (Palkkauksen suunta Suo-
messa 2007, 7.) Yha edelleen naisten palkat ovat pienempia kuin miesten palkat,
vaikka naiset tekisivat samaa ty6ta ja heilla olisi sama patevyys tyotehtavaan.
2000 -luvun alussa miesten ja naisten aloituspalkkaero oli noin 16 prosenttia (Toj-
kander 2009). Tasa-arvon edistamiseksi tydantajan tulisi edistaa naisten ja mies-
ten valista tasa-arvoa tyoehdoissa, erityisesti palkkauksessa (Laki naisten ja mies-
ten vélisesta tasa-arvosta 1986, 6 8). Samanpalkkaisuusperiaate tarkoittaa, etta
tyonantajan tulee maksaa henkilostdlleen samasta ja samanarvoisesta tyosta sa-

maa palkkaa sukupuolesta riippumatta (Mustakallio 2006).

1.1 Tutkimuksen tausta

Rahoitusalan palkkausjarjestelmaa uudistettiin 1.6.2007, jolloin alalla otettiin kayt-
toon uusi palkkakeskustelumalli. Uudelle palkkakeskustelumallille on asetettu mo-

nia tavoitteita. Yksi tarkeimmista on se, ettad tyontekijat kokevat palkkauksen oi-



keudenmukaiseksi. Sen tulisi my6s kannustaa yritystoiminnan kannalta keskeisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja edistda tarvittavan osaamisen ja toiminnan kehit-
tamista. Palkkakeskustelujen tulisi edistdd samapalkkaisuuden toteutumista nais-
ten ja miesten valilla, milla on merkitysta erityisesti naisvaltaisilla aloilla, kuten ra-
hoitusalalla. (Hakala & Landemaine & Mykkanen & Siika-aho 2007, 2.)

Rahoitusalan palkkakeskustelut kaytiin syksylla 2008 ja alan ensimmaiset palkka-
keskustelujen perusteella jaetut palkankorotukset toteutettiin 1.10.2008. Tassa
raportissa kasitelladn palkkakeskusteluprosessia Tapiola-ryhman rahoitusalan yh-

tidissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkalaisia kokemuksia toimihenkil6illa on
palkkakeskusteluprosessista, seka miten palkkakeskusteluprosessia voidaan tule-
vaisuudessa kehittdd. Raportissa ei oteta kantaa palkkakeskustelujen tuloksiin
eikd palkankorotusten suuruuteen vaan selvitetdan keskusteluja valmistavien kou-
lutusten riittAvyytta sekd tuntemuksia palkkakeskustelutilanteesta. Jatkossa palk-
kakeskustelut kaydaan vuosittain ja palautteen avulla voidaan vaikuttaa Tapiolan

toimintatapoihin, koulutukseen seka ohjeistuksiin.

Tutkimusongelmana on palkkakeskusteluprosessin toimivuus Tapiola-ryhmassa.
Tutkimuksessa otetaan selvaa, miten ensimmaiset palkkakeskustelut ovat onnis-
tuneet Tapiola-ryhméan rahoitusalan toimihenkil6illa. Tutkimuksella haetaan vasta-
usta siihen, saivatko toimihenkilot tarpeeksi tietoa ennen palkkakeskusteluja, oli-
vatko he valmistautuneet tarpeeksi hyvin keskusteluihin, miten keskustelut sujuivat
seka mik& on toimihenkildiden mielipide uudesta palkkakeskustelumallista.

1.3 Teoria

Teorian tarkoituksena on muodostaa lukijalle mahdollisimman perusteellinen kuva
rahoitusalan uudesta palkkakeskustelumallista. Teoriassa kaydaan lapi myds
esimies-alaiskeskustelujen ja tydsuoritusarvioinnin luonnetta seka haasteita. Teo-

riaosuus koostuu alan kirjallisuudesta seka ajankohtaisista artikkeleista.



Kirjallisessa osuudessa kerrotaan lyhyesti Tapiola-ryhmasta, sen historiasta seka
henkilostosta. Kuvaus antaa kehyksen sille, minkalaisesta ja minka kokoisesta
yrityksesta on kyse. Osuudessa kasitelladn myds palkkakeskustelumallia kokonai-
suudessaan. Tarkastellaan, miten on ajauduttu mallin kayttdonottoon, miten malli
vaikuttaa henkilon palkkaan ja miten palkkakeskustelut kaydaan. Taman liséksi
pohditaan yleisesti esimies-alaiskeskusteluja. Kirjallisessa osuudessa esitellaan

my0ds palkitsemisen perusteita seka tydsuoritusarviointia.

Empiirisessé osassa esitellaéan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvaa tutkimusmeto-
dologiaa. Liséksi siina analysoidaan aineistoa ja esitetaan tutkimustulokset. Empii-
risessa osassa esitetadn myds tutkimustuloksista syntyvia johtopaatoksia seka
niiden perusteella syntyvia kehitysehdotuksia. Osan lopussa pohditaan myo6s

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

1.4 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkimusaineiston saamiseksi toteutetaan kysely palkkakeskustelut kayneille Ta-
piola-ryhman rahoitusalan toimihenkilgille. Tutkimusaineisto kootaan méaarallisen
eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Koska tutkimus tehd&&n toimeksiantona Ta-
piola-ryhmalle ja kyselyn vastaajat ovat Tapiolan rahoitusyhtididen henkilokuntaa,
tehdaan kysely Tapiolan kayttamalla Humap Tool -ohjelmalla. Kysely laaditaan
internetissa Humap Tool -ohjelmaan, minka jalkeen kyselyn linkki lahetdan sahko-
postilla perusjoukolle. Vastaukset rekisteroityvat suoraan ohjelmaan, milla taataan
vastausten luotettavuus seka nimettdmyys. Ohjelma muodostaa automaattisesti
vastausten keskiarvot ja jakaumat sekd havaintomatriisin, jonka avulla vastauksia

voi tulkita ja analysoida.

Mielipiteitten selvittamiseksi laaditaan kysely, joka jakautuu seuraaviin teema-
alueisiin: taustatietoihin, palkkakeskusteluun valmistautumiseen, keskustelun kul-
kuun, lomakkeisiin ja jarjestelmiin sek& palkkakeskustelumalliin. Jokaiseen tee-
maan kuuluu Likertin asteikolla tehtyja kysymyksia seké jokaisen teemaosion lo-

pussa on avoin kysymys, joka koskee teemaa.



Perusjoukkona kaytetaan Tapiola-ryhmén rahoitusalan toimihenkil6ita. Heitd on
noin 150. Joukkoa ei pienennetéa ottamalla otosta. Samaan aikaan alan liitot teke-
vat myos samantapaisen kyselyn otoksella kaikkiin rahoitusalan tyéehtosopimuk-
sen piiriin kuuluviin yrityksiin ja tdmé& saattaa heikentaa kyselyn vastausprosenttia.
Varmistaaksemme runsaan vastausmaaran ja oikeanlaisen kuvan saamisen palk-

kakeskusteluprosessista, paatimme ottaa ison perusjoukon.

2 TAPIOLA-RYHMA

Tapiola-ryhma on keskindinen, vakuutuksenottajien omistama yhtioryhma, joka
tarjoaa asiakkailleen vakuutus-, pankki-, sdasto- ja sijoittajapalveluja. Keskinéisyys
toteutuu koko yhtioryhmassa, koska ryhman osakeyhtiomuotoiset yhtiét ovat kes-
kinaisten yhtididen omistamia. Keskinainen yhtio ei jaa osinkoja sijoittajille, vaan
kayttaa tuloksensa asiakkaidensa hyvéaksi; antamalla asiakasetuja, kehittamalla
palveluja ja vahvistamalla vakavaraisuuttaan. Tapiola-ryhm&éan kuuluu nelja va-
kuutusyhtiota Keskinainen Vakuutusyhtié Tapiola, Keskinainen Elakevakuutusyh-
tio Tapiola, Keskindinen Henkivakuutusyhtié Tapiola ja Yritysten Henkivakuutus
Oy Tapiola. Liséksi ryhmé&én kuuluvat rahoitusalan yhtiét Tapiola Pankki Oy, Ta-

piola Varainhoito Oy ja Kiinteisto-Tapiola Oy. (Yhteiskuntavastuuraportti 2007, 5.)

Vahinko-Tapiolan toimialaan kuuluvat kaikki vapaaehtoiset ja lakisaateiset vahin-
kovakuutukset. Elake-Tapiolan toimialaan kuuluvat lakisaateiset tyoelake- ja yritta-
jaelakevakuutukset. Henkivakuutusyhtididen toimialaan kuuluvat yksilélliset ja
ryhmille myonnettavat henki- ja eldkevakuutustuotteet. (Yhteiskuntavastuuraportti
2007, 5.)

Tapiola Pankki palvelee henkilbasiakkaita taydella palvelulla verkossa ja puheli-
messa sekd neuvoo toimistoissa ympari Suomea, yritysasiakkaille palvelut ovat
suppeammat. Tapiola Varainhoito Oy vastaa Tapiola-ryhmassa varainhoito- ja si-
joitusrahastopalveluista. Vuonna 2007 perustetun Kiinteisto-Tapiola Oy:n tarjon-
taan kuuluvat tilojen vuokraus ja markkinointi, rakennuttamis-, yllapito- ja kehitys-

toiminta, kiinteistoarviointi sekd osto- ja myyntipalvelutoiminta. Yhti6¢ hoitaa myos



suorien Kiinteistosijoitusten ja pddomarahastojen hallinnointia seka naihin liittyvaa
neuvontaa. Osa palveluista kuten atk-palvelut ja ravintolapalvelut hoidetaan tytar-

yhtididen Tieto-Tapiolan ja Aura-Karelian avulla. (Yhteiskuntavastuu 2007, 5.)

2.1 Historia

Tapiola perustettiin Tapion paivana 18.6.1982, jolloin edeltajayhtididen Auran ja
Pohjan hallintoneuvostot paattivat fuusiosta. Tapiolana yhti6ryhma on toiminut
vuodesta 1984. Tapiolan historialliset juuret ulottuvat kuitenkin jo vuoteen 1857,
jolloin Suomen Maalaisten Paloapuyhdistys perustettiin. Vuonna 2002 paatettiin
perustaa Tapiola Pankki, joka aloitti lopulta toimintansa vuonna 2004. (Tapiolan

historia pahkinankuoressa.)

Vuonna 2007 Tapiola Varainhoito Oy syntyi omaisuudenhoito- ja rahastoyhtion
fuusiosta vastaamaan yhtioryhmén varanhoito- ja sijoituspalveluista ja Tapiola-
ryhman kiinteistopalvelut yhtiditettiin Kiinteistd-Tapiola Oy:ksi. Uuden tydelakeva-
kuutusyhtidlain seurauksena tammikuusta 2008 l&htien Elake-Tapiolan henkil6sto
on ollut tydsuhteessa vain eldkeyhtioon. (Yhteiskuntavastuuraportti 2007, 6.)

2.2 Toiminta-ajatus ja arvot

Tapiolan toiminta-ajatuksena on tuottaa asiakkailleen etuja seka kestavia hyvin-
voinnin ja menestyksen ratkaisuja. Arvot maarittavat tavan, jolla yhtioryhma pyrkii
toteuttamaan toiminta-ajatustaan. Tapiola-ryhmalla on neljd arvoa: asiakkaiden
etu, yrittdjahenkisyys ja eettinen toiminta sekd yhdessd menestyminen. Naméa
kaikki muodostavat kiintedn kokonaisuuden. Tapiolan toiminnan tavoite on tuottaa
lisdarvoa omistaja-asiakkaille. Jatkuva ja systemaattinen laadun kehittaminen on

olennainen osa ty6ta. (Toiminta-ajatus ja arvot.)

Asiakkaiden etu on Tapiolan ykkdsarvo, koska Tapiolan omistavat sen asiakkaat.
Omistajina kaikki asiakkaat ovat yhdenvertaisia. Asiakkaan etuna on turvallinen
kokonaisedullisuus pitkalla aikavalilla, vastuullinen toiminta seka yksittaisenkin
asiakkaan tarpeidenmukainen palvelu. Yrittdjahenkisyys on innovatiivisen kehitta-

misen arvo. Se tarkoittaa oma-aloitteisuutta ja neuvokkuutta, jota ihmiset ja yhtei-



sOt tarvitsevat selviytydkseen menestyksellisesti koko ajan muuttuvassa toimin-

taymparistdssa. (Tapiolan arvot.)

Eettisyys on tietoisuutta siitd erosta, minka tekemiseen meilla on oikeus ja minka
tekeminen on oikein. Eettiset arvot ovat ilmausta ihmisen sivistyksesta, kulttuurista
ja haluista sitoutua yhteistn jaseneksi seka valmiudesta pitaa huolta muidenkin
kuin itsensa hyvinvoinnista. Tama ajatus kuvastuu lauseessa: "Kohtele asiakastasi
ja tyotoveriasi, kuten toivot itsedsi kohdeltavan.” Yhdessd menestyminen on yh-
teistyon ja keskindisen palautteen arvo. Se sisaltdd kumppanuuden ja huolenpidon
ajatukset. Yhteisyyteen ja yhdessad menestymiseen kuuluu myods hyvien yksilosuo-

ritusten arvostaminen. (Tapiolan arvot.)

2.3 Henkilosto

Kokonaistydvoima Tapiola-ryhméassa vuoden 2007 lopulla oli 3007 henked, kas-
vua edelliseen vuoteen oli 186 henkilda. Henkildéstosta on naisia noin 67 prosenttia
ja miehid 33 prosenttia. Taulukossa 1 on esitetty Tapiolan henkiloston ik&- ja su-
kupuolijakauma vuoden 2007 lopulla. Rahoitusalan yhtidihin eli Tapiola Pankkiin,
Kiinteistd-Tapiolaan seka Tapiola Varainhoitoon kuuluu yhteensa hieman yli 200
tyontekijad. Henkilosto jakautuu Espoon Tapiolassa sijaitsevaan paakonttoriin se-
k& palvelutoimistoihin ja palvelupisteisiin ympari Suomea. Paakonttorissa tyosken-
telee noin 76 prosenttia ja alueella noin 24 prosenttia henkiléstosta. Vuonna 2007
henkilostostd maardaikaisia oli 331, osa-aikaisia 201 ja tuntityontekijoitd 177. (Yh-
teiskuntavastuuraportti 2007, 26-27.)



TAULUKKO 1. Ika- ja sukupuolijakauma 31.12.2007 Tapiola-ryhmassa (Yhteis-
kuntavastuuraportti 2007, 27)

sukupuoli

ikd mies nainen :rlﬁtltt.; 5i
**_19 g 13 22
20-24 44 150 194
25-29 124 299 423
30-34 174 228 402
35-39 134 234 368
40-44 142 321 463
45-49 127 264 301
50-54 103 219 322
55-59 101 174 275
B60-64 39 107 146
Bo-** | 1

998 2009 3007

Tapiola sitoutuu tybnantajana olemaan vastuullinen ja vastavuoroisesti edellyttaa
henkilostolta sitoutunutta, tuloksellista ja vastuullista toimintatapaa. Henkiloston
osaaminen ja asenne sekad hyvan johtamisen hioma tydilmapiiri mahdollistavat sen
vuorovaikutuksen, missa loydetddn asiakkaalle paras ratkaisu. Tapiola-ryhman
henkilostdasioiden toimintaperiaatteet ja Tapiolan tapa toimia on kirjattu koko yh-
tioryhnm&é koskevaan henkilostopolitikkaan. (Yhteiskuntavastuuraportti 2007, 25—
26.)

3 PALKKAKESKUSTELUMALLI

Keséakuun alussa vuonna 2007 voimaan tulleessa uudessa rahoitusalan tyéehto-
sopimuksessa on sovittu, etté alalla otetaan kayttoon uusi palkkakeskustelumalli.
Palkkakeskustelu on toimihenkilon ja esimiehen vélinen keskustelu, jossa palkka-
uksen nakokulmasta kaydaan lapi toimihenkilon tydtehtavat sekd arvioidaan toimi-
henkilén suoriutumista suhteessa yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin. Keskustelun
perusteella maaraytyy toimihenkilélle palkkakeskustelun kautta jaettavan palkan-

korotuksen suuruus. (Hakala ym. 2007, 13.)



Edellisen kerran rahoitusalan palkkajarjestelmaa uudistettiin 1980-luvulla. Sen jal-
keen rahoitusalan yritysten toimintaymparisto ja toimintaedellytykset ovat muuttu-
neet huomattavasti. Myds alan tyotehtavat ovat muuttuneet ja kehittyneet paljon.
Vanha palkkausjarjestelm& ei mahdollistanut alalla tapahtuneiden muutosten
huomioonottamista. Tasasuuruiset palkankorotukset eivat mydskaan tue palkka-
uksen oikeudenmukaisuutta vaan pitavat ylla palkkauksen vaaristymia. (Hakala
ym. 2007, 2.)

Tapiola-ryhmassa palkkakeskustelumalli koskee kaikkia rahoitusalan tydehtoso-
pimukseen kuuluvia toimihenkilditd seka esimiehia ja asiantuntijoita. Palkkakes-
kustelumalli ei koske kenttamiesten tydehtosopimukseen kuuluvia toimihenkil6ita
eika johdon sopimuksessa olevia henkil6itd. Tuntityontekijat saavat halutessaan
osallistua palkkakeskusteluun, jos heidan keskimaarainen viikkotybaikansa on yli
16 tuntia. Tuntityontekijoiden palkankorotuksia ei kuitenkaan jaeta yhteisesta palk-
kakeskustelupotista, koska sita olisi vaikea verrata kuukausipalkkoihin. (Palkka-
keskustelukoulutus rahoitusalan toimihenkil6t 27.8.2008, 5.)

3.1 Palkkakeskustelumallin historia

Palkkakeskustelumalli on ollut kaytdssa eri Pohjoismaissa jo 1990-luvulta asti
(Hakonen 2007.) Suomessa vakuutus- ja finanssialalla neuvottelut palkkakeskus-
telumalliin siirtymisesta aloitettiin jo vuosituhannen vaihteessa, mutta todellinen
kaytanto niista tuli vasta nyt, lahes kymmenen vuotta myéhemmin (Sistonen 2008,
44).

Ruotsissa palkkakeskustelujen kayttoonotto liittyi neuvottelu- ja sopimustoiminnan
siirtamiseen aiempaa enemman yritys- ja yksilotasolle (Hakala ym. 2007, 13). Eri
toimialat kayttavat erilaisia sopimusmalleja. Kaytdssa olevista malleista vain yh-
dessa jaetaan palkankorotukset "vanhaan tapaan” tasasuuruisina yleiskorotuksina.
(Hakonen 2007.) Peruslahtdkohtana on ollut se, etta keskitetysti sovittujen yleisko-
rotusten merkitys palkanmuodostuksen kokonaisuudesta on kaventunut ja paikal-
listason ja yksilétason merkitys on kasvanut (Hakala ym. 2007, 13). Tanskassa
seka palkankorotuksista ettd palkkausjarjestelmista sovitaan yrityskohtaisesti ja

tyorauhan vallitessa. Yritysten tukena ovat prosessikuvaukset, palkkakonsultit ja



palkkakonferenssit. Norjassa toimihenkildiden palkoista sovitaan tavallisesti yksi-
[6llisesti. Paikallisesti voidaan sopia myds korotusraamista tai yleiskorotuksista.
(Hakonen 2007.)

Ruotsalaisprofessori Per Lundborgin tutkimuksen mukaan siirtyminen palkkakes-
kustelumalliin on nopeuttanut keskimaaraistd ansiokehitysta siten, ettd vuosina
1998-2002 toimihenkildiden palkat nousivat vuosittain keskimaarin yli prosenttiyk-
sikbn nopeammin kuin tyontekijoilla, joiden palkkausjarjestelmia ei uusittu. Tutki-
mus osoitti myos, ettd palkkakeskustelumalliin siirtyminen vaikutti myonteisesti
yritysten tuottavuuteen. Puolet tyon tuottavuuden kasvusta selittyi yritysten sisais-
ten palkkaerojen kasvulla. (Fiilin 2008, 32—-34.)

3.2 Rahoitusalan palkkakeskustelumalli

Rahoitusalan ty6éehtosopimuksen mukaan yleiskorotusten lisaksi palkankorotuksia
toteutetaan palkkakeskusteluin. Keskustelun perusteella korotetaan henkilékoh-
taista palkkaa, ellei paadyta siihen, etta palkkaa ei koroteta. Palkkakeskustelujen
ajankohdat sovitaan ryhma- ja konsernikohtaisesti ja ne kdydaan ennen tybehto-
sopimuksessa sovittuja palkankorotusajankohtia. Sopimuksen mukaan palkka-
keskustelussa kaydaan lapi seka tyon vaativuus ettéa toimihenkilon patevyys ja
suoriutuminen tyotehtavassa. Keskustelussa pyritaan yksimielisyyteen toimihenki-

I6n palkankorotuksesta. (Hakala ym. 2007, 14.)

Uuden palkkamallin mukaan henkilon palkka muodostuu kolmesta osasta: tyon
vaativuudesta, henkilon patevyydestd ja suoriutumisesta sekad tulospalkkiosta.
Tybn vaativuus saadaan henkilén tyénkuvan perusteella tehdylla vaativuusluoki-
tuksella. Patevyyden ja suoriutumisen arvioinnin tekee esimies yhdessa toimihen-
kilon kanssa kerran vuodessa kaydyssa palkkakeskustelussa. Kuviossa 1 on esi-

telty henkilon palkkarakenne uuden palkkamallin mukaan. (Hakala ym. 2007, 14.)
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3. Tulos

2. Patevyys
ja suoriutuminen

Yksilollinen palkkaus

\

KUVIO 1. Toimihenkildn uusi palkkarakenne (Hakala ym. 2007, 5)

Rahoitusalan ensimmainen palkkakeskusteluin jaettava palkankorotus toteutettiin
1.10.2008. Tuolloin jaettiin 3,3 prosenttia yleiskorotuksella ja 1,55 prosenttia palk-
kakeskusteluerana. Seuraava palkankorotus on 1.10.2009, jolloin yleiskorotuksen
osuus on 60 prosenttia ja palkkakeskusteluerdn osuus 40 prosenttia paatettavasta
korotusprosentista. Tastd eteenpain palkankorotukset jaetaan kerran vuodessa
niin, ettd koko ajan palkkakeskustelueran osuus kasvaa. Korotukset jaetaan
1.10.2010 puoliksi yleiskorotuksen ja palkkakeskustelun valilla. (Rahoitusalan ty6-
ehtosopimus 2007-2011, 52.)

3.3 Palkkakeskusteluprosessi Tapiolassa

Palkkakeskusteluprosessiin kuuluu monta erilaista vaihetta, joilla kaikilla on tarkea
osa onnistuneen palkkakeskustelun lapiviemiseksi. Ensimmaisena palkkakeskus-
teluprosessissa on koulutus. Koulutustilaisuudet ovat tydnantajan vastuulla ja ne
kaydaan tyoajalla. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)

Koulutuksessa kaydaan lapi uusi palkkakeskustelumalli sekd palkkakeskustelujen

aikataulu. Tilaisuudessa paneudutaan erityisesti palkkakeskusteluun valmistautu-
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miseen. Palkkakeskustelukoulutuksessa esitelldadn myos yrityksen palkka- ja pal-
kitsemispolitiikkka. Lisaksi koulutustilaisuudessa on mahdollisuus kysya epaselvak-

si jaaneita asioita. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)

3.3.1 Valmistautuminen

Palkkakeskusteluihin valmistautuminen on erittain tarkeda. Jotta vuorovaikutus
olisi sujuvaa, se vaatii valmistautumista. Huolellinen valmistautuminen on myds
jokaisen oma etu. Valmistautuminen kannattaa aloittaa perehtymalla omaan tyo6-
tehtdvankuvaukseen ja tarkistamalla, ettd kuvaus on ajan tasalla. Taméan jalkeen
kannattaa perehtya patevyyden ja suoriutumisen arviointiiomakkeeseen, joka toi-
mii palkkakeskustelujen runkona. Lomakkeessa on kriteerit, joilla palkankorotus
jaetaan. Toimihenkiloén taytyy valmistautua perustelemaan, mielelladn konkreetti-
silla esimerkeilld, jokainen arvioinnin kohde. Valmistautumiseen kuuluu myds pa-
tevyyden ja suoriutumisen arviointiiomakkeen esitayttdminen omalta osalta. Arvi-
oinnissa pitda muistaa olla realistinen, ei saa aliarvioida itsedan eika myo6skaan

sortua ylilyonteihin. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)

Toimihenkil6t saavat kayttoonsa ennen palkkakeskusteluja rahoitusalan keskian-
sio- ja ansiokehitystiedot, yrityskohtaisiin tilastoihin perustuvat keskiansio- ja an-
siokehitystiedot Elinkeinoelaman Keskusliiton tilastonimikkeittéain seka yrityskoh-
taiset palkkaryhmajakaumaa koskevat tiedot. (Miten palkkakeskusteluihin voi val-

mistautua?)

MyoOs esimies valmistautuu omalta osaltaan palkkakeskusteluun. Esimiehen val-
mistutumiseen kuuluu muun muassa: palkkakeskustelupotin selvittdminen, kes-
kustelujen ajankohtien sopiminen, arviointikriteereihin perehtyminen, toimenkuvien
tarkistaminen, oman nékemyksen valmisteleminen sek&a lomakkeen tayttaminen
jokaisen alaisen kohdalta. Esimiesta kehotetaan myds kdaymaan tiiminsa kanssa
ryhmakeskustelun, jossa kaydaan lapi juuri sitd tiimid koskevat arviointikriteerit.
Kaikkien pitaa tietdd, mita ollaan tekeméssa ja kaikkien on ymmarrettava esimer-

kiksi termit samalla tavalla. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)
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3.3.2 Palkkakeskustelun kulku

Ennen keskustelua molemmat ovat perehtyneet henkilon tehtdvankuvaukseen ja
kumpikin on kirjannut oman ndkemyksensa patevyyden ja suoriutumisen arvioin-
nista paperille. Molemmilla on nama paperit mukana keskustelussa. Tavoitteena
on keskustelun paatteeksi saavuttaa yhteisymmarrys arvioinnista. (Palkkakeskus-

telut Tapiolassa.)

Keskustelussa kaydaan lapi toimihenkilon tehtdvankuvaus ja mahdolliset muutok-
set, keskustellaan henkilén patevyydesta ja suoriutumisesta tyttehtavassa seka
taytetdan arviointilomake yhdessa. Keskustelun jalkeen, kun lomakkeen jokainen
kohta on kayty lapi, sovitaan jatkosta eli milloin esimies kertoo palkankorotuksen
suuruudesta. Keskustelun jalkeen toimihenkild vie yhteisen ndkemyksen péatevyy-
den ja suoriutumisen arvioinnista Taika-jarjestelmaan, jossa lomakkeet ovat sah-

koisessd muodossa. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)

Palkkakeskustelun jalkeen esimies jakaa palkkakeskustelupotin mukaan palkanko-
rotukset alaisiilleen. Esimies ilmoittaa toisessa henkilokohtaisessa keskustelussa
alaiselle palkankorotuksen suuruuden ja vie sen yhteenvetolomakkeelle Taika-
jarjestelmaan. Taman jalkeen toimihenkild kay hyvaksymaéassa palkkakeskustelun
yhteenvetolomakkeen ja samalla myos palkankorotuksen Taikassa. Toimihenkilén
hyvaksymisen jalkeen esimies kay hyvaksyméssa yhteenvetolomakkeen Taikassa
ja tdman jalkeen tiedot siirtyvat palkanlaskentaan. (Palkkakeskustelut Tapiolassa.)

4 ESIMIES-ALAISKESKUSTELUT

Esimies-alaiskeskusteluja on monia erilaisia. Kaytetyimpia ovat kehityskeskustelut,
tavoitekeskustelut seka tuloskeskustelut. Uusin esimies-alaiskeskustelu on palk-
kakeskustelu. Keskustelut kaydaan vuoden aikana organisaation toimintaan sopi-
vassa rytmissa. Palkkakeskustelut kdydaan tydehtosopimuksen maaraddmaa pal-
kankorotusajankohtaa ennen. Palkkakeskustelu on mahdollista yhdistaa tavoite- ja

tuloskeskusteluihin tai kehityskeskusteluun, jos se sopii tydehtosopimuksessa
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maariteltyyn palkkakeskusteluiden ajankohtiin. (Esimies-alaiskeskustelut Tapiolas-

sa.)

Keskustelu on toimihenkilon ja esimiehen vélista sdanndllisté yhteydenpitoa ja hy-
vin valmisteltua keskustelua. Keskustelun tulee olla kehittavaa vuoropuhelua, jos-
sa keskustellaan organisaation tehtavasta ja yhteistydstd organisaatiossa seka
tyotehtavista ja muista tarkeista asioista, jotka koskevat tyotilannetta. Esimies-
alaiskeskustelu on esimiehelle ja toimihenkil6lle tarjoutuva tilaisuus keskustella
nykyisesta ja tulevasta tyotilanteesta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94.)

4.1 Esimies-alaiskeskustelut johtamisen valineena

Esimies-alaiskeskustelut eivat ole esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, vaan ne
litetddn oleelliseksi osaksi johtamisjarjestelmééd. Keskustelu on oleellinen osa
esimies-alaisyhteistyotd. Se on johtamisjarjestelman keino, jossa varmistetaan,
ettd jokaisen kanssa on sovittu keskeisista tavoitteista, niiden arviointikriteereista
ja jokaisen kanssa keskustellaan tydsta seka henkilokohtaisista kehittymistarpeista
ja kiinnostuksista. Keskustelu on ohjeistettu ja toteutumista seurataan sekd méaa-
rallisesti etta laadullisesti. (Valpola 2000, 13.)

Esimies-alaiskeskustelu ei kuitenkaan korvaa tarvetta esimiehen ja alaisen jatku-
vaan yhteydenpitoon. Keskustelu on varmistus, etta tiettyihin tarkeisiin asioihin
paneudutaan yhdessa muutaman kerran vuodessa niin, ettd sekd esimies etta
alainen varaavat siihen aikaa ja keskittymisrauhaa. Keskustelu on esimiehen te-
hokkain keino pitaé huoli, etta alaisella on vastaus siihen, mitd hanen pitaisi tehda,

miten h&n suoriutuu seka valittddko kukaan héanesta. (Valpola 2003, 34-35.)

4.2 Esimies-alaiskeskustelujen tavoitteet

Kaikki esimies-alaiskeskustelut ovat luonteeltaan hyvin samanlaisia. Niissa asete-
taan tavoitteita eri osa-alueille ja tarkastellaan tavoitteiden toteutumista. Tavoite-
keskustelun tarkoituksena on asettaa tavoitteita tulevaisuudelle. Tavoitteet voivat

olla sekéa tulostavoitteita tai kehittymistavoitteita. Tuloskeskustelun paamaarana on



14

selvittdd onko tavoitekeskustelussa asetetut tavoitteet saavutettu ja ovatko tulos-

palkkiotavoitteet toteutuneet. (Esimies-alaiskeskustelut Tapiolassa.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on selvittdd mita osaamiseen ja kehittamiseen liit-
tyvia kehityskohteita henkil6lla on. Kehityskeskustelun tuloksena on henkilén kehi-
tyssuunnitelma. Kehityskeskustelussa tarkastetaan myos henkilon tehtavankuva
sekd opetellaan antamaan ja vastaanottamaan palautetta. (Esimies-
alaiskeskustelut Tapiolassa.)

4.3 Kehityskeskusteluprosessi Tapiolassa

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on varmistaa ty6tehtavien vaatima osaaminen
ja mahdollistaa jokaisen jatkuva kehittyminen tyossaan. Kehityskeskustelut ovat
ennalta sovittuja ja suunniteluja tilaisuuksia esimiehen ja alaisen valilla. Keskuste-
lussa molemmilla on mahdollisuus tuoda esille omia tavoitteitaan, odotuksia ja

ideoita liittyen tydhon ja tydyhteisoon. (Kehityskeskustelu Tapiola-ryhmassa.)

Kehityskeskustelun valmistautumiseen kuuluu mahdollisen edellisen kehityskes-
kustelun ja kehityssuunnitelman mieleen palauttaminen. Taman jalkeen taytetdan
kehityskeskustelulomake ja pohditaan perusteluita omille arvioinneille. Toimihenki-
I6n kannattaa myds pohtia etukateen tydhon liittyvid odotuksia, tavoitteita ja kehit-

tamistarpeita. (Kehityskeskustelu Tapiola-ryhméssa.)

Esimies kertoo ryhméapalaverissa kehityskeskustelujen alkaneen, keskustelun tar-
koituksen ja valmistautumisen tarkeyden. Hanen taytyy myods sopia keskustelu-
ajankohdat ja varata tila keskusteluun. Esimies kay lapi kehityskeskustelulomak-
keen jokaisen alaisen kohdalta, palauttaa mieleen edellisen kehityskeskustelun
sekd kehityssuunnitelman. Esimies valmistautuu antamaan palautetta alaisten
suoriutumisesta seka keskustelemaan yksikén tavoitteista ja tulevaisuuden naky-
mista seka siitd, millaisia osaamisen vaatimuksia tulevaisuuden haasteet tuovat.

(Kehityskeskustelu Tapiola-ryhmassa.)

Kehityskeskustelussa kaydaan lapi kehityskeskustelulomake, jonka pohjalta laadi-

taan toimihenkilolle kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelmaa tehdesséa kannattaa
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olla rehellinen ja miettid, mitk&d ovat omat tavoitteet ja tdméan hetkiset resurssit.
Kehityssuunnitelmaan laitetaan tavoite eli mita halutaan saada aikaan, toimenpide
miten tama tavoite toteutetaan, aikataulu milloin asia tehdaan seké sovitaan seu-
rannasta. Alainen kirjaa sovitun kehityssuunnitelman Taika-jarjestelméén. (Kehi-

tyskeskustelu Tapiola-ryhméssa.)

4.4 Palkkakeskustelun ja kehityskeskustelun yhdenvertaisuus

Luvussa 3.3 kaytiin lapi palkkakeskusteluprosessia Tapiolassa ja edellisessa lu-
vussa kehityskeskusteluprosessia. Nama kaksi prosessia ovat hyvin samantapai-
set. Molemmissa arvioidaan toimihenkildon suoriutumista tyotehtavasta seka
osaamista. Kehityskeskustelun tuloksena syntyy henkildn kehityssuunnitelma ja
palkkakeskustelun lopuksi esimies paattaa toimihenkilén mahdollisesta palkanko-
rotuksesta.

Seka kehityskeskustelussa ettd palkkakeskustelussa valmistautuminen on erittain
tarkeda. Molemmissa keskusteluissa seka esimies etta alainen valmistautuvat
tayttamalla arviointilomakkeen ja pohtimalla perusteluja arvioinneille. Molemmat
keskustelut kaydaan arvioinnin pohjalta sekd molemmissa keskusteluissa arvioin-

nit merkitddn keskustelun paatteeksi Taika-jarjestelmaan.

5 PALKITSEMINEN

Palkitsemisen méaarittely on haastavaa. Palkitsemista voi kuvata vaihtosuhteena,
jossa tyontekija antaa tydpanoksensa yritykselle ja saa vastineeksi erilaisia asioita,
kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tydstdédn tai mahdollisuuden kehittda
omaa osaamistaan. Molempien pitaisi hyotya suhteesta: tyontekija tekee organi-
saation nakokulmasta oikeita asioita ja organisaatio antaa vastineeksi tyontekijélle

merkityksellisia asioita. (Rantamaki & Kauhanen & Kolari 2006, 15.)

Palkitseminen on kokonaisuus, joka muodostuu niin aineellisista (rahallisista) kuin

aineettomista (ei-rahallisista) palkitsemiselementeista. Tyypillisimpia esimerkkeja
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aineellisista palkitsemisista ovat rahapalkka, erilaiset rahalliset kannustimet, palk-
kiot, luontoisedut ja muut henkilostéedut. Aineettoman palkitsemisen esimerkkeina
kaytetdan usein mielekastéa ja haastavaa tyon sisaltod, kehittymismahdollisuuksia,
positiivista palautetta, joustavuutta tyonteon jarjestelyissa, tydosuhteen pysyvyytta,

hyvaa tydymparistda ja ajan tasalla olevia tyévalineita. (Sistonen 2008, 177.)

5.1 Palkitsemisen perusteet

Palkitsemisen perusteet yksilotasolla ovat tehtavan vaativuus, henkilon osaaminen
ja suoriutuminen tydssa (ks. kuvio 2). Suurin osa yrityksista tasapainottelee palkit-
semisessaan naiden ulottuvuuksien valilla ja vain teoriassa on mahdollista harjoit-
taa ainoastaan yhteen kolmion karkeen perustuvaa palkkapolitikkaa. Menestyvis-
sa organisaatioissa oppimista ja kehittymista palkitaan eika palkitseminen perustu
pelkastaan vastuuseen ja suorituksiin. Tehtdvan vaativuus on toki l&htékohta joh-
donmukaiselle palkitsemiselle silla sen avulla rakennetaan kivijalka peruspalkan
maaritykselle. (Sistonen 2008, 178,190.)

Tehtavan
vaativuus

Henkildn Henkildn
osaaminen Suoritus

KUVIO 2. Palkitsemisen perusteet (Sistonen 2008, 179)

Tyon vaativuuden seka henkilon patevyyden ja suoriutumisen arviointiin perustu-
via palkkausjarjestelmia on useita ja erilaisia. Patevyyden ja suoriutumisen arvioin-
tijarjestelmien kehittdminen ja kayttdé on yleistynyt osana palkkausjarjestelmauu-
distuksia. Henkilokohtaisen palkanosan maéaritys on perustunut esimiehen subjek-
tiviseen kokonaisarvioon. Menettelytapa on esimiehen nakdkulmasta ollut ehka

yksinkertainen ja helppo, mutta kdantdpuolena systeemin oikeudenmukaisuus ja
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tasapuolisuus on usein ollut kyseenalainen. (Lahti & Tarumo & Vartiainen 2004,
62,64.)

5.2 Oikeudenmukainen palkitseminen

Oikeudenmukaisuus on merkityksellistd organisaation tehokkaan toiminnan ja
henkiloston tyytyvaisyyden kannalta, silla oikeudenmukaisuuden kokemukset vai-
kuttavat yksilon asenteisiin ja toimintaan. Vaikka palkasta ja palkkioista ei kovin
paljon tydpaikoilla puhutakaan, on henkil6stolla yleensé jonkinlainen tuntuma mui-
den palkkatasosta. Omaa palkkaa ja palkkiota verrataan koulukavereiden, ystavi-
en ja tuttavien ansiotuloihin. Vertailu tehdaan myds kollegoihin, omaan ammatti-
ryhmaan ja toimialaan nahden. Usein aidan takana ruoho nayttda vihreammalta.
Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella kahdesta naktkulmasta: jaon ja menet-
telytapojen ndkdkulmasta. (Rantaméki ym. 2008, 25-26.)

Oikeudenmukainen jako tarkoittaa kokemustamme saamiemme palkkioiden maa-
ran oikeudenmukaisuudesta. Tutkijat ovat pyrkineet kirkastamaan, mista tyytyvai-
syys palkkion mé&ardan syntyy. Yksi varhaisimmista teorioista on tasasuhtateoria.
Sen mukaan vertailemme omia ja samassa tilanteessa olevien kollegoidemme
panoksia ja palkkioita. Jos oma panostus ja palkkiot ovat tasasuhdassa keske-
naan, tyontekija on tyytyvainen ja samalla tehokas. Liian pieneksi koettu palkkio
johtaa tyotehon laskuun, lilan suuri palkkio taas syyllisyyden tunteisiin. Leventhal
(1980) esitti, ettéa arvioimme oikeudenmukaisuutta aina omasta nakékulmastamme
erilaisten saantdjen mukaan. Toisissa tilanteissa tasajako tuntuu luontevalta, toi-
sissa palkkiot olisi hyvéa jakaa tarpeen mukaan ja valilla soisimme palkitsemisen
perustuvan asemaan. On hyva muistaa, ettd rahallisen palkitsemisen vertailu on
kaikista helpointa. (Rantamaki ym. 2008, 26.)

Palkkaa tai palkkiota ei voida jakaa tyontekijoille ennen kuin on paatetty, milla kri-
teereillda jako tehdaan. Reilun lopputuloksen lisdksi paatoksentekoprosessilla on
merkitystd. Kun esimiehen paatoksen perusteet ymmarretdén ja kohtelu koetaan
reiluksi, on tehdyt paatokset helpompi hyvaksya. Esimiehet voivat lisata henkilos-
ton sitoutumista soveltamalla oikeudenmukaisia toimintatapoja omassa toiminnas-
saan. (Rantamaki ym. 2008, 26.)
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Huomiota pitéisi siis kiinnittéda lopputuloksen lisdksi yha enemman paatoksenteko-
prosessiin ja menettelytapoihin. Henkiloston osallistuminen eri vaiheissa palkitse-
misjarjestelmien suunnitteluun ja paatoksentekoon lisaa tyytyvaisyyttd ja palk-
kiokokeilujen hyvéksyntdd. Menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta on kerrottu
lisda luvussa 6.6. (Rantaméaki ym. 2008, 27.)

6 TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI JA OIKEUDENMUKAISUUS

Tyo6suorituksen arvioinnilla pyritddan useimmiten saamaan aikaan myonteinen
muutos yksilon ja sitd kautta myos organisaation toimintaan. Tyosuoritusarviointi
herattaa ristiriitaisia mielipiteitd. Toimihenkilot eivat usein pida siita, etta heita arvi-
oidaan. Myosk&an esimiehet eivat aina ole innostuneita arvioinnista. (Fiilin 2008,
32.)

Oikeanlaatuinen suoritusarviointi, jossa on kannustava ja rakentava palaute, on
tehokas moottori osaamisen yllapitdmiseen, jakamiseen ja kehittamiseen. Suori-
tusarvioinnin tarkoituksen on oltava selke&sti ja yksiselitteisesti maaritelty ja kaik-
kien tiedossa ja ymmarrettavissa. Kaikkien tulisi tuntea se oikeudenmukaiseksi ja

sitoutua niin sen suorittamiseen kuin yllapitamiseen. (Wallin 2007, 5-6.)

6.1 Suoritusarviointi

Suoritusarviointia voidaan kayttad moneen tarkoitukseen. Kuten kuviosta 3 nékyy,
noin joka neljas kayttaa suoritusarviointia palkan maarittamisen apuna. Suurin osa
kayttaa suoritusarviointia koulutus- ja kehittamistarpeiden maarittdmiseksi. Taméa
kuvastaa sitd, ettd kolmasosa kayttaa suoritusarviointia kehityskeskustelujen yh-
teydessa. Suoritusarvioinnit ovat kuitenkin yleistyneet merkittavasti ja muun muas-
sa palkitsemisen perusteena niitéa kaytetddn huomattavasti enemman kuin 1990-
luvulla. Syina tdhan ovat varmasti tydehtosopimuksiin tulleet velvoitteet systemaat-
tisen palkkauksen toteuttamiseen myds osaamisesta ja patevyydesta. (Helsila
2006, 88.)
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KUVIO 3. Suoritusarvioinnin kayttékohteet (Helsila 2006, 85)

Tulevaisuus nayttaa silta, ettd yritykset ovat voimakkaasti suuntaamassa resursse-
ja suoritusarviointimenettelyjen kehittdmiseen. Tahan on useita syitd. Ensiksikin
tydehtosopimukset edellyttavat sitd yhd useammin henkilokohtaisen osuuden tai
patevyyden maarittamisen vuoksi. Toiseksi yrityksissa halutaan palkita yha
enemman hyvista suorituksista eika tulospalkkaus ole aina selkeasti mahdollinen.
Kolmas syy lahtee nykyaikaisesta johtamiskasityksesta sekéa henkilostopoliittisista
ajatuksista. Alaisilla on oikeus saada palautetta aikaansaannoksistaan ja esimie-
hille palautteen anto on helpointa, mikali hanella on jotain erittelevaa, arviointeihin

perustuvaa tietoa selvien tosiasioiden liséksi. (Helsila 2006, 206.)

6.2 Tyo6suorituksen arviointi palkkakeskusteluissa

Palkkakeskustelun keskeisin osa on tyosuorituksen arviointi. Toimihenkilon palkka
maaraytyy yksilollisesti siten, ettd huomioidaan tyon vaativuus, toimihenkilon pate-
vyys ja tyosuoritus sekd periaate, "sama palkka samasta tai samanarvoisesta
tyostd”. Toimihenkilon vahimmaispalkka mé&araytyy vaativuusluokittelun mukaan.
(Tybehtosopimus 2007-2011, 18.)

Palkkakeskusteluissa arvioidaan seka toimihenkildn tyon vaativuutta ettd hanen
patevyyttd ja suoriutumista. Vaativuuden arviointi tehdaan todellisten ty6tehtavien
perusteella. Patevyyden ja suoriutumisen arvioinnissa keskustellaan, miten toimi-
henkil6 on suoriutunut omissa toimenkuvauksensa mukaisissa tyotehtavissaan.

(Onnistunut palkkakeskustelu.)
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6.2.1 Tyon vaativuus

Oikeudenmukaiseen ja kannustavaan palkkausjarjestelmaan liittyy ajatus palkka-
perusteista, jotka liittyvat tydhon riippumatta siita, kuka tyon tekee. Tata vaativuu-
den maarittelyd varten tarvitaan selke& kuvaus kyseisesta tehtavasta. Tyon vaati-
vuus on palkan perustana tarkein ja suurin osa. Rahoitusalalla toimihenkilon va-
himmaispalkka maaraytyy tybéehtosopimuksen vaativuusluokittelun perusteella (ks.
lite 1). Vaativuusluokittelussa arvioidaan ty6ta osaamis-, harkinta- ja vuorovaiku-
tusvaatimusten perusteella. Siina on kaikkiaan kuusi vaativuusluokkaa, joille on
maaritelty myos vahimmaispalkkatasot (ks. liite 2). Toimen sijoittuminen vaativuus-
luokkaan tehdaan tydnkuvauksen perusteella paatehtavan mukaan. (Hakala ym.
2007, 6-7.)

Tybnantaja maarittelee mihin vaativuusluokkaan tyontekija sijoittuu, seka ilmoittaa
vaativuusluokan ja paatehtavan toimihenkil6lle kirjallisesti. Tyon vaativuuden arvi-
ointi tulee tehda johdonmukaisesti ja samoilla sdanndéilla kaikista tehtavista niin,
ettd samassa tai samanarvoisessa tyossa se johtaa samaan vaativuusluokkaan.
(Hakala ym. 2007, 7.)

Tybsuhteen aikana tyon vaativuudessa tapahtuvat muutokset tulee arvioida ja
maarittdd naiden vaikutus palkkaukseen joko vaativuusluokan muutoksella tai
palkkakeskustelussa. Paatehtavdn muuttuessa vaativuusluokka maaritelladn uu-
delleen, jolloin mahdollinen palkankorotus toteutetaan paatehtdvamuutosta seu-
raavan kuukauden alusta. Muut tehtdvan vaativuuden noususta johtuvat palkanko-

rotukset toteutetaan paasaantoisesti palkkakeskustelussa. (Hakala ym. 2007, 7.)

6.2.2  Patevyys ja suoriutuminen

Tyon vaativuuden jalkeen merkitykseltddn keskeisin osa rahoitusalalla on niin sa-
nottu henkil6kohtainen palkanosa. Alan kaytannon palkoista tdmé& osa muodostaa
noin 15 prosenttia. Henkilokohtainen palkanosa on koostunut tahan asti paaosin
kokemusvuosilisista. Nama kuitenkin poistuivat kaytosta 1.6.2007. Uudessa tybeh-

tosopimuksessa henkilokohtaisen palkanosan maaraytyminen on muuttunut tay-
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sin. Jatkossa kokemusvuosilla ei ole automaattisesti suoraa vaikutusta palkkaan

vaan ne lisataan patevyys- ja suoriutumisarvioinnin kautta. (Hakala ym. 2007, 7.)

Tyo6tehtavien ohella toimihenkilon patevyyden ja suoriutumisen selvittaminen ja
arviointi ovat palkkakeskustelun olennaisia osia. Patevyys ja suoriutuminen arvioi-
daan erillisella lomakkeella (ks. liite 3). Esimiehen ja toimihenkilén tulisi palkka-
keskustelussa tuoda esille ja perustella omat nakemyksensé arvioinnista. Tavoit-
teena on yksimielisyyden saavuttaminen. (Hakala ym. 2007, 18.)

Esimies ja alainen tayttavat arviointlomakkeen keskustelun aikana, jolloin mo-
lemmilla osapuolilla on tilaisuus kertoa omat nakemyksensa arvioinnista. Kun arvi-
ointi on suoritettu, lasketaan lomakkeen avulla saadut pisteet yhteen ja ne merki-
tdan arviointilomakkeeseen. Taman jalkeen lomakkeeseen merkitaan, ovatko esi-
mies ja toimihenkild6 paasseet yhteisymmarrykseen esimiehen suorittamasta arvi-
oinnista. Mikali osapuolet ovat erimielisia arvioinnista, heidan tulee merkita lomak-
keeseen, mistd he ovat erimielta, sekd perustella kantansa. (Hakala ym. 2007,
18.)

6.3 Arvioinnin haasteet

"Suoritusarviointi aiheuttaa osapuolille samanlaista tuskaa kuin rakastelu piikkisi-
oille! (Mark Twain) Ty6suorituksen arviointi on haastavaa, koska se herattaa hel-
posti ristiriitaisia mielipiteitd. Suorituksen arviointi voidaan tehda monella tavalla.
Mikali se perustuu vuorovaikutustilanteisiin, joissa arvioija tekee tiettyna aikana
arvion suoriutumisestaan, kannattaa muistaa, etta jo vuorovaikutustilanne saattaa
erilaisten virhe- tai tilannetekijoiden lisaksi sisdltéa myds inhimillisesta kayttayty-
misesta johtuvia vaaristymia. (Helsila 2006, 19, 164.)

Yksi perinteisia virheitad on niin sanottu halo -virhe. Silla tarkoitetaan arviointivirhet-
t&, joka johtuu liiallisesta yleistamisesta: yksi mydnteinen arvio johtaa myonteiseen
arvioon kaikissa kohdissa. Halo-virheen k&éantdpuolena on yksisilméaisyysvirhe,
jolloin yhden piirteen kielteinen arvio alaisen kohdalla johtaa koko arvioinnin muut-
tumiseen kielteiseksi. Stereotypiavirhe perustuu siihen, ettd arvioitava ihminen

saatetaan leimata jostain muusta kuin varsinaisesti arviointiin liittyvasta syysta,
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kuten k&, paino tai silmalasien kayttd. Myos arvioitavan ihmisen tuttuus saattaa
antaa myonteisemman arvion kuin vahemman tutulle annetun. Puolueellisuusvirhe
ei ole mydskaan kovin harvinainen tydelamassa. Eraanlainen hengenheimolaisuus
johtaa siihen, etté joku henkilé arvioidaan muiden ylapuolelle. (Helsila 2006, 167—
169.)

6.4 Arviointi motivoinnin lahteena

Jokainen henkild haluaa saada tietoa menestymisestdan. lhmiset motivoituvat
saadessaan kasityksen aikaansaannoksistaan. Suorituksen perusteella palkitse-
minen on kuitenkin hankalaa. Suorituksen perusteella palkitut toimivat tehok-
kaammin kuin ne, joilla palkkiot eivat liity suoritukseen. Toisaalta tyontekijat, joita
ei palkita hyvastd suorituksesta, alentavat tyotehoa jatkossa. TyoOntekijoitd ei
myo6skaan kannata palkita huonosta suorituksesta, koska he ovat silloin kylla tyy-

tyvaisia, mutta eivat paranna tydskentelytehoa. (Helsila 2006, 61.)

Esimiehelle motivointi on taitolaji. Viisasta on korostaa organisaation ja yksikon
perustehtdvan toteuttamista ja pohtia mitd se tarkoittaa toiminnan kannalta. Var-
mistaa, ettd osaaminen, tiedon saanti, valtuudet ja palkitseminen ovat oikeassa
suhteessa tavoitteeseen, olipa se sitten asetettu yksilolle tai ryhmalle. (Hakonen &
Hakonen & Hulkko & Ylikorkala 2005, 55-56.)

Alfie Kohn kyseenalaisti vuonna 1993 palkkiojarjestelmien takana olevat kasitykset
ja ajatukset. Han nosti esille palkkioilla motivoinnin mahdollisia kielteisia vaikutuk-
sia, kuten etta palkkiot vahentavat jarjen kayttéa, vahingoittavat yhteisty6ta ja ran-
kaisevat silloin, kun tavoitteita ei saavuteta. Kohn vertaa palkitsemista potkuksi
takapuoleen: se voi saada aikaan liikettd, mutta ei koskaan motivaatiota. (Helsila
2006, 61.)

6.5 Onnistunut arviointi

Suoritusarvioinnin tulee aina perustua yrityksen nakemykseen tulevaisuudesta ja
tulevaisuuden edellyttamistd osaamisista ja suorituksista. Niiden ndkemysten poh-

jalta on mahdollista méaaritella patevyys- ja suoriutumisvaatimuksia, joita vastaan
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voidaan peilata yksilétason menestymista. Vision, strategian, arvojen sekd menes-
tystekijoiden pohjalta ja niita tukemaan maaritellaén yrityksen palkka- ja palkitse-
mispolitiikka. Vaikka tavoitteet tulisikin johtaa yrityksen strategiasta, on tarkeaa,
etta tavoitteista keskustellaan ja niisté sovitaan esimiehen ja alaisen valilla. (Helsi-
l& 2006, 76-81.)

Keskinaisissa kanssakaymisissa, suoritusarviointikeskustelussa, on tarkea, etta
osapuolet ymmartavat toisiaan samalla lailla ja tulkitsevat toistensa sanomat yh-
denmukaisiksi. Se ei kuitenkaan ole niin helppoa kuin luulisi, koska toisen osapuo-

len kielen ymmartaminen on jo haaste monestakin syysta. (Helsila 2006, 127.)

Palautteenanto suoritusarvioinnin jalkeen on erittain tarkeaa, jotta tyontekija tietaa,
missd asioissa hanen taytyy suoritustaan parantaa. Palautteenanto on kuitenkin
haastavampi tehtava, kuin miltd se kuulostaa. Vain objektiivinen ja oikein annettu
palaute on arvokasta ja kayttokelpoista kayttaytymisen muuttamisen ja kehittami-
sen kannalta. Objektiivista ja oikein annettua palautetta on helppo kuunnella ja
ottaa vastaan. Se ei heratad kielteisia reaktioita palautteenantajaa kohtaan. Se ei
heijasta omia paineita, huolia eika tyytymattémyytta palautteensaajaan, eika se
kosta eika rankaise. (Helsila 2006, 143.)

Parhaimmillaan palaute antaa tietoa oman toiminnan vaikutuksesta ja auttaa kehit-
tymaan oikeaan suuntaan. Palautteen tulee perustua todellisiin havaintoihin eika
luokitteluun. Palaute tulisi kohdistaa asioihin, joihin voidaan vaikuttaa eikd esimer-
kiksi alaisen persoonallisuuteen. Parhaimmillaan palaute kannustaa oma-

aloitteeseen vastuunottoon omasta suorituskyvysta. (Helsila 2006, 142.)

6.6 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus on ilmioné erikoinen: sen havaitsee vasta, jos asiat eivat me-
ne hyvin. Kuten luvussa 5.2 kerrottiin, oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella
kahdesta nakokulmasta, jaon seka menettelytapojen. Oikeudenmukaiset menette-
lytavat ovat tarkeitd paatoksenteossa. Menettelyjen oikeudenmukaisuus liittyy
voimakkaasti palkitsemisen prosesseihin. Gerald Leventhal on esittanyt 1980 -

luvulla tehdyssa tutkimuksessaan kuusi oikeudenmukaisten menettelytapojen pe-
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riaatetta, joiden perusteella useimmat ihmiset arvioivat jonkin prosessin oikeu-
denmukaisuutta. Esimiehet pitavat usein tarkeinda johdonmukaisuutta ja tiedon
tarkkuutta. (Hakonen ym. 2005, 32.)

Johdonmukaisuudella tarkoitetaan, ettd menettelytapaa sovelletaan johdonmukai-
sesti kaikkina aikoina kaikkiin ihmisiin. Johdonmukaisuus toteutuu, jos samoja ar-
vioinnin periaatteita sovelletaan kaikkiin, vaikkakin erilaisiin ihmisiin. Tiedon tark-
kuus tarkoittaa sita, ettd menettelytavan tulee perustua mahdollisimman oikeaan ja
tarkkaan tietoon. Se toteutuu, jos esimies tuntee alaisten tehtavat, osaamisen ja

sen, miten he tehtavistaan suoriutuvat. (Sistonen 2008, 195-196.)

Alaisille tarkeita ovat kuitenkin myés eettisyyden, edustavuuden, puolueettomuu-
den ja oikaistavuuden periaatteet. Menettelytapojen koetulla oikeudenmukaisuu-
della on vahva vaikutus muun muassa tyotyytyvaisyyteen, myonteisiin arvioihin

esimiehesta ja koettuun jaon oikeudenmukaisuuteen. (Hakonen ym. 2005, 32.)

Eettisyys tarkoittaa, ettd menettelytapa on eettisten ja moraalisten normien mukai-
nen. Se toteutuu, jos paatoksenteko on rehellista ja vilpitonta eika siihen sisally
lahjontaa tai uhkailua. Jokaisella, jota asia koskee, on mahdollisuus saada &éanen-
sa kuuluviin. Edustavuus toteutuu, jos alaisilla on mahdollisuus tuoda esiin oma
mielipiteensd hanté itsedén koskevasta arvioinnista. Puolueettomaan paatoksen-
tekoon ei vaikuta jokin salattu intressi tai ennakkoluulo. Se toteutuu, jos mahdollis-
ten kaverisuhteiden ei anneta vaikuttaa arviointeihin eikd anneta valtaa omille en-
nakkouskomuksille. Oikaistavuudessa paatbksenteon perustana olevia tietoja on
mahdollisuus oikaista tai korjata. Se toteutuu, jos alaisilla on tilanteen niin vaaties-

sa mahdollisuus korjata arviointeja oikeaan suuntaan. (Sistonen 2008, 195-196.)

7 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTON HANKINTA

Tutkimusstrategioita on olemassa kahta erilaista, kvantitatiivista eli maarallista ja
kvalitatiivista eli laadullista. Tutkimusmenetelma koostuu niistéa tavoista ja kaytan-

noistd, joilla aikoo kerata tutkimuksen havaintoja. Menetelmadn valintaa ohjaa
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yleensd myo6s se, minkalaista tietoa etsitddn ja keneltd tai mistd sita etsitaan.
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2004, 125, 172-173.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta
(esimerkiksi yritys tai asiakas) ja selittdmaan sen kayttaytymisen ja paatosten syi-
ta. Siind rajoitutaan yleensa pieneen maaraan tapauksia, mutta pyritddn analysoi-
maan mahdollisimman tarkasta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan
vahemman strukturoidusti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa ja aineisto on
usein tekstimuotoista. (Heikkila 2008, 16-17.)

7.1 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelméa

Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaad kaytetd&n korostamaan yleispatevid syyn ja
seurauksen lakeja (Hirsjarvi ym. 2004, 130). Tutkimusaineiston kerddmiseen vali-
taan usein joko kyselylomake, systemaattinen havainnointi tai valmiiden rekisteri-
en ja tilastojen kayttd. Tutkimuskohteeksi soveltuvat tutkimusaineiston kerdamisen
tavasta riippumatta ihmiset ja kulttuurituotteet, joita ovat kaikki ihmisen tuottamat
kuva- ja tekstiaineistot. (Vilkka 2005, 73.)

Kyselylomake on tavallisin maarallisessa tutkimusmenetelméassa kaytetty aineiston
keraamisen tapa. Kyselomakkeen voi toteuttaa monella eri tavalla kuten puhelin-
haastattelulla, sdhkopostilla, internetin valityksella tai gallupina. Jokaisella tavalla
on hyvat ja huonot puolensa. Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja itse lukee kir-
jallisesti esitetyn kysymyksen ja vastaa siihen itse kirjallisesti. Taman tapainen
aineiston kerddminen soveltuu hyvin suurelle ja hajallaan olevalle joukolle ihmisia.
Kyselylomakkeen etu on, ettd vastaaja jaa aina tuntemattomaksi. Kyselylomak-
keen tyypillisimpana haittana on pidetty sitd, etta riski vastausprosentin alhaisuu-
teen on suuri. (Vilkka 2005, 74.)

Kun tutkimussuunnitelman sisalt6ja paatetdan, ideointivaiheessa valitaan ensin
tutkimusmenetelma ja sen jalkeen paatetaan aineiston kerddmisen tapa. Vasta
taman jalkeen pohditaan, mink&a kokoinen tutkimusaineisto tarvitaan vastaamaan
tutkimusongelmaa kattavasti. Tilastoyksikdlla eli havaintoyksikoélla tarkoitetaan tut-

kittavaa kohdetta, joka voi olla esimerkiksi ihminen, tuote, kuva tai teksti. Tilasto-
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yksikko voi olla perusjoukko, jolloin mukana on kaikki havaintoyksikot, joista tutki-
muksessa halutaan tietoa tai se voidaan pienentda ottamalla otannalla otos perus-
joukosta. (Vilkka 2005, 77-78.)

Kokonaistutkimuksessa tutkitaan jokainen perusjoukon eli populaation jasen (al-
kio). Se kannattaa tehda, jos perusjoukko on pieni: kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa yleensa aina, jos yksikoiden lukuméaéaréd on alle sata, mutta varsinkin kyselytut-
kimuksissa jopa 200-300:n suuruisesta perusjoukosta. Jos otoskooksi tulee yli
puolet perusjoukosta, kannattaa tehda kokonaistutkimus. Kokonaistutkimusta tulee
harkita jo silloin, kun otoskoko on kolmasosa perusjoukosta. Otoksessa on oltava
aina vahintaan 50 tilastoyksikkoa. (Sistonen 2008, 33,44.)

Otoksia voidaan toteuttaa kokonaisotantana, yksinkertaisena satunnaisotantana,
systemaattisena, ositettuna tai ryvasotantana. Yksinkertainen satunnaisotanta tar-
koittaa, etta ensin havaintoyksikdt numeroidaan ja tdméan jalkeen arvotaan poimit-
tavat havaintoyksik6t otantaan. Systemaattinen otanta tarkoittaa, etta havaintoyk-
sikét valitaan tasavalein. Ositettu otanta tarkoittaa, ettd heterogeeninen perusjouk-
ko jaetaan homogeenisiin ryhmiin tai osajoukkoihin. Jokaisesta osajoukosta vali-
taan havaintoyksikot joko tasaisella kiintidinnilla tai valitsemalla yhtd monta ha-

vaintoyksikk6a jokaisesta osajoukosta. (Vilkka 2005, 78-79.)

7.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena kaikille Tapiola
-ryhman rahoitusalan palkkakeskustelut kayneille toimihenkiléille. Toimihenkildita
eli alkioita oli noin 150. Tutkimusaineiston kerdamiseksi paatettiin tehda kokonais-
tutkimus, jossa koko perusjoukko otetaan mukaan tutkimukseen eika otantamene-
telmaa kaytetd. Tama tehtiin sen takia, ettd haluttin saada maarallisesti paljon
vastauksia ja, koska kyselytutkimuksissa suositellaan suurta perusjoukkoa. Alla
olevassa kuviossa 4 on esitelty toimihenkildiden jakautuminen kolmeen eri rahoi-
tusalan yhtioon, Tapiola Pankki Oy:60n, Tapiola Varainhoito Oy:60n seka Kiinteis-

t6-Tapiola Oy:60n.
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KUVIO 4. Perusjoukon jakautuminen Tapiola-ryhman kolmeen rahoitusyhtiéén

Tutkimus tehtiin Tapiolan kayttamalla Humap Tool -ohjelmalla. Rahoitusalan palk-
kakeskustelut kaytiin syyskuussa 2008 ja tutkimus toteutettiin keskustelujen jal-

keen. Vastausaika oli 3.11-12.11.2008. Tutkimuskysymykset ovat liitteessa 4.

Kysymysrunko muodostui palkkakeskusteluprosessin eri vaiheista, joista myo6-
hemmin muodostui kyselyn eri teema-alueet. Kyselyn laatimisen apuna kaytin ai-
kaisempia Tapiola-ryhméan kyselyja seka finanssialan ammattiliittojen tekeméaa
palkkakeskustelukyselyd. Kysymysten laatimisen jalkeen hyvaksytin ne Tapiola-

ryhmassa toimivan palkkakeskustelutyéryhman jasenilla.

Kyselyn kysymykset on jaettu neljadn teemaan: valmistautumiseen, keskustelun
kulkuun, lomakkeisiin ja jarjestelmiin sekd palkkakeskustelumalliin. Jokaisessa
teemassa on Likertin asteikolla 1-4 olevia kysymyksia, jossa 1 tarkoittaa taysin eri
mielta, 2 jokseenkin eri mieltd, 3 jokseenkin samaa mielta ja 4 taysin samaa miel-
td. Teeman lopussa on teemaan liittyva avoin kysymys. Likertin asteikko kysymyk-
set olivat pakollisia kaikkien vastata, mutta avoimiin kysymyksiin vastaaminen oli

vapaaehtoista.

Kysely lahetettiin perusjoukolle linkkina sahkopostilla. Ohjelma rekisterdi vastauk-
set suoraan jarjestelmaan ja nain ollen vastaukset pysyivat luottamuksellisina ja
nimettdémind. Taustamuuttujien avulla voidaan seurata eri ikdryhmien tai eri orga-
nisaatioiden vastausten vaihteluja. Ohjelma laskee automaattisesti Likertin as-
teikolla laadittujen kysymysten vastausjakauman, miten vastaukset ovat jakautu-

neet eri vastausvaihtoehdoille seka keskiarvon. Taman lisaksi ohjelma muodostaa
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vastauksista havaintomatriisin, joka on helppo siirtda kaytettavaan tilasto-

ohjelmaan. Kaytin itse vastausten analysointiin Excel-taulukko -ohjelmaa.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksessa pyritddn valttamaan virheiden syntymista, mutta silti tulosten luo-
tettavuus ja patevyys vaihtelevat. TAman vuoksi kaikissa tutkimuksissa pyritdan
arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnissa voidaan kayttaa monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym.
2004, 216.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai
tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tulok-
sia (Hirsjarvi ym. 2004, 216). Tama tarkoittaa, etta toistettaessa saman henkilén
kohdalla mittaus, saadaan tdsmalleen sama mittaustulos riippumatta tutkijasta.
(Vilkka 2005, 161.)

Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite on validius eli patevyys. Validius tar-
koittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin
mitata. Mittarit ja menetelmét eivat aina vastaa sita todellisuutta, jota tutkija kuvit-
telee tutkivansa. Esimerkiksi kyselylomakkeiden kysymyksiin saadaan vastaukset,
mutta vastaajat ovat saattaneet kasittdd monet kysymykset aivan toisin kuin tutkija
on ajatellut. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217.)

Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus muodostavat yhdessa mittarin kokonaisluo-
tettavuuden. Kun tutkittu otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa on mahdol-
lisimman vahan satunnaisuutta, tehdyn tutkimuksen kokonaisluotettavuus on hyva.
(Vilkka 2005, 161-162.)

Tutkimukseni reliaabelius on mielestani hyva, koska tutkimuksen tekija ei ollut vas-
taajien tiedossa. Tutkimuksen voisi tehdd uudestaan kuka tahansa ja silti tutki-
muksesta saataisi samat vastaukset. Kyselylomakkeen kysymyksia oli viimeiste-
leméssa useampi henkild, mikd mielestani vahvistaa tutkimuksen validiutta. Use-

amman henkilén yhteisty6 estaa sellaisten kysymysten muodostumisen, joissa
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voisi olla useampi eri tapa ymmartaa kysymys. Kyselyn kysymykset palkkakeskus-
telun oikeudenmukaisuuteen ja esimiehen suosimiseen liittyen osoittautuivat sel-
laiseksi, ettd ihmiset eivat kokeneet pystyvansa vastaamaan niihin, koska eivat
tienneet muiden keskusteluista mitaan. Kysymyksissa oli kuitenkin tarkoitus kysya
toimihenkildiden omaa tuntemusta siitd, minkalainen tunne palkkakeskustelujen
jalkeen jai eikd oikeaa tietoa, miten asia oikeasti meni. Lisaksi tutkittu otos edustaa
hyvin perusjoukkoa, koska tutkimuksessa ei otettu erikseen otosta vaan kysymyk-
set l&hettiin koko perusjoukolle. My6s mittaamisessa on mahdollisimman vahan
satunnaisuutta. Tama tarkoittaa sita, ettd tutkimukseni kokonaisluotettavuus on

hyva.

8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Yleisesti tutkimustuloksista voi sanoa, etta palkkakeskustelut herattivat ihmisisséa
erittain ristiriitaisia tuntemuksia ja mielipiteita. Vastaukset jakaantuivat monessa
kysymyksessa useaan eri kohtaan. Kyselyn kokonaisvastausprosentti oli 52,7 ja
vastaajia oli kaikkiaan 78. Vapaaehtoisten avoimien kysymysten vastausprosentti
oli keskim&arin hieman alle 50. Vastausprosentti jai suhteellisen alhaiseksi suuren
perusjoukon takia. Rahoitusalan ammattiliitot tekivat samaan aikaan oman kyse-
lynsa kaikille alan yrityksille, joten tama saattoi heikentaa kyselyn vastusprosenttia

hieman. Kuviossa 5 on esitetty vastausprosentit yhtigittain.
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KUVIO 5. Vastausprosentit yhtigittain
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Rahoitusala on erittain naispainotteinen ala. Tapiolan henkiléstosta noin 67 pro-
senttia on naisia. Tasta johtuu myods se, ettd kyselyyn vastanneista suurin osa,
noin 77 prosenttia, oli naisia. Taulukosta 2 ndkyy myds se, etta suurin osa vastaa-
jista, melkein puolet, olivat 40-49 -vuotiaita.

TAULUKKO 2. Vastaajien jakaantuminen sukupuolen ja ian mukaan

alle 30 30-39 4049 ylisl |Yhteensid b
Nais et ) 12 27 12 kO 76,92
Mihet 1 7 g 2 15 23,08
Yhteensa 10 19 35 14 = 100 %
" 12,82 % | 2436% | 4487 % | 1795 % 100 %

Verrattaessa vastauksia i&n perusteella huomasi, etté yli 50 -vuotiaat ovat olleet
tyytymattomimpia palkkakeskusteluihin ja 40-49 -vuotiaat tyytyvaisimpia. Yli 50 -
vuotiaiden vastauskeskiarvo oli 10 prosenttia huonompi kuin kaikkien vastausten
keskiarvo. 40-49 -vuotiaiden vastauskeskiarvo oli melkein 4 prosenttia parempi
kuin kokonaiskeskiarvo. Alle 30 -vuotiaat sekd 30-39 -vuotiaat olivat vastanneet

suurin piirtein keskiarvon mukaan.

Vastauseroja sukupuolten vélilla ei ollut ollenkaan. Seka naiset ettd miehet olivat
vastanneet yleisen keskiarvon mukaan. Organisaatioista Kiinteisto-Tapiola Oy:n
tyontekijat olivat olleet tyytyméattémimpia palkkakeskusteluihin ja Tapiola Varain-
hoito Oy:n toimihenkil6t tyytyvaisimpia. Tapiola Pankin tyontekijat olivat vastan-
neet keskiarvon mukaan. Kuviossa 6 on esitetty jokaisen vastauksen keskiarvo

yhtisittain.
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KUVIO 6. Vastauskeskiarvot yhtioittain.
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8.1 Valmistautuminen

Tapiola-ryhma kehotti esimiehia jarjestamaan tiiminsa kanssa ryhmakeskustelun,
jossa kaydaan lapi juuri omaa tiimia koskevat arviointikriteerit. Naita keskusteluja
oli kayty noin puolessa tiimeista (ks. kuvio 7). Avoimissa vastauksissa olikin, etta
"Ennen arviointeja pitaisi ehdottomasti kdyda yhdessa lapi ryhman kriteerit ja pis-
teytys — mita juuri tassé kysymyksessa meidan ryhmassa tarkoitetaan, jolloin kaik-

ki arvioisivat omaa ty6tddn samoin perustein”.
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KUVIO 7. Vastausten jakautuminen koskien ryhmakeskustelujen kayntia ennen
henkilokohtaisia keskusteluja

Kuten kuviosta 8 huomaa, ryhmakeskustelujen kayminen nakyi myos vastauksis-
sa. Toimihenkildiden, joiden tiimeissa ryhméakeskustelut kaytiin, vastauskeskiarvo
oli 15,6 prosenttia korkeampi kuin toimihenkildiden, joiden tiimeissa ryhmékeskus-
telua ei kayty. Vaikka suurimman osan mielestad palkkakeskusteluun valmistautu-
minen oli ollut helppoa, oli ryhnmakeskustelut kayneilla valmistautuminen sujunut
helpommin kuin muilla. Ryhmé&keskustelun kayneilld vastauskeskiarvo oli noin
kolme kun toimihenkilGilld, jotka eivat rynméakeskustelua kayneet, vastauskeskiar-

vo jai hieman paalle 2,5.
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KUVIO 8. Vastauskeskiarvot rynméakeskustelun kaymisen mukaan
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Yleisesti ottaen seké toimihenkil6t itse etta heidén esimiehensa olivat valmistautu-
neet palkkakeskusteluihin hyvin (ks. kuvio 9). My6s koulutukset olivat vastaajien
mielesté olleet riittdvid. Koulutusten laatu vaihteli vastaajien kesken, kun joidenkin
mielestd koulutukset olivat olleet lilan pintapuolisia ja olisi kaivattu konkreettisia
esimerkkeja ja joidenkin mielesta koulutustilaisuudet olivat selkeita ja hyvia. Lisak-
si tietoa sai vastaajien mielestéa tarpeeksi myds muualta, jos itse oli omatoiminen.
Koulutuksen yksi tarkeimmista tehtavista oli selventdd toimihenkildille miten palk-
kakeskustelut kaydaan. Taméa oli onnistunut hyvin, silla yli 78 prosenttia vastan-
neista tiesi palkkakeskusteluun mennessa millaisia vaiheita keskustelun kaymi-
seen liittyi. TAhan oli vaikuttanut myos ryhmakeskustelun kayminen, silla toimihen-
kildiden, jotka olivat ryhmakeskustelun kayneet, vastaukset olivat noin 18 prosent-

tia korkeammat.
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KUVIO 9. Vastaajien mielipide omasta seka esimiehen valmistautumisesta palk-
kakeskusteluun

Vastaajien mielesta esimiehilla ja toimihenkil6illa oli erilaiset materiaalit palkkakes-
kustelun lapiviemiseksi. Esimiehilla oli paremmat tiedot asetettujen tavoitteiden
toteutumisesta kuin toimihenkil6illa. Tamékin johtaa siitd, ettd ryhman kanssa ei
kayty lapi yhteisia, tiimia koskevia tavoitteita ja kriteereitd. Tapiolan valmistautu-
misohjeissa kerrottiin jokaisen toimihenkilén saavan kayttéonsa ennen palkkakes-
kustelua rahoitusalan keskiansio- ja ansiokehitystiedot, yrityskohtaisiin tilastoihin
perustuvat keskiansio- ja ansiokehitystiedot seka yrityskohtaiset palkkaryhmaja-
kaumaa koskevat tiedot. Kaikki eivat kuitenkaan edella mainittuja tietoja ole saa-

neet ja osa on kokenut taman epaoikeudenmukaiseksi.
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8.2 Palkkakeskustelun kulku

Keskustelun kulkuun liittyvat vastukset olivat myds hyvin ristiriitaisia. Osa esimie-
hista oli osannut olla oikeudenmukainen ja jakaa palkankorotukset oikein perus-
tein. Osa oli jakanut palkankorotukset jo ennen keskusteluja ja keskustelujen lop-
putuloksilla ei ollut mitddn merkitysta. Kommentit "Esimies oli etukateen paattanyt
arvioinnit, eika niisséa ollut neuvotteluvaraa” ja "Esimies aloitti keskustelun arvoste-
lemalla persoonaani” eivat olleet yhtaan harvinaisia. Oikeudenmukaisuus on erit-
tain tarkea osa palkkakeskustelun onnistumista. Avoimissa vastauksissa tuli myos
esille, ettd toimihenkil6t toivoisivat palkkakeskusteluihin vahintdan kaksi esimiesta

arvostelemaan. Silloin saatettaisiin valttya pahimmilta epaoikeudenmukaisuuksilta.

Suurimman osan mielesta palkkakeskustelut sujuivat hyvassd hengessa. Noin
85,9 prosenttia vastaajista oli vahintaan jokseenkin samaa mielta, ettd keskustelut
sujuivat hyvassa hengessa. Kuten alla olevasta kuviosta 10 huomaa, vastaajien
mielipide palkkakeskustelujen sujuvuudesta oikeudenmukaisesti on erittéin vaihte-
levaa. Vastauksen keskihajonta eli tunnusluku, joka kuvaa havaintoarvojen ryhmit-
tymista keskiarvonsa ympérille, oli peréti 1,03. Palkkakeskustelujen lopputuloksen
oikeudenmukaisuus jakoi myds mielipiteitd. 62,8 prosenttia oli vahintaan jokseen-
kin samaa mieltéa, ettd palkkakeskustelujen lopputulos oli oikeudenmukainen ja
37,2 prosenttia oli vahintaan jokseenkin eri mieltd palkkakeskustelujen lopputulok-
sen oikeudenmukaisuudesta. Samalla tavalla jakaantui myos esimiehen kanssa
patevyyden ja suoriutumisen arvioinnin kokeminen oikeudenmukaiseksi. Tunne
siitd, suosiko esimies joitain alaisiaan palkankorotuksen jaossa jakoi mielipiteita.

Vastauksen keskihajonta oli 1,01.
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KUVIO 10. Vastaajien mielipide palkkakeskustelujen sujuvuudesta oikeudenmu-
kaisesti
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Toimihenkil6t eivat kokeneet oman patevyyden ja suoriutumisen arviointia kovin
helpoksi, mutta eivat mydskaan kovin vaikeaksi. Mielenkiintoista on, etta patevyy-
den ja suoriutumisen arvioinnin helppouteen ei vaikuttanut paljoakaan se, oliko
toimihenkilon tiimissa kayty ryhmékeskustelu vai ei. Ryhmakeskustelun piti auttaa
juuri arvioinnin helpottamiseen, jotta toimihenkilot tietdisivat mitd lomakkeiden
kohdat tarkoittavat. Ryhméakeskustelujen kayneiden vastauskeskiarvo oli vain hie-
man korkeampi verrattuna toimihenkilGihin, joiden tiimissa ryhméakeskustelua ei

kayty.

Palautteenanto on aina ollut esimiehille hankalaa. Usein palautetta muistetaan
antaa vain silloin kun joku asia on mennyt huonosti ja myonteisen palautteen anto
saattaa kokonaan unohtua. Palkkakeskustelu olisi hyva tilaisuus esimiehelle antaa
palautetta toimihenkiltlle. Kuviosta 11 nakee, ettd esimiehet eivat ole antaneet

selkeasti palautetta toimihenkil6ille.
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KUVIO 11. Esimiehen antama palaute

8.3 Lomakkeet ja jarjestelmat

Lomakkeet ja jarjestelmat olivat padsaantoisesti olleet selkeita ja helppoja tayttaa
(ks. kuvio 12). Lomakkeen ja palkkakeskustelun lopputuloksen hyvaksyminen oli
usean mielesta hieman liian hankalaa. Tapiolassa lomakkeet ovat sahkoisesti
Taika-jarjestelméssa, joten jarjestelman ongelmat ovat nakyneet myos lomakkei-

den kayton yhteydessa.
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KUVIO 12. Vastukset lomakkeiden tayttamisen helppoudelle seka niiden toimivuu-
teen Taikassa

Moni vastaaja kaipaisi lomakkeiden kysymyksiin tarkennusta, jotta tietaisi mita ky-
symyksella etsitaan. Yleinen vastaus olikin: "hieman tarkennusta eri kysymyksiin
esimerkeilla. nyt tuli esiin useita kohtia, joissa olimme ymmartdneet ja mieltdneet

asian eritavalla.”

8.4 Palkkakeskustelumalli

Uusi palkkakeskustelumalli on suurimman osan mielestd parempi kuin vanha
yleiskorotuksiin perustuva palkkamalli. Monen mielestd uusi palkkakeskustelumalli
on parempi teoriassa kuin kaytdnnéssa. Monet vastaukset olivatkin "ldeana hyva,
kaytannossa ei vield toimi” tai "Paljo melua tyhjastd”. Kuten kuviosta 13 nakyy,
suurin osa toimihenkildista ei koe pystyvansa vaikuttamaan palkkaansa uuden
palkkamallin avulla. Suurin osa vastaajista ei myoskaan koe hyotyvansa palkka-

keskustelumallista.
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KUVIO 13. Vastaajien mielipide pystyvatké he vaikuttamaan palkkaansa uuden
palkkakeskustelumallin avulla
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Yksi palkkakeskustelumallin idea on, etta se kannustaisi toimihenkilditéa kehitta-
maan itsedaan ja nain ollen saamaan mahdollisesti paremman palkankorotuksen.
Alla oleva kuvio 14 osoittaa, ettd palkkakeskusteluiden kannustavuus itsensa ke-
hittAmiseen jakaa vastaajien mielipiteet kahtia. Joidenkin mielesta palkkakeskuste-

lu kannustaa kehittamaan itsedan ja joidenkin mielesta ei.
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KUVIO 14. Palkkakeskustelujen kannustavuus

Uusi palkkakeskustelumalli sai kielteista palautetta, koska se vie suhteellisen pal-
jon aikaa verrattuna lopputulokseen. Toimihenkildiden mielesta palkkakeskuste-
luissa oli "Pienen summan takia, jarjeton valmistautuminen.” Vastaajien mielesta
"toimintamalli on hyvin samantyyppinen kuin kehitys- ja tuloskeskusteluissa”. Osa
oli yhdistanyt palkkakeskustelun ja kehityskeskustelun. "teimme samalla kehitys-

keskustelun, joten kaytimme sita kyselya pohjana palkkakeskusteluille.”

9 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, minkalaisia kokemuksia toimihenkil6illa on
palkkakeskusteluprosessista ja miten palkkakeskusteluprosessia voidaan tulevai-
suudessa kehittdd. Tassa luvussa pohditaan tulosten pohjalta palkkakeskustelujen
toimivuuden edellytyksia seka kehittdmisehdotuksia. Lopussa pohditaan viela jat-

kotutkimusehdotuksia tutkimukselle.



37

Tutkimusongelmana oli palkkakeskusteluprosessin toimivuus Tapiola-ryhmassa.
Tutkimuksella haettiin vastausta siihen, saivatko toimihenkilot tarpeeksi tietoa en-
nen palkkakeskusteluja, olivatko he valmistautuneet tarpeeksi hyvin keskustelui-
hin, miten keskustelut sujuivat seka mik& on toimihenkildiden mielipide uudesta

palkkakeskustelumallista.

9.1 Palkkakeskustelujen toimivuuden edellytykset

Jotta palkkakeskusteluissa saataisiin se hyoty, mika niiden tarkoituksena on, tay-
tyy palkkakeskustelujen onnistumisen edellytykset tayttyd. Seuraavaksi kaydaan
[&pi niita esteitd, jotka tutkimustulosten mukaan estavat palkkakeskusteluja toimi-
masta hyvin ja toisaalta tuon esille my6s niita seikkoja, jotka edistavat keskustelun

toimivuutta.

Alla olevat palkkakeskustelujen toimivuuden edellytykset ovat esitelty palkkakes-
kusteluprosessin eri osa-alueiden mukaan. Ensin kasitellaéan palkkakeskusteluun
valmistautumista, sitten palkkakeskustelun kulkua. Kolmannessa luvussa kasitel-
l&an hieman lomakkeita ja jarjestelmia ja viimeiseksi kasitelladn mielipiteita uudes-

ta rahoitusalan palkkakeskustelumallista.

9.1.1 Palkkakeskusteluun valmistautuminen

Yksi palkkakeskustelun onnistumiseen merkittavasti vaikuttava tekija on valmistau-
tuminen. Yleisohjeena oli kdyda ryhmakeskustelu ennen toimihenkildiden henkil6-
kohtaisia palkkakeskusteluja. Ryhmakeskustelun tarkoituksena on sopia yhteisista
tavoitteista ja kriteereistd. Ryhmékeskustelun pitdminen takaa sen, ettd jokainen
tiimiin kuuluva jasen tietda mita hanelta tydtehtavassa vaaditaan ja mitd mikakin

kohta arviointilomakkeessa tarkoittaa juuri kyseisessa tiimissa.

Jokaisen esimiehen ja toimihenkilon huolellinen henkildkohtainen valmistautumi-
nen takaa onnistuneen palkkakeskustelun. Molemmat osapuolet ovat tayttaneet
arviointilomakkeet huolella etukateen ja ovat valmiita perustelemaan valintojaan.

Esimies ei saa etukateen arvioida alaisiaan ja paattdd palkankorotuksista. Palkka-
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keskustelu on keskustelu, jolloin toimihenkild saa keskustella palkastaan. Se ei ole

pelkastaan esimiehen paatos.

Kolmas onnistuneen palkkakeskustelun lahtokohta on, ettd kaikki saavat samat
tiedot ennen keskusteluja. Esimiehen kuuluu jakaa alaisilleen vaadittavat doku-
mentit, jotka edesauttavat palkkakeskustelujen kaymista. Lisaksi vastusten perus-
teella toimihenkil6t toivoisivat erilaisia tilastoja alan keskipalkoista, jotta he pystyi-

sivat vertaamaan omaa palkkaansa alan palkkoihin.

9.1.2 Palkkakeskustelun kulku

Vastausten perusteella palkkakeskustelut olivat sujuneet hyvassa hengesséa. Osaa
epailytti esimiehen kyky toimia oikeudenmukaisesti keskustelutilanteessa. Erilaiset
tekijat saattavat vaikuttaa arviointiin vaikka ei sitéa tiedostaisikaan. Myds esimies-
ten oikeus yksin paattaa palkankorotusten suuruudesta epailytti vastaajia. Heidan
mielestdaan keskusteluissa pitaisi olla vahintdaan kaksi henkiléd arvioimassa, jotta
arviointiin ei tulisi epaoikeudenmukaisesti vaikuttavia tekijoita, kuten luonteenpiir-

teet tai henkilokemiat.

Palautteen anto on yksi tarkeimmistd kohdista tyosuorituksen arvioinnissa. Arvi-
oinnista ei ole hyo6tya, jos sen lopuksi esimies ei anna palautetta toimihenkilélle,
miten han jatkossa voi parantaa ty6tapojaan ja tyoskentelyaéan. Palautteen avulla
toimihenkild voi saada my6s paremmat arvioinnit seuraavassa suoritusarvioinnis-

sa.

9.1.3 Lomakkeet ja jarjestelmat

Yleisesti ottaen lomakkeisiin ja jarjestelmaan oltiin tyytyvaisia. Lomakkeiden ky-
symykset olivat kuitenkin monen mielestd hieman epaselvid. Monet lomakkeiden
kysymyksistd ymmarrettiin eri tavalla ja tasta johtuen syntyi ristiriitoja. Myo6s lo-
makkeiden hyvaksyminen jarjestelméassa oli monen vastaajan mielestd hankalaa

usean eri vaiheen takia.
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9.1.4 Palkkakeskustelumalli

Uusi palkkakeskustelumalli ei viela ensimmaisen keskustelukerran jalkeen vakuut-
tanut toimihenkil6ita. Toimihenkildt eivat koe pystyvansa vaikuttamaan palkkaansa
uuden palkkausmallin avulla. Tama voi johtua siita, etta toimihenkildiden mielesta
esimiehet eivat kykene jakamaan palkkakeskustelupottia oikeudenmukaisesti tyo-

suorituksen ja patevyyden mukaan.

Toimihenkil6iden mielestd palkkakeskustelut vievét liikaa aikaa verrattuna lopputu-
lokseen. Keskusteluun valmistautuminen ja itse keskustelu ovat aikaa vievia pro-
sesseja. Vastauksissa viitattiin myods palkkakeskustelumallin ja kehityskeskustelun

yhdenvertaisuuteen.

9.2 Kehittamisehdotuksia

Saatujen vastausten perusteella yksi kehittdmisen kohde olisi varmistaa, etta kaik-
ki toimihenkil6t saavat varmasti ennalta luvatut tilastot ja tiedot palkkakeskusteluja
varten. Omaa tilannetta ja palkkatasoa olisi helpompi pohtia, jos toimihenkilo tie-

taisi muun muassa alan sen hetkiset keskiansiot ja ansiokehitykset.

Toinen mahdollinen kehittdmisehdotus olisi yhdistdd kehityskeskustelu ja palkka-
keskustelu. Kuten luvussa 4.3.1 on esitetty, ndma kaksi keskustelua ovat erittain
lahelld toisiaan. Yhdistamisen johdosta toimihenkil6illa ja esimiehilla pysyisi mie-
lenkiinto kayda keskusteluja paremmin. Talla hetkella Tapiola-ryhmassa kaydaan
erilaisia esimies-alaiskeskusteluja vuoden aikana noin neljd. Vastauksissa tuli
useasti esille kuinka paljon aikaa verrattuna lopputulokseen palkkakeskustelut vie-

vat, joten olisi myds ajallisesti tehokasta yhdistaa nama keskustelut.

Kehityskeskusteluissa tehdyn kehityssuunnitelman perusteella toimihenkil® tietaa,
miten hanen taytyy jatkossa kehittda osaamistaan ja suoriutumistaan. Taman poh-
jalta voisi seuraavana vuonna kayda kehityskeskustelun seka palkkakeskustelun.
Kehityskeskusteluosiossa kaydaan lapi, kuinka kehityssuunnitelman kohteet ovat
toteutuneet ja palkankorotus tulisi osaksi taman perusteella. Jos toimihenkil6 ei ole

toteuttanut kehityssuunnitelmaa, han ei myoskéan ole ansainnut siltéa osin palkan-
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korotusta. Jos han on toteuttanut kaikki kehityssuunnitelman kohteet, olisi han oi-
keutettu saamaan palkankorotuksen. Kehityssuunnitelman toteuttaminen tarkoittaa
yleisesti, ettd henkild on patevampi toimeen ja nain ollen yksi palkkakeskustelu-

jenkin arviointiperusteista on parantunut.

Lomakkeissa voisi myos olla avoimia kohtia arvostelua varten. Numeraalinen ar-
vostelu ei ole helppoa tehdé ja joitain kohtia on vaikea arvostella numeerisesti.
Kirjalliset arvioinnit numeraalisten tukena voisivat helpottaa lomakkeen tayttoéa ja

ymmarrysta.

9.3 Tutkimuksen hyo6ty

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd Tapiola- ryhman palkkakeskusteluprosessin toi-
mivuutta rahoitusalan yhtidissa ensimmaisen palkkakeskustelukerran jalkeen. Tut-
kimuksen taustalla oli rahoitusalalle uuden tyéehtosopimuksen vaatima palkka-

keskusteluun pohjautuva palkankorotusera.

Tutkimus oli hyddyllinen Tapiola-ryhmalle, koska he voivat jatkossa panostaa koh-
tiin, joissa tutkimuksen perusteella havaittiin parannettavaa. Koska palkkakeskus-
telut kdydaan jatkossa vuosittain, on tarkeaa, etta kaikki saavat tasapuolisesti sa-
mat lahtokohdat tietojen ja koulutusten suhteen ennen palkkakeskusteluja. Palkka
on ihmisille tarkea asia ja, jos joku tuntee olevansa kohdeltu vaarin, laskee se

varmasti motivaatiota.

9.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Palkkakeskustelut kdydaan jatkossa vuosittain, joten jokaisten palkkakeskustelu-
jen jalkeen voisi tehda kyselyn uudelleen. Vanhoille tyontekijoille, jotka ovat jo ker-
ran palkkakeskustelun kayneet, voisi tehda kyselyn, kuinka he toisen kerran jal-
keen kokevat keskustelutilanteen, oliko keskusteluun helpompi valmistautua ja
saivatko he tarpeeksi tukea valmistautumiseen, kun koulutuksia ei enéa ollut. Na-
ma seikat tietysti riippuvat myods Tapiolan toimintatavoista, kuinka ensi syksyna
palkkakeskustelukoulutukset ja tiedottaminen toteutetaan vanhoille tyontekijdille.
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Jatkuvasta kyselysta saisi joka vuoden jalkeen tietoa siita, miten ihmiset ovat vuo-

sien mittaan oppineet palkkakeskustelujen kaytannon.

Seuraavalla palkkakeskustelukierroksella keskustelun kulku on osalle jo tuttua,
mutta uusille toimihenkil6ille asia on viela uusi. Seuraavan palkkakeskustelun jal-
keen uusille henkildille voi tehda samantapaisen kyselyn koulutuksen ja tiedotta-

misen onnistumisesta.

Palkkakeskusteluista voisi tehdd myo6s laadullisen hieman syvemmalle menevan
tutkimuksen. Otokseen valittaisi vain muutama palkkakeskustelun kaynyt henkild,
joiden kanssa kaytaisiin lapi palkkakeskusteluprosessin toimivuutta perusteelli-
simmin. Laadullisessa haastattelemalla tehdylla tutkimuksella olisi helpompi saada
yksityiskohtaisempaa tietoa palkkakeskustelun kulusta. Haastattelussa olisi myos
helpompi tehda jatko- ja lisakysymyksia, joita tdssa tutkimuksessa oli mahdoton
tehda.
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RAHOITUSALAN VAHIMMAISPALKKATASOT Liite 2
RAHOITUSALAN VAHIMMAISKUUKAUSIPALKAT 1.10.2008 LUKIEN

Helsinki, Espoo, Vantaa, Kauniainen

Vaativuus-

luokka

2. 1879 €
3. 1986 €
4.1. 2077 €
4.2. 2192 €
5.1. 2773 €

Muu Suomi

Vaativuus-

luokka

2. 1817 €
3. 1921 €
4.1. 2010 €
4.2. 2100 €
5.1. 2284 €
5.2. 2654 €

RAHOITUSALAN TUNTIPALKKAISTEN TOIMIHENKILOIDEN
VAHIMMAISPALKAT 1.10.2008 LUKIEN

Helsinki, Espoo, Vantaa, Kauniainen

Vaativuus-

luokka

2. 12,28 €
3. 13,05 €
4.1. 13,65 €
4.2. 14,41 €
5.1. 16,02 €
5.2. 18,22 €

Muu Suomi

Vaativuus-

luokka

1. 11,85 €
2. 12,59 €
4.1. 13,19 €
4.2. 13,81 €
5.1. 15,03 €

5.2. 17,47 €



PATEVYYDEN JA SUORIUTUMISEN
ARVIOINTILOMAKE

Toimihenkila:

Liite 3 1(3)

0= Ei arvioida
1= Alittaa selvdsti toirmen vaatirmukset

Esimies: 3= Kaikin puclin byva toimen vaatimuksin nahden
4= ¥litt35 hizrnan toimen vaatimukset
5= Yitt35 selvisti toimen vaatimukset
Yhsikki:
+
Osaaminen
1] 1 2 3 4 5
- ftietojen, taitajen ja kokemuksen riittdwyys
tehtavissa O O O O O O
- tyikokemus 0 1 2 3 4 &
Q O O O O O
- kyky kehittyd ja pitaa armmattitaito seka 0 1 2 3 4 5
osaaminen ajan tasalla
O Q O O @ @]
- oman tydn ja tydtapojen kehittdminen o 1 2 3 4 5
O O O O O O
- tehtdvdssa tarittava kielitaito 0 1 2 3 4 5
O O O O O O
Yhteistyikyky Ja vuorovaikutus
- kylky luoda vhteistyin ilmapiiria ja rakentaa o 1 2 3 4 5
luottamusta
o esimiehend O o O C o O
o tyintekijana
o tyitoverina
o suhteessa asiakkaiziin
- kyky waikuttaa ja neuvotella tuloksellisesti 0 1 2 3 4 8
erilaisissa tilanteissa (sisaltad "lopvyn wiestia 0 O 0 O @] O
erilaisizsa tilanteissa™
- kyley antaa, vastaanottaa ja hyidyntdd palautetta 0 1 2 3 4 5
O O O O O O
- osallistuminen yhteisten asioiden hoitamiseen 0 1 2 3 4 5
0 O O O @] O
Tyon laatu
- tydn laatu ja siitd saatu palaute 0 1 2 3 4 5
@] O O O O O
- kyky tarkastella ja kehittdd omaa toimintaa 0 1 2 3 4 5
o O 0 o0 O O
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Tuloksellisuus ja tavoitteellisuus
- kyky tydiskennelld tavoitteiden mukaisesti o 1 2 3 4 5
O O O O O O
- lyky aktiiviseen ja tehokkaaseen tydskentelhyn o 1 2 3 1 5
O O O O o O
Johtaminen {arvioidaan vain esimiestehtavissa; jos ei
alaisia, valitaan arvo 0)
1] 1 2 3 4 5
- lyky organisoida ja asettaa tavaitteita O O O O O O
- kyky johtaa henkildstin osaamista ja a 1 2 3 4 5
] 1 2 3 4 5
- kyky motivoida, palkita ja innostaa O 0 O O O O
] 1 2 3 4 5
- kyky wiestid avoimesti ja tehokkaasti
O O o o o 2
] 1 2 3 4 5
- kyky parantaa organisaation tuloksellisuutta
@ O O O o O
1] 1 2 3 4 5
- kyky hiuolehtia omasta ja alaisten
teithywinvainnista O O O O o O
ltsendisyys Ja harkinta
- kyky tydn edellytdmaan aloittecllisuutesn ja 0 1 2 3 4 ]
harkintaan
O O O O O O
- kyky sopeutua mudtokseen e L 2 . . .
O O O O O O
- kyky suunnitelmallizeen ja itsendiseen 0 1 2 3 4 [
tydis kentelyn
O Q O O O O

Pisteet yhteensa

Pisteiden KesKiarvo

Lisatietoja




Liite 3 3 (3)

Cnko yvhieisymmarres patewveyden ja suarituksen arvioinnista ja sen perusteluista’?
O Ryl
() Ei

Osapuohten nakemykset

Taimihenkild:

Esimies:

Allekirjotukset

FPaikka ja aika:

Exzimies

Taimitienkild




TUTKIMUSKYSYMYKSET Liite 4 1(4)
1. TAUSTATIEDOT

1.1 lka
alle 30
30-39
40-49
yli 50

1.2. Sukupuoli
mies
nainen

1.3. Yhti6
Tapiola Pankki Oy
Kiinteisto - Tapiola Oy
Tapiola Varainhoito Oy

2. VALMISTAUTUMINEN

2.1. Sain ennen palkkakeskustelua riittdvasti tietoa (koulutus, Tasku, palaverit)
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

2.2. Minun oli helppo valmistautua keskusteluun

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

2.3. Tiesin keskusteluun mennesséani millaisia vaiheita palkkakeskustelun kaymi-
seen liittyy

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPEP

2.4. Olin valmistautunut riittavasti palkkakeskusteluun

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE
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2.5. Esimieheni oli valmistautunut riittavasti palkkakeskusteluun

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

2.6. Kavitteko tiimissa lapi palkkakeskusteluasiaa ennen henkilékohtaisia keskus-
teluja?

Kylla
Ei

2.7. Kirjoita kokemuksiasi palkkakeskustelukoulutuksista ja palkkakeskusteluihin
valmistautumisesta.

3. KESKUSTELUN KULKU
3.1. Keskustelu sujui hyvassa hengessa

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

3.2. Koin, etta palkkakeskustelut sujuivat oikeudenmukaisesti

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

3.3. Koin helpoksi arvioida omaa patevyytta ja suoriutumista.

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

3.4. Esimieheni antoi minulle palautetta, joka auttaa minua kehittdméan omaa toi-
mintaani.

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE
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3.5. Koin patevyyden ja suoriutumisen arvioinnin esimiehen kanssa oikeudenmu-
kaiseksi.

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

3.6. Koin palkkakeskustelun lopputuloksen oikeudenmukaiseksi?

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A WNBE

3.7. Esimieheni ei suosinut ketdéan palkankorotuksien jaossa

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

3.8 Muuta mita haluan sanoa palkkakeskustelujen kulusta.

4. LOMAKKEET JA JARJESTELMAT
4.1. Lomakkeet olivat helppoja tayttaa

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

4.2. Lomakkeet toimivat hyvin Taikassa

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPEP
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4.3 Kerro mielipiteesi, mik& lomakkeissa ja jarjestelméassa oli hyvaa ja mika vaatisi
viela kehittdmista?

5. PALKKAKESKUSTELUMALLI

5.1. Mielestani uusi palkkakeskustelumalli on parempi kuin vanha palkkausmalli
(vain yleiskorotukset)

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A WNBE

5.2. Koen pystyvani vaikuttamaan palkkaani palkkakeskustelun avulla

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWONPE

5.3. Koen hyotyvani palkkakeskustelusta

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

5.4. Palkkakeskustelu kannustaa minua kehittdmaan itseani

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

A OWNPE

5.5. Mielipiteeni palkkakeskusteluista




