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Tassa opinnaytetydssa tarkastelun kohteena on Seindjoen koulutuskuntayhtymas-
sa kaytossa oleva palkkausjarjestelma ja sen kehittdminen. Seindjoen ammatti-
korkeakoulun yhtidittdminen ja organisaatiomuutokset aiheuttavat muutoksia kay-
tettavissa olevaan ty6ehtosopimukseen ja palkkauksen rakenteeseen. Se osaltaan
mahdollistaa joustavamman palkkausjarjestelman. Opinnaytety6ssa tutkittiin, mit-
k& ovat kaytdssa olevan tybehtosopimuksen ja uuden kayttdon otettavan tydehto-
sopimuksen keskeisimmat erot palkkauksen osalta: millaisia elementteja palkka-
uksen rakenne siséaltaa, millainen palkkaus on kannustavaa ja henkilost6a moti-
voivaa, ja miten kannustavaa palkkausta ja palkitsemista tulisi soveltaa kaytan-
nOssa.

Opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa kasitellaan palkkauksen rakennetta ja
palkitsemista. Opinnaytetydn kvalitatiivinen tutkimusosuus suoritettiin puolistruktu-
roiduin haastatteluin, ja niilla Kkartoitettiin julkisen organisaation ja amk-
organisaation nadkokulmia ja kokemuksia kannustavan palkkauksen ja palkitsemi-
sen osalta. Sen lisaksi kuntayhtyman sisdinen nakdkulma toi perspektiivia siihen,
millaisia toimenpiteitd kannustavan palkkausjarjestelman luominen edellyttaa.

Tyon lopputuloksena on kattava kokonaiskuva siitd, millaisia kannustimia ja palkit-
semiskeinoja julkisessa organisaatiossa voi olla kaytdssa, ja miten niitd voitaisiin
kuntayhtymassa soveltaa. Naiden ajatusten pohjalta luotiin malli, jonka mukaisesti
kuntayhtyma voisi toteuttaa kannustavaa palkkausta ja ottaa palkitsemisen osaksi
toimivaa palkkausjarjestelmé&a. Aihetta tutkittaessa voitiin todeta, etta julkisissa
organisaatioissa, ja varsinkaan amk-organisaatioissa ei ole varsinaisia palkitse-
misjarjestelmid kaytossa. Kannustava palkkaus ja palkitseminen ovat kuitenkin
tarkea osa toimivaa palkkausjarjestelmaa, ja sen kehittamiseen tulisikin kiinnittaa
huomiota yha enenevassa maarin.
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In this thesis, the aim was to consider the payroll system of the Seingjoki Joint
Municipal Authority for Education and its development. The incorporation and or-
ganizational changes at Seinajoki University of Applied Sciences alter the collec-
tive agreement being used and the structure of the payroll. That, for its part, will
allow a flexible payroll system. This thesis examines the differences between the
present and the future collective agreements as far as the salaries are concerned,
what kinds of elements are included in the structure of the payroll, what a reward-
ing and motivating payroll system is, and how supportive salaries and rewarding
should be used.

The theoretical part of the thesis covers the structure of the payroll and the reward
aspect of it. The qualitative research part of the thesis was done by using semi-
structured interviews which helped to map the views about a supportive payroll
system and rewarding at a public organization and in the organization of a Univer-
sity of Applied Sciences. In addition to that, the in-house point of view of the mu-
nicipal organization brought some perspective as to what kinds of actions the crea-
tion of a supportive payroll system would require.

The end result of this work is a comprehensive picture of the kind of incentives and
rewards which could be used at a public organization and of the ways to use them
at a municipal organization. Based on these, a model was created to show how a
municipal organization could carry out a supportive salary system and include re-
warding in a well-functioning payroll system. During this study, it was noted that
specific reward systems are not in use at public organizations and, especially, at
these kinds of university organizations. However, supportive salaries and reward-
ing are part of a well-functioning payroll system, and organizations should increas-
ingly pay attention to its development.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

KVTES

OVTES

PTY

PTYTES

PTYOTES

TES

TSA

TYHY

Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus. Se on suu-
rin kunnallinen sopimusala ja sen piirissad tydskentelee

314000 palkansaajaa.
Kunnallinen opetushenkildston virka- ja tydehtosopimus.

Palvelulaitosten tyonantajayhdistys. PTY on tydnantaja-
puolen neuvotteleva osapuoli. Muita neuvottelevia osa-
puolia tyontekijapuolella ovat JHL:n lisdksi mm. julkisalan
koulutettujen neuvottelujarjesté JUKO ry., julkis- ja yksi-
tyisalojen toimihenkil6liitto JYTY ry. seka opetusalan am-

mattijarjestd OAJ ry.

Palvelulaitosten ty6nantajayhdistysten ty6ehtosopimus.
Sitd sovelletaan PTY:n jasenyhdistysten alaisiin tyonteki-
joihin. Sopimusta noudatetaan kuntien tai kuntayhtymien
maaraysvallassa olevissa osakeyhtidissa tai saatidissa

seka mm. muissa kuntien tai kuntayhtymien yhteisgissa.

Palvelulaitosten tydantajayhdistyksen opetusalan tyteh-

tosopimus.
Tybehtosopimus
Ty6n suorittamisen arviointi

Tybhyvinvointia tukeva toiminta



1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta

Taman tyon toimeksiantajana on Seingjoen koulutuskuntayhtyman henkilostopal-
velut. Koulutuskuntayhtyma yllapitaa Koulutuskeskus Sedua, Seindjoen ammatti-
korkeakoulua seka Sedu Aikuiskoulutus liikelaitosta (Yllapitaja Seindjoen koulu-
tuskuntayhtyma [Viitattu 4.6.2013]). Naitd tulosalueita palvelevat kuntayhtyman
yhteiset palvelut, johon kuuluvat mm. henkil6sto-, talous- ja tietohallintopalvelut.
Tassa opinnaytetyossa tarkastelun kohteena on lahinn& niiden henkildiden palk-
kaus ja palkkarakenne, jotka tyoskentelevat talla hetkella kunnallisen yleisen virka-

ja tydehtosopimuksen alaisuudessa.

Seinajoen ammattikorkeakoulun yhtidittamisen ja kuntayhtyméassa tapahtuvien
organisaatiomuutosten seurauksena myos kaytossa oleva tydehtosopimus muut-
tuu. Henkilostd siirtyy uusien tydehtosopimusten alaisuuteen 1.1.2014 alkaen.
Kuntayhtymassa noudatetaan talla hetkella kunnallista yleista virka- ja tydehtoso-
pimusta, eli KVTES:i&, ja uusi kayttoonotettava tydehtosopimus on palvelulaitosten
tydnantajayhdistyksen eli PTY:n TES. Palvelulaitosten tytnantajayhdistys ry (PTY)
on kuntien ja kuntayhtymien maardamisvallassa olevien osakeyhtididen tai saati-
Oiden, muiden yhteisdjen tai saatididen seka yksityisten palvelujentuottajien tyon-
antajaedunvalvoja [Palvelulaitosten tyonantajayhdistys ry.] [Viitattu 23.4.2013].
Moni osakeyhtiomuotoinen ammattikorkeakoulu toimii PTY:n alaisuudessa. PTY-

TES:n kayttéonotto tuo tullessaan myos palkkaukseen liittyvia muutoksia.

Tybehtosopimuksen muutoksesta johtuen palkansaajan palkan rakenne muuttuu:
palkka koostuu jatkossa tehtdvakohtaisesta palkasta, joka sisdltéd mm. tyokoke-
muslisan ja henkilokohtaisen lisan. Palkkaukseen kuuluu omana elementtindan
myos palkitseminen eli tulospalkkaus. Jatkossa tulee siis ratkaistavaksi, miten
kannustuspalkkioita ja palkitsemista voitaisiin kuntayhtyméassa kayttaa niin, etté
kaytettavat elementit olisivat tasapuoliset henkiléston kesken ja miten tallainen

uusi palkkausmalli tulisi ottaa kayttoéon.



1.2 Opinnaytetydn tavoite ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, mitkd ovat ne olennaiset erot, jotka uusi
tydehtosopimus tuo tullessaan ja millaisia kannustamiseen ja palkitsemiseen liitty-
vid elementteja se tarjoaa. Tutkitaan my0s, miten ndma uudet elementit tulee
huomioida kaytanndssa niin, etta palkkaus ja palkitseminen olisivat henkildstélle
tasapuolista ja motivoivaa ja ohjelmistojen / jarjestelmien puitteissa mahdollista.
Liséksi selvitetaan, miten taméa uusi palkkausjarjestelma tulisi ottaa kayttoon. Nai-

den tietojen pohjalta tehdaan kayttoonottosuunnitelma.

TSA- palkkaus liittyy tyon suorittamisen arviointiin, eli kyse on kannustuspalkasta
ja palkkioiden maksamista suhteessa tyon suoritustasoon. Tutkimustyésséa paino-
piste on ko. palkkaukseen liittyvissa mahdollisuuksissa, ottaen huomioon palkka-

usjarjestelman suomat edellytykset ja puitteet.

Opinnaytetyon lopputuloksena on kattava kokonaisk&sitys palkkarakenteen tule-
vista muutoksista ja siitd miten kuntayhtyma voisi hyodyntaa TSA- palkkausta par-
haalla mahdollisella tavalla: mitka ovat kayttssa olevat palkkauselementit ja miten
niitd pystyttaisiin kayttdmaan niin, etta se tarjoaisi kuntayhtymalle parhaan mah-
dollisen hyodyn ja etta jarjestelmasta tulisi toimiva.

Tyo rajataan koskemaan nykyisen KVTES:n, eli tulevan PTYTES:n alaista palkka-
usta. Taman palkkauksen rakenteeseen tulevia muutoksia on selkeinta kasitella ja
vertailla sen kautta. Myds havainnollistettavuus on taman kautta johdonmukaista.
Nykyisen OVTES:n eli tulevan PTYOTES:n kautta muutosten tarkastelu ei olisi

yhta selkeésti todennettavissa.



1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyo alkaa johdannolla ja keskeisten opinnaytetyon aihealuetta koskevien

termien ja lyhenteiden esittelylla.

Opinnaytetyon toisessa luvussa on teoriaosuus, joka pohjautuu vahvasti tutkimus-
ongelman taustoihin ja perusteisiin. Opinnaytetyén teoriaosuudessa kasitellaan
palkkausta ja sen rakennetta. Liséksi tarkastellaan palkitsemista ja sen eri ele-
mentteja ja mm. palkitsemisen kayttamista yhten&a johtamisen valineistd. Tama
viitekehys tarjoaa vahvan taustan tarkastelun alla olevalle tutkimuskohteelle, silla
uuden tydehtosopimuksen mahdollistamana tulospalkkaus ja kannustava palkka-
usjarjestelma tulevat osaksi palkanmaksuprosesseja. Palkan maksaminen on
tyonantajalle tekninen ja toiminnallinen prosessi, mutta palkansaajalle palkan
saaminen ja sen sisaltd on aina henkilokohtaista. On siis oleellista, etta teo-
riaosuudessa kasitellaan nama erilaiseen palkkaukseen sisaltyvat ominaisuudet.
Se tarjoaa uuden kayttoonotettavan palkkausjarjestelman tarkastelulle varman
katsontakannan ja mahdollistaa kayttdonottosuunnitelman rakentamiselle parhaan

mahdollisen pohjan.

Kolmannessa luvussa esitellaan tutkimuksen kohde ja siihen sisaltyvét prosessit ja
tassa opinnaytetytssa kaytetyt tutkimuksen toteuttamismenetelmat. Neljannessa
luvussa tarkastellaan nykyisen kaytdssa olevan tydehtosopimuksen KVTES:n ja
tulevan uuden tyéehtosopimuksen PTYTES:n elementteja ja piirteita sekd naiden
valisid eroavaisuuksia. Siind pyritdéan selventdaméan, mika kaytdnndssa muuttuu
kun tydehtosopimus muuttuu. Viides luku pitéda sisallaan uuden palkkausjarjestel-
man kayttoonottosuunnitelman seka sitd koskevat arvioinnit. Kuudes luku kasittéda
tutkimuksen yhteenvedon, johtopaatokset ja pohdintaa. Opinnaytetydn lopussa on

tyohon kaytetyn aineiston lahdeluettelo ja liitteet.
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2 PALKKAUS JA PALKITSEMINEN

Taman opinnaytetyon teoriaosuus on rakennettu niin, ettd se kasittelee ensin
palkkauksen rakennetta ja sen jalkeen palkitsemista ja siihen liittyvid osa-alueita.
Palkkauksen osa-alueen kasittely pohjautuu sille tosiasialle, ettad varsinainen palk-
ka sekd KVTES:ssa ettd PTYTES:ssa sisaltaa tehtavakohtaisen ettd henkilokoh-
taisen palkanosan. Mahdollisesti maksettava tulospalkkio on kummassakin tyoeh-
tosopimuksessa varsinaiseen palkkaan kuulumatonta osaa. KVTES kasittaa tulos-
palkkauksen maksamisen osana henkilokohtaista lisad, joka maaritelladn mm.
tydon suorittamisen arvioinnin kautta. Vastaavasti PTY maarittaa, etta tulospalkkio
ei ole varsinaista palkkaa, vaan se maksetaan erillaan varsinaisesta kuukausipal-
kasta. Naista johtuen teoriaosuuden palkkaus-osiossa kasitellaéan tehtavakohtaista
ja henkilékohtaista palkanosaa, patevyyden ja tyon suorittamisen arviointia seka

tulospalkkausta.

Palkitseminen on olennainen osa organisaation johtamisjarjestelmaa ja kannusta-
vaa palkkausta. Teoriaosuuden toinen osa kattaa mm. palkitsemisjarjestelmien,
palkitsemisen ja siind onnistumisen osa-alueita, silla jos organisaatiossa osataan
johtaa oikein kannustamista ja palkitsemista seka rakentaa toimiva palkitsemisjar-
jestelma, on télla monia positiivisia vaikutuksia palkkaukseen ja siihen miten tyyty-
vaisia tyontekijat kokevat olevansa. Taman teoriaosuuden kautta voidaan katta-
vasti ja avoimesti lahtea tarkastelemaan sita, millainen palkitsemisjarjestelma Sei-
najoen koulutuskuntayhtymaén tulisi onnistuneesti luoda ja mitkd ovat ne elemen-

tit, joita taytyy ottaa huomioon.

Palkka on korvaus tehdystd tydsta. Kannustava ja oikeudenmukainen palkka
muodostuu tyon vaativuuden lisdksi patevyydesta ja tyon tuloksista (Hakonen ym.
2005, 69, 75). Palkkausjarjestelmat onkin rakennettu taman ajatuksen pohjalta. Ne
voivat olla yrityksen itsensd maarittelemia, mutta Suomessa yleisempaéa on kayt-

taa erilaisia ty6- ja virkaehtosopimuksien méaarittelemia jarjestelmia.

Hokkanen & Stromberg (2003, 182-183) toteavat, ettd palkkaukseen liittyvien
seikkojen tulisi olla koko henkiloston tiedossa. Organisaation yleinen palkkapoli-

tiikka kertookin paljon siita, miten sen palkka-asiat hoidetaan ja mitk& ovat oikeu-
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denmukaiseen ja tuottavuutta edistavaan palkkaukseen liittyvat perusteet. Kun

palkkapolitikkaa lahdetaan méaarittelemaan, paneudutaan seuraaviin seikkoihin:

- Palkkatasojen méaarittely seké erilaiset ansiotasovertailut
- Palkkarakenne ja kaytettavissa olevat palkkaustavat

- Palkan muodostuminen

- Palkkahallinnon organisointi ja valvonta

- Erilaisten operatiivisten asioiden hoito

Liséksi samanpalkkaisuusperiaate, tydehtosopimukset ja tytlainsdadantd vaikut-
tavat siihen, millainen palkkapolitikka organisaatioille rakentuu.

Julkisella sektorilla palkkajarjestelma johdetaan strategiasta, ja sen tarkoitus on
taata kuntien ja kuntayhtymien toiminnan tuloksellisuus seka mm. varmistaa kun-
ta-alan palkkojen kilpailukykyisyys (Kunnallinen virka- ja tydehtosopimus KVTES
2012-2013, 25). Oikeudenmukainen palkkajarjestelma onkin olennainen osa joh-

tamista.

Toimivan palkkajarjestelman on tarkoitus synnyttda tydmotivaatiota ja -
tyytyvaisyyttd seka tukea asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Oikein rakenne-
tun palkkajarjestelman taustalla on aina hyvin maaritelty tyén vaativuus (Tyon vaa-
tivuuden arvioinnin kehittaminen 1994, 80). Patevyydesta, vaativammasta tydsta

ja laadullisesti paremmasta tydsuorituksesta tulee tyontekijalle maksaa enemman.

2.1 Palkkaus

Palkanmaksu on merkki tydsuhteesta ja suoritetusta tyosta (Lahti ym. 2004, 18).
Palkka voi perustua joko tydntekijdn ty6hon antamiinsa panoksiin, tyontekijan ai-
kaansaannoksiin tai tapaan jolla taméa t6itd tekee. Palkka motivoi tydohon, mikali

tyontekija ymmartaa palkan perusteet ja sen sisallon muodostumisen.
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Kuntasektorilla palkan perusteen muodostaa peruspalkka, jolla tarkoitetaan tehta-
vakohtaista palkkaa, joka ei sisdlla mitaan lisia (120-121). Tehtavakohtaisen pal-
kan suuruus muodostuu sopimusaloittain, kuitenkin yleisimmin KVTES:n palkka-
hinnoittelun mukaisesti. Palkkahinnoittelu puolestaan perustuu tehtavan vaativuu-

teen, koulutukseen ja patevyyteen.

2.1.1 Tehtavakohtainen palkanosa

Tehtavakohtainen palkanosa perustuu aina tyon vaativuuteen. Tyon vaativuuden
arviointi edellyttaa tyotehtavien kuvauksia tai arvioitavien (Hakonen ym. 2005, 77)
tyotehtavien hyvaa tuntemusta. Tyon vaativuutta tarkastellaan sellaisenaan huoli-
matta siita kuka ty6t varsinaisesti tekee. TyOtehtavan vaatimustaso tulee maarittaa
uudelleen, jos tydtehtdvat olennaisesti muuttuvat. Tehtavakohtaisen palkanosa
voidaan toteuttaa monin tavoin, mutta kaytetyimpia ovat taulukkopalkat ja tdiden

ryhmittely palkkaluokkiin.

Tybn vaativuustaso muodostuu ty6hon sisaltyvien vaativuustekijéiden mukaan,
joita ovat osaaminen, tyon vaikutukset ja vastuu, tyon edellyttdmét yhteistyotaidot
seka tyoolosuhteet (KVTES, 2012 — 2013, 29,32-33). Naiden pohjalta tehdaan
kokonaisarviointi, johon siséltyvat tehtavakuvaus, vaativuustekijoiden maéarittely,
tehtdvan vaativuuden arviointiin vaikuttavat seikat seka arviointijarjestelma. Kun
vaatimustasoa lahdetddn maarittelemaan, vertaillaan samankaltaisia tehtavia kes-
ken&an. Toisaalta taas esimerkiksi esimiehen ja alaisen palkkaa tulee voida verra-
ta keskenaan, jotta ndhd&&n ovatko ne samassa suhteessa: esimiesasemassa
olevan palkan tuleekin olla korkeampi kuin alaisella, johtuen vaatimustasosta ja
tehtavien vastuullisuudesta. Tehtdvakohtainen palkka muodostuu kokonaisarvi-

oinnin perusteella.

Moniin ty6ehtosopimuksiin on sisallytetty eri tehtavékohtainen minimipalkka, joka

tehdysta tyostéa tulee maksaa (Lahti ym. 2004, 21). Sen lisdksi palkan maarittdmi-
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seen vaikuttavat useat organisaation seka sisaiset etta ulkoiset tekijat, kuten esim.
alan yleinen palkkataso, tytévoiman saatavuus, organisaation palkkapolitiikka, toi-

mintatavat ja kannattavuus seké tyovoiman saatavuus.

2.1.2 Henkilokohtainen palkanosa

Henkilokohtainen palkanosa muodostuu patevyydesta ja tydsuorituksesta (Hako-
nen ym. 2005, 92). Sen maksaminen voidaan toteuttaa usealla eri tavalla, mutta
yleisimmat niistd ovat harkinnanvaraiset henkilokohtaiset lisat ja ns. patevyyslisat.
Henkilokohtaista lisda tulisi maksaa niin, ettd se pohjautuu yrityksen palkkapolitiik-

kaan ja — jarjestelmaan.

Henkilokohtaista palkanosaa voidaan tyontekijalle maksaa osana varsinaista palk-
kaa (KVTES 2012-2013, 35-37). Yleensa sitd maksetaan toistaiseksi, mutta myoés
maaraaikainen henkilokohtaisen lisan maksaminen voi olla perusteltua. Henkil6-
kohtaisen lisan maksaminen perustuu tydsuoritusten arviointiin, mutta myés oma-
aloitteisuuteen, kehityshalukkuuteen, yhteistyokykyyn, monitaitoisuuteen tai tulok-
sellisuuteen. Tyontekijan tulee aina tietaa perustelut hanelle maksettavasta henki-
l6kohtaisesta lisasta, silla se on osa kannustavaa palkkausta ja motivaatioon rat-
kaisevasti vaikuttava tekija. Tarkoitus on, etta kukin voisi itse omalla toiminnallaan
vaikuttaa palkkaukseensa. Siten tydssd suoriutumisen arviointi tulisi suorittaa
saannollisesti, jotta voitaisiin tarkastella henkilokohtaisen lisan maksamiseen liitty-

Vvid perusteita.

Henkil6kohtaisen lisdn merkitys ja maksettavan lisdn suuruus voi vaihdella tyonte-
kijan ammatin, tyotehtavan tai sovellettavan tydehtosopimuksen mukaisesti. Sita ei
myoskaan ole pakko maksaa, vaan tyontekijan palkka voi muodostua kokonaan
vain tehtavakohtaisesta palkasta (Lahti ym. 2004, 21-22, 49). On kuitenkin syyta
huomioida, ettd henkilokohtaisen lisdn merkitys tyotulokseen ja tuloksellisuuteen

on suuri. Henkilokohtaisen palkanosan tarkoitus on kannustaa tyontekijoita maa-
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réllisesti ja laadullisesti parempiin tydsuorituksiin seka patevyyden ja ammatinhal-
linnan kasvattamiseen. Taten henkil6kohtaisen palkanosan perustana on aina
tyontekijan nykyinen ammatinhallinta. Silla voidaan my6s tukea tyotehtavista suo-

riutumista ja vaatimustasoltaan merkittdavampiin tyétehtaviin siirtymista jatkossa.

Kuntatybnantajien suorittamassa tutkimuksessa koskien kokonaisansioiden ra-
kennetta sopimusaloittain v. 2011, kay hyvin esiin se, ettd KVTES:n sopimusalalla
tehtavakohtaisen palkanosuus kokonaisansioista on kaikista suurin kun sita verra-
taan opetusalaan, tekniseen sopimukseen tai ladkéareihin. Tehtavakohtainen pal-
kanosuus oli 82,7 % kokonaisansiosta, kun taas vastaavasti henkilokohtainen pal-
kanosuus oli toisiksi pienin 1,4 % osuudellaan (Liite 1). Loppuosuus kokonaisansi-
osta muodostui mm. palveluaikaan sidotuista lisistéa seka ylityokorvauksista. Tasta
voidaan paatella, etta kunnallisen virka- ja tybehtosopimuksen alaisuudessa ty6s-
kentelevien henkildiden palkkauksessa ei hyddynneta henkilokohtaisen pal-
kanosaa niin paljon tai hyvin kuin mita voitaisiin. Henkilokohtaisen palkanosuuden
maksaminen saattaisi lisata tuottavuutta ja kehittdmishalukkuutta ja aiempaa inno-

vatiivisempaa tyootetta.

2.1.3 Patevyyden ja tydsuorituksen arviointi (TSA)

Monesti henkilokohtaisen palkanosan maksamisen edellytyksen& on tyon vaati-
vuuden arviointi, johon on siséllytetty myos tydssa suoriutumisen arviointi. Tydssa
suoriutumisen arviointia voidaan kayttaa myods paadkasitteenda, jolloin se kattaa
seuraavat osa-alueet: henkilon patevyyden, tydstd suoriutumisen, tydssd menes-
tymisen ja erilaiset tyosuoritukset (Vartiainen & Kauhanen, 2006, 154). Kyse on
siis siita, miten hyvin henkild6 suoriutuu tydstdén ja onko se niin ansiokasta, etta

sen perusteella voitaisiin maksaa henkilokohtaista palkanlis&aa.

Patevyyden ja tyGsuoritusten arvioinnit ja niiden kayttd osana palkkausjarjestelmia

ovat pikkuhiljaa yleistyneet niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla (Lahti ym.



15

2004, 62, 64-66). Aikaisemmin henkilokohtaisen lisan maksaminen oli esimiehen
subjektiivista toimintaa tai sitten se oli sidottu tydssdoloon ja kokemusaikaan. Pa-
tevyyden ja suoriutumisen arviointijarjestelmien on tarkoitus poistaa naita vanhoja
toimintatapoja ja lisata oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja ymmarrettavyytta

henkilokohtaisen palkanosan maaraytymista kohti.

Ammatinhallinta ja ty6n toteuttaminen muodostavat kokonaisuuden, jonka mukaan
henkilon patevyytta ja tydsta suoriutumista voidaan arvioida (Lahti ym. 2004. 45,
48-50). Henkilokohtainen palkanosa on se osa maksettavasta palkasta, joka pi-
taa sisallaan juuri ndma tekijat, eli tydntekijan kokemuksen, osaamisen, tietotaidon
ja tyosuoritukset. Henkilokohtainen palkanosa on eraanlainen palkinto patevyyden
hankkimisesta, sen kayttdmisesta seka kehittamisestd ja samalla siis hyvasta
ammatinhallinnasta. Tyon suorittamisen arviointi on puolestaan numeerista mitat-
tavissa olevaa toimintaa, ja se toimii yhtena johtamisen valineena. Silla pyritaan
vaikuttamaan koko organisaation toimintaan ja tulokseen nimenomaisesti henki-
|6ston patevyyden, tydtulosten laadun ja maaran seka organisaation osaamisen
kehittamisen kautta. Mitattavia kohteita tai toimintoja ovat ty0hon siséltyvat vaati-
mukset, tyontekijan ja tyoyhteisén ominaisuudet ja kyky vastata naihin vaatimuk-
siin, osaamisen nakyminen tydsuorituksessa seka konkreettiset lopputulokset.

Tyo6suorituksen arvioinnissa tarkeinta on tydsuoritus ja osaamisen laajuus. Tietoa
kaytetddn hyvéksi niin tyontekijan henkilokohtaisen palkan ja palkanosan tarkis-
tukseen kuin paatoksiin joita yritys tekee henkiloston kehittamistoimenpiteiden
osalta (Lahti ym. 2004. 52-53). Ty6suorituksen arviointeja voi suorittaa niin 1&ahin
esimies kuin itse tyontekija. Tyodntekijan itsearviointi toimiikin hyvana pohjana ja
tason maarittajana, silla sitd voidaan kayttda osaamistason lisdksi myés mm. si-
toutumisen mittaamiseen. Naita tekijoita voidaan mitata joko kokonaisarviointime-
netelmalld jossa vertailukohteena toimivat muut vastaavaa tyota tekevat, tai tekija-
tai kompetenssikohtaisella menetelmalla, jossa tydsuoritusta mitataan tydtulosten

perustana olevien tekijoiden kautta.

Kauhanen (2010, 63-65) toteaa, etta suorituksen arviointeja voi suorittaa edella

mainittujen liséksi myds kollegat, asiakkaat, alaiset ja mm. tietojarjestelméat vaik-
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kakin ensisijainen tydsuorituksen arvioija pitaisi olla henkild itse. Luonnollista kui-
tenkin on, ettd kukin arvioija arvioi suoritustaan vain yhdeltd kantilta ja omasta
perspektiivistaan. Jotta saataisiin kattava kuva arvioitavan tyosuorituksen tasosta,

taytyy kayttad useamman arvioijan antamia raportteja.

Paras lopputulos saadaan silloin, kun méaaritellyn patevyyden avulla voidaan vai-
kuttaa tyontekijan henkilokohtaisen lisan suuruuteen ja ohjata sen kehitysta niin,
ettd se on samalla oikeudenmukainen ja kannustava (Lahti 2004, 56, 58, 60). Kun
tyontekijan patevyytta lahdetaan mittaamaan, taytyy tarkasteltavien tyéhon sisalty-
vien tekijoiden olla sellaisia, ettd han pystyy omalla tydsuorituksellaan, patevyydel-
laén tai kayttaytymisellaan vaikuttamaan ko. tekijoiden arvoihin. Jotta henkildkoh-
tainen palkanlisd oikeasti toimisi kannustimena hyvalle tydsuoritukselle, taytyy

maksettavan lisan olla tarpeeksi suuri.

Usein tydssa suoriutumisen arviointijarjestelmaa aletaan rakentaa tyborganisaa-
tion lahtokohdista, mutta yleisempaa on kayttaa variaatiota, joka sisaltda element-
teja useista eri arviointijarjestelmista (Vartiainen ym. 2006, 167-168, 170) Tall6in
se sisaltaa tekijoita jotka mittaavat henkilon ominaisuuksia, toimintaa ja saavutet-
tuja suorituksia. Kunnallisella puolella henkilékohtaisen harkinnanvaraisen lisdn
maksamisen perusteeksi luotiin tydssa suoriutumisen arviointijarjestelma kunnalli-
sen tydmarkkinalaitoksen johdosta, samalla kun TES:sta uusittiin sopimuskaudella
2001-2002.

Seka KVTES etta PTYTES toteavat, etta tydn suorittamisen arviointia tulee suorit-
taa ainakin vuosittain, vaikkapa kehityskeskustelujen yhteydessa. TSA:n tulee olla

osa kannustavaa palkkausta.
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2.1.4 Tulospalkkaus

Tulospalkkaus sopii kaytettavaksi hyvin erilaisille organisaatioille ja henkiléstoryh-
mille ja sita kaytetdaan perinteistd palkkausta tdydentavana ja tukevana osana
(Hokkanen ym., 2003, 192). Tulospalkkausta kaytetaan silloin kun halutaan palkita
toiminnan kehittamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Mittareina tuloksen mit-
taamiselle ja siten tulospalkkauksen maksamisen perusteena voidaan kayttdd mm.
kayttokatetta, likevaihtoa, kustannussaastoja, myynnin kasvua tai asiakaspalvelun
onnistumista.

Tulospalkkaus voi nivoutua seka lyhyen- etta pitkan tahtaimen tavoitteisiin ja mo-
nikayttoisyytensa vuoksi se onkin ehka yksi tarkeimmista keinoista motivoida hen-
kilostba strategisesti tarkeaan toimintaan (Hakonen ym. 2005, 113, 120). Jos ta-
voitteita ei ole maaritelty tai ymmarretty kunnolla, ei se suoranaisesti vaikuta tai
johda tyon tekemiseen ja hyvaan tulokseen. Tulospalkkausta ei kuitenkaan voida
rakentaa niin, etta se tukisi pelkastaan yksilésuoriutumista tai etta tulokset olisivat
mitattavissa vain yksilosuoriutumisesta saatujen tulosten kautta. Tulospalkkauksen
kayttd onkin monikayttdisyytensa vuoksi yleistynyt vuosikymmenten aikana. Sen
avulla palkkojen ja palkkioiden maksamiseen saadaan joustavuutta: hyvina vuosi-
na tyontekijoille pystytaan maksamaan enemman, kun taas heikoimpina vuosina
nama voidaan jattdd maksamatta. Tulospalkkaus onkin nykyaan yleisin palkan

taydentavana osana maksettava palkkio.

Kauhasen (2010, 110-111) mukaan tulospalkkausjarjestelmaan kiteytyy seuraavat

ominaisuudet:

- palkkio on sidottu aikaisemmin asetettuihin tavoitteisiin

- palkkio maksetaan vain jos tavoitteet saavutetaan tai ylitetdan

- palkkio maksetaan harvemmin kuin normaalin palkkakauden mukai-
sesti

- palkkiojarjestelma koskee useimpia henkildita, henkildstoryhmia tai
koko organisaatiota

- palkkio toimii palkkauksen taydentavana tekijana
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Samassa organisaatiossa voi olla kaytdssa useita erilaisia tulospalkkiojarjestelmia,
joita sitten kaytetaan eri organisaatiotasoilla (Kauhanen, 2010. 111). Myds koko
henkilokunta voidaan sitoa saman tulospalkkausjarjestelman alaisuuteen, mutta
yleisempéaa on se, ettd esim. ylimmalle johdolle maksetaan hyvasta tuloksesta
maksimipalkkiona 24—-40% vuosiansiosta, keskijohdolla tai ylemmilla toimihenkil6il-
& 15-20%, ja toimihenkildilla ja tyontekijoilla 10-12% vuosiansioista. Toteutumat
ovat kuitenkin yleensa kaytannossa pienemmat, silla tavoitetaso on yleensa ase-

tettu todella korkealle.

Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus (2012-2013, 39-40) sanoo, etta ta-
voitteet, joiden mukaan tulospalkkiota maksetaan, on asetettava yha uudelleen
sen mukaan, mik& on nykytaso ja millaisia ongelmia siihen sisaltyy. Tavoitteet ei-
vat saa olla lian matalia eivatkd lilan ylimitoitettuja ja palkkiojarjestelman kayt-
toonottoa valmisteltaessa henkildsto tulisi ottaa sen suunnittelutydhon mukaan.
Tulospalkkioiden maksun perusteena kaytetaan yleensa yhta tai kahta tavoitetta,
joissa onnistumista mitataan. Onnistuminen voi nakya palvelun laadun parantami-
sena, kustannussaastoina ja mm. henkildkunnan osaamisen lisdantymisena. Ta-
man lisdksi PTYTES sanoo, etta tulospalkkioita voidaan maksaa osana kannatta-
vuuden kasvua tai tuottavuuden lisdantymisena (s. 37). Henkiloston oikeutta palk-
kioihin tarkastellaan sen ajanjakson jalkeen, milloin tavoitteet oli asetettu saavutet-

taviksi.

Kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen mahdollistamana tulospalkkauk-
sen kayttoonotto on organisaatioilla ollut vaihtoehtona jo useiden vuosien ajan,
mutta edelleen sen kayttdé on todella vahaista. (Kauhanen, 2010, 111). Maksetta-
van tulospalkan henkilékohtainen osuus voi olla henkilon yhden kuukauden kuu-
kausipalkkaa vastaava osa, ja organisaatiotasolla tulospalkkioiden maksamiseen

voidaan kayttaa enintaan 5 % tulosyksikén palkkasummasta.
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2.2 Palkitseminen

Juhani Kauhasen (2010, 88) mukaan palkitseminen on yksi johtamisen valineista
mutta myods henkildstén kannustamista, organisaation toiminnan tukemista ja pa-
nostusta tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitsemisen tavoitteena on saada henki-
|6st6 toimimaan organisaation tavoitteiden ja strategioiden mukaisesti ja auttaa
sitd menestymaan. Lisaksi se parhaimmillaan auttaa organisaatiota yllapitamaan

kilpailukykyaan ja tuottavuuttaan.

Organisaation palkitsemisstrategia ottaa kantaa siihen, millaisista ja minka tasoi-
sista asioista henkilostoa palkitaan ja miten palkkiot jaetaan henkiléston kesken
(s. 89-90). Mitataanko tuloksia laadullisesti, asiakastyytyvaisyyden avulla tai maa-
rallisesti esim. kannattavuuden mukaan? On tarkead, ettd mitatta maare on selkea
ja helposti mitattavissa. Olennaista on myds se, miltd tasolta onnistumisia mita-
taan. Henkilostda voidaan palkita seka henkilokohtaisella tasolla, mutta myds tiimi-
tai organisaatiotasolla. Palkkioiden jakamisen perusteet voivat vaihdella esim. teh-
tyjen tydtuntien, henkilomaaran tai palkkatason mukaisesti. Kaytettaessa perus-
palkkatasoa kullekin maksetaan prosentuaalinen osuus palkitsemissummasta,
jolloin se jakautuu palkittaville oikeudenmukaisesti ja rehdisti. Taloudellisen palkit-

semisen tulee joka tapauksessa olla organisaation arvojen mukaisesti toteutettu.

Kun palkitsemisstrategiaa organisaatiolle rakennetaan, on tydnantajalla vapaus
toimia parhaaksi katsomallaan tavalla ja se saa rakentaa sellaiset palkitsemis- ja
kannustusjarjestelmét kuin haluaa (s. 91, 93-94). Viisainta on kuitenkin keskustel-
la siitd henkildston tai henkiloston edustajien kanssa, jotta suurimmilta ongelmilta
jatkossa valtyttaisiin. Osallistamalla henkildstéa palkitsemisstrategian ja palkitse-
misen keinojen rakentamiseen saadaan samalla viestitettya palkitsemisen syyt ja
keinot. Sen lisaksi henkilosto tuntee tydolosuhteet yms. parhaiten ja taten myos
sen, miten ty6ssa suoriutuminen ja siitd palkitseminen nivoutuvat yhteen. Hyva
palkitsemisstrategia koostuu organisaation strategiasta ja tavoitteista, toimintapro-
sesseista, organisaatiorakenteesta, henkilostosta ja palkitsemisjarjestelmasta vii-

me kadessa naiden kaikkien tasapainosta. On kuitenkin huomioitava, etta jokai-
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sessa organisaatiossa on omat erityispiirteensa eika samanlaiset tavat palkita ja

huomioida henkilostod toimi samalla tavalla joka paikassa.

Palkitseminen on voimakas keino, kun halutaan viestittda jotain organisaation ar-
voista ja tavoitteista. Palkitsemalla viestitetaan siitd, milloin saavutetut tavoitteet
ovat palkitsemisen arvoisia ja milloin eivat (Hakonen ym., 2005, 277). Taten kaik-
kien palkitsemisen piiriin kuuluvien henkildiden tulee tietaa palkitsemiseen liittyvat
perusteet, minkd ansioiden mukaan palkitaan ja miten. Palkitsematta jattdAminen
voi my0s olla yksi keino rangasta. Palkitsemisen ja asetettujen tavoitteiden valilla
voi olla ristiriitaa, ja siten olisikin tarke& huolehtia siitd, ettéd palkitsemiseen liitetta-

va viestinta antaa palkitsemisesta oikean kuvan.

2.2.1 Palkitseminen johtamisen valineena

Palkitsemisen pitéisi olla merkittdva osa hyvaa esimiestydskentelyd (Hakonen ym.
2005, 305). Esimiehen pitaisi edellyttaa, ettd hanella on kaytdéssaan hyvin raken-
nettu palkitsemisjarjestelma, jotta siitd saataisiin maksimaalinen hyoty irti. Sen
avulla tulisi huolehtia siita, etta tavoitteet alaisille on asetettu, heilla on kaikki mah-
dolliset edellytykset niiden saavuttamiseen ja ettd tavoitteiden saavuttamisesta
palkitaan ja annetaan palautetta. Oikeanlainen palkitseminen on vaativa tehtava,
ja nain ollen organisaation ylimman johdon tulee tukea esimiehia heidan tydssaan
ja huolehtia, ettd palkitsemiseen on riittavada osaamista ja etta puitteet hyvan pal-

kitsemisen toteuttamiseen on kunnossa. Tama on koko organisaation etu.

Voidaan sanoa, ettd esimiehen tarkein tehtava on tuntea alaisensa niin hyvin, etta
han osaa johtaa, kannustaa, tukea ja palkita kutakin talle sopivalla tavalla (Kauha-
nen, 2010, 118-119). Kaikkia alaisia ei voida johtaa ja palkita samalla tavalla ta-
voitteiden saavuttamisesta vaan on uskallettava kayttaa kaikkia palkitsemiseen
kaytettavissa olevia keinoja hyvéksi. Jotta johtamisessa ja palkitsemisessa onnis-

tuttaisiin, on tarkeada, ettd esimies tuntee hyvin kaikki alaisensa. Lisdksi toiminnan
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tulee olla perusteltua, oikeudenmukaista ja lapinakyvaa. Henkiléstolle tulee osata
antaa vastuuta ja vapautta toimia innovatiivisesti ja dynaamisesti, silla ne lisaavat
joustavuutta ja tuottavuutta. Taten myos kaikista vaatimattomimpiakin tyontekijoita
on muistettava huomioida. Onkin hyvin oivallettu, ettd jokainen henkilé on organi-
saatiossa voimavara, eika ole olemassa huonoja ihmisia — he vain saattavat olla

vaarissa tehtavissa.

Palkitseminen tuo mukanaan aina niin positiivisia kuin negatiivisiakin vaikutuksia
(Hakonen ym. 2005, 294) ja henkildstén motivaatio palkkioiden saavutukseen on
joko suotuisaa tai epésuotuisaa. Esimerkking tastd voidaan mainita tilanne, jossa
henkilostd ei kiirehdi tyon tekemisessa, vaan laiminlyd tiettyja tybvaiheita tai ei
muuten pida kiinni sovitusta. Tama vain siksi, etta voitaisiin projektin lopussa jaada
ylitéihin, saada mahdollisesti korotettua palkkaa tai tuotantolisia ja urakoida projek-
ti loppuun asetettuun maaréaaikaan mennessa. Tassa tilanteessa henkilésto ei voi
taysin olla tyytyvainen tyon suorittamiseen tai asetettuihin tavoitteisiin ja keinoihin,
jonka mukaan palkkioita on mahdollisuus saavuttaa. Vastaavasti yritys on asetta-
nut vaaranlaiset mittarit tavoitteiden saavuttamiseksi, eika valvo niiden sujuvuutta.
Esimiehen tehtava on huolehtia siita, etta palkitsemisjarjestelman toimivuus ja vai-
kutuksellisuus ovat linjassa yrityksen palkkioita koskevan strategian kanssa. Huo-
noksi havaitut mittarit ja kaytanteet tulee korjata toimivammaksi tai kokonaan vaih-
taa, jotta palkitseminen vastaisi siihen haasteeseen, mita varten se alun perin on

asetettu.

2.2.2 Kannustamisen vaikutus motivaatioon

Motivaatio on kunkin sisdinen voimavara, joka edesauttaa ponnisteluissa kohti
tavoitteita. Positiivisen palautteen saaminen hyvin tehdysta tydsta innostaa ja kan-
nustaa tyon tekemiseen (Liukkonen ym. 2002, 161-163,167). Lisaksi se nostaa
tyontekijan kokemaa kyvykkyyden tunnetta. Kokiessaan, etta hanella on tarpeeksi
kykyja suoriutua tyostdén, kasvattaa se puolestaan ammattiylpeytta ja arvostusta
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omaa tyotad kohtaan. Koettu kyvykkyys sisaltaa henkilén oman kasityksen omista
kyvyistdan ja osaamisestaan, mutta myos kyvysta kehittyd, oppia uutta ja laajen-
taa omaa osaamistaan. On huomattu, ettd tyontekijat jotka kokevat olevansa muita
kyvykkaampia, ovat sitoutuneempia tydhonsa kuin he, jotka eivét pida itsedén ihan
yhta osaavina. Sitoutuneisuus ty6ta kohtaan synnyttdd aktiivisuutta ja parempaa
tyon jalkea ja siten tyotulokset ovat parempia kuin niill&, jotka eivat koe olevansa
tarpeeksi patevia. Taten voidaan todeta, ettd koettu kyvykkyys on hyvinkin voima-

kas motivaatiotekija ty6éta kohtaan.

Palautteen saaminen suoritetusta tyosta on tarkeada, ja positiivinen palaute nostat-
taa motivaatiota ty6ta kohtaan (s.167). Palautteessa tulee keskittya tyéhon ja sen
laatuun, eika tyontekijaa koskeviin persoonallisuustekijoihin. Parhaimmillaan posi-
tiivinen palaute tukee sisaista motivaatiota ja edistaé tyontekijan kyvykkyyden tun-
netta. Oleellista motivaation kannalta on myos se, etté itsenséa kyvykkaaksi kokeva
tyontekija pystyy paremmin kontrolloimaan ja suunnittelemaan ty6taan ja siten vai-
kuttamaan tyon lopputulokseen. Motivaatio ty6ta kohtaan kasvaa, kun nahdaan
suora yhteys oman tydpanoksen ja toivotun lopputuloksen valilla. Esimiehen teh-
tava on tiedottaa tyontekijalle, millaisia keinoja, taitoja tai osaamisen osa-alueita
tyotehtavien suorittaminen vaatii ja mika hanen roolinsa on, jotta tyontekija olisi
motivoitunut ja haluttuun lopputulokseen paastaisiin. Motivaation kannalta on tar-
kedd, etta esimies varmistaa tyontekijan taitojen olevan vaadittavien ty6tehtavien
edellyttamalla tasolla. Liséksi esimiehen taytyy omalla toiminnallaan nayttaa, etta
tyontekija on arvostettu ja tarkea tyontekija — silla on erityisen ratkaiseva rooli mo-

tivaation yllapitamisessa.

2.2.3 Palkitsemisen tavoitteet

Palkitsemisen vaikutukset voivat olla moninaiset eikd useinkaan ymmarreta sen
lyhyt- ja pitk&vaikutteisia ominaisuuksia. Esimerkiksi jotkut palkitsemiskeinot toimi-

vat lyhyen aikavalin sykleilla mutta ei pitkan tdhtaimen suunnitelmissa (Rantamaki,
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Kauhanen, Kolari 2006, 31). Kuitenkin palkitsemisella voidaan parhaimmillaan

saavuttaa monia organisaatiolle tarkeitd ja positiivisia tavoitteita. Niitd ovat mm.:

muutosjohtamisen ja esimiestydskentelyn helpottaminen

- toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan

- organisaatiokulttuurin ja myonteisen ilmapiirin kehittdminen

- tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisddminen

- 0saamisen johtaminen ja yhteistyon kehittdminen

- henkildston sitouttaminen

- ty6hyvinvoinnin parantaminen ja henkildstdén purnaamisen vahentami-
nen

- olkeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden kasvattaminen

Kuitenkin jotta tavoitteita saavutettaisiin, tulisi organisaatiossa aina miettia palkit-
semisen perimmainen syy, miksi henkildstbéa palkitaan (s. 65). Miksi palkitaan,
myodnnetaan henkildkuntaetuja ja — alennuksia? Vastauksen ei ehka pitéisi olla
pelkka motivointi tai sitouttaminen, vaan miksi sitoutetaan ja mita tai miten halu-

taan etta henkil6stdo motivoituu.

Ostberg (2005, 139) puolestaan maarittaa, etta palkitsemisen tavoitteet voivat olla
laadullisia tai taloudellisia ja ne johdetaan aina yrityksen strategiasta. Laadullisten
tavoitteiden mittaaminen voi olla haasteellista, silla kaikki kokevat laadun eri ta-
voin. Asiakastyytyvaisyystutkimukset ovat hyva esimerkki palvelun laadun ja saa-
vutettujen tavoitteiden mittaamisesta. Taloudellisia tavoitteita ovat mm. uusien
solmittujen asiakassopimusten maara, saavutettu myyntikate ja tuottavuuden kas-

vattaminen.
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2.2.4 Palkitsemistavat

Vaikka palkitsemisella yleisesti tarkoitetaan aina rahallista palkitsemista, on ei-
rahallisilla palkkioilla organisaatioiden johtamisen kannalta parempi ja moti-
voivampi vaikutus henkildstoon (Kauhanen 2010, 94, 97-101). Tulotason ja varal-
lisuuden kasvun myoéta muut palkitsemisen keinot ovat nostattaneet merkitystaan
rahallisen palkitsemisen rinnalla eiké aineetonta palkitsemista pida aliarvioida. Ai-
neettomat palkkiot ja kannusteet voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palk-
kioihin. Urapalkkioita ovat mm. ty0 itsessaan, itsenséa kehittdminen ja kasvupolut.
Urapalkkioissa ja kasvupoluissa on kyse tyon muotoilusta eli siitd mita tyota teh-
daan, missa tehdaan ja milla valineilla. IThmiset pitavat mielenkiintoisen ja haasta-
van tyon tekemisesta ja siksi onkin tarkeaa huolehtia siita, ettd organisaatiolla on
tarjolla mielenkiintoisia ty6tehtavia samalla organisaatiotasolla tai sitten ylempana
tai alempana. Hyvan henkiléston poislahtd on aina menetys organisaatiolle, joten
siksi onkin tarkeda suosia organisaation sisaista liikkuvuutta ja tydn monipuolisuut-
ta ja saada nain hyvat tyontekijat sitoutetuksi. Iltsensa kehittaminen on muodollista
kouluttautumista tai tydssa kehittymista ja uuden oppimista. Tata jotkut organisaa-
tiot tukevat palkallisella opintovapaalla, erilaisten kurssimaksujen maksamisella tai

kustantamalla oppimateriaalia.

Sosiaalisia palkkioita ovat puolestaan statussymbolit, tydyhteisén edustaminen ja
mm. julkinen tunnustus (s. 101-103). Sosiaalisia palkkioita ovat myos tilanteet,
joissa henkilostd kokee yhteen kuuluvuuden tunnetta, saavat arvostusta ja palau-
tetta. Palautteen annon merkitysta ei voi lilaksi korostaa: jotkut kaipaavat tyostaan
palautetta koko ajan ja jotkut harvemmin. lhmiset suhtautuvat aineettomaan palkit-
semiseen eri tavalla, ja siksi esimiehen tuleekin tietad mitad kukakin haluaa ja ar-
vostaa. Tunnustuksen antaminen tulee tapahtua organisaation kulttuuriin sopivalla

tavalla.

Ostbergin mukaan (2005, 140) organisaation on syyta tarkkaan miettia, millaisia
tuloksia se haluaa nahda ja millaisista tuloksista se on halukas palkitsemaan. Ei-

rahallista palkitsemista on mm. onnistumisen tunne hyvin suoritetusta tyosta ja
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tavoitteiden saavuttamisesta, mahdollisuudet kehittya tydon mukana, saatu positii-

vinen palaute tai vastuualueen laajeneminen.

Teoksessa Tyon vaativuuden arvioinnin kehittaminen (1994, 82) mainitaan, etta
muita ei-rahallisia korvauksia ovat mm. mahdollisuus joustavaan tybaikaan ja
oman tyon sisallon suunnitteluun, p&atoksentekoon osallistuminen sekd oman

tehdyn tyon tulosten ndkeminen.

Rahallinen palkitseminen kattaa peruspalkan paalle maksettavat bonukset, henki-
lbkohtaiset lisat, osakeoptiot ja mm. erilaisten tulospalkkiot (Ostberg 2005, 140—
141). Lisaksi siihen kuuluu kaikki sellaiset korvaukset, jotka eivat ole varsinaista
palkkaa, kuten esim. lakisdateiset vakuutukset, matka- ja vapaa-ajan vakuutukset,
auto- ja puhelinetuudet, henkilékunta-alennukset ja mahdollisuus taydennyskoulu-
tukseen. Vastaavasti tulospalkkaus on sidoksissa ennakolta asetettuihin tavoittei-
siin, ja palkkio maksetaan silloin kun nama tavoitteet on saavutettu. Kauhanen
(2010, 109) mainitsee naiden lisdksi viela mm. laajakaistayhteyden kotiin, sairaan
lapsen hoitoedun, lisaeldkkeen sek& erilaisten harrastus- ja virkistystoimintojen

tukemisen.

Liukkosen ym. mukaan (2002, 167) kannustavien palkintojen on tarkoitus olla
huomio hyvin tehdysta tydsté ja eraanlainen organisaation ilmaisema kiitos. Kan-
nustavan palkinnon ei ole tarkoituskaan olla korvaus tyon tekemisesta. Nain silla

voidaan tukea tydntekijan laadukasta tyon suorittamista.

2.2.5 Palkitsemisessa onnistuminen

Palkitseminen itsessdan ei aina ole helppoa eika siina aina onnistuta (Hakonen

ym., 2005, 273). Onnistuminen palkitsemisessa kertoo arvostuksesta ja valittami-
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sesta. Yritystasolla palkitsemisessa onnistuminen johtaa my®onteisiin kokemuksiin

ja vaikutuksiin. Lisaksi se on merkki hyvin suunnitellusta palkitsemisjarjestelmasta.

Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma tukee liiketoiminnan strategioita ja sisaltyy
organisaation johtamisjarjestelmaan (s. 275-276, 279-281). Lisaksi sen avulla
voidaan palkita kaikkia henkildstoryhmié tasapuolisesti ja edistdd toimintatapojen
muutoksia. Hyva palkitseminen on myds suorassa yhteydessa organisaation me-
nestykseen. Liséksi palkitsemistapojen valinnalla on vaikutusta palkitsemisen toi-
mivuuteen, joista heikkoina esimerkkeind mainittakoon ikalisat ja joustamattomat
taulukkopalkat. Kun uutta palkitsemisjarjestelmaa lahdetaan kehittamaan, taytyy
siina olla henkilékuntaa kannustavia elementteja. Muutoin sen sisallyttaminen stra-
tegiaan ei onnistu eika sen avulla voida saavuttaa asetettuja tavoitteita. Siksi sen
tuleekin olla kannustavaa ja oikeudenmukaista: Sen taytyy pohjautua tyén vaati-
vuuteen ja osaamiseen, eikd se saisi sisdltaa mitaan sellaisia ehtoja, jotka eivat
varsinaisesti liity tydéssa suoriutumiseen. Sen ei myodskaan ole tarkoitus nostaa
yleistad palkkatasoa vaan saada palkkaperusteet ajan tasalle. Palkitsemisen ja sita
varten luodun jarjestelman avulla ei saa nostaa tehda perusteettomia palkankoro-
tuksia tai muuttaa tyéntekijoiden palkkaluokitusta ja tehtéavien vaatimustasoa. Sen
avulla ei ole syytd vain jakaa rahaa, vaan jarjestelmaa tulee osata hyddyntaa ja

kayttaa sen tarjoamat mahdollisuudet.

Hyva ja tehokas palkitseminen on monipuolista, johdonmukaista samalla kun se
tunnistaa onnistumiseen johtaneet tekijat (Sistonen 2008, 211). Palkitsemiseen
sisaltyva luotettavuus suuntaa tyontekijoita kehittam&&n omaa osaamistaan ja
vahvistaa motivaatiota. Vastaavasti palkitsemista ei tule suorittaa umpimahkéaises-
ti, epamaaraisin perustein ja aina samankaltaisena. Sen ei tule tukea epéatervetta
kilpailua tyontekijoiden valilla. Palkitseminen ei mydskaan ole tehokasta silloin,
kun palkitaan osallistumisesta tai mukanaolosta, tai kun perusteena on vain tyon-
tekijan tietotaidollinen osaaminen.

Palkitsemista ja tulospalkkausta on hyva vertailla julkisen ja yksityisen sektorin
valilla, vaikkakaan ei voida sanoa, ettd niiden valisissa periaatteissa olisi mitdan
suuria eroja. Kuitenkin se, miten palkitsemista ja kannustamista kaytannossa to-
teutetaan, saattaa erota paljonkin. Verrataanpa kuntasektoria Rautaruukki Oyj:n
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kanssa. Ruukki noudattaa palkitsemisessa periaatteita, joiden mukaan henkilokun-
taan halutaan kannustaa hyviin suorituksiin (Ruukki — palkitseminen). Palkitsemis-
jarjestelman tavoitteena onkin tukea liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista
sekd palkita henkiloéstda hyvista suorituksista. Tavoitteiden saavuttamisesta tai
jopa ylittamisesta voidaan maksaa lisapalkkioita, joihin vaikuttavat seka yhtion ko-
konaistulos etta tyontekijan oma henkilokohtainen suoriutuminen. Periaatteet tu-
lospalkkion maksamiselle ovat samat koko henkilostdlle, ja ne perustuvat tehtavan
vaativuuteen, tydsta suoriutumiseen ja osaamiseen. Palkitsemisen perusteet ovat
kaikille samat. Palkitsemiseen kuuluvat myds aineettomat palkitsemiskeinot, kuten
esim. kehittymis- ja uramahdollisuudet, tydskentely-ymparisto ja tydn mielekkyys,
hyva esimiesty0 seka tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Yhtena palkitsemisen tavoit-
teena on varmistaa kilpailukyky ja houkuttelevuus tydnantajana tulevaisuudessa-
kin. Ruukki soveltaa palkitsemisen periaatteita myds kaytdnnéssa. Taman tehdyn
vertailun perusteella voidaan siis todeta, etta palkitsemisessa onnistuminen on siis
kiinni palkitsemisen periaatteista mutta myos siitd, miten niitd soveltaa kaytannos-

s4, eika pelkastaan siita, milla alalla toimii.

2.3 Palkitsemisjarjestelmat ja niiden arviointi

Palkitsemisjarjestelmé on rakennettu erilaisista palkitsemistavoista ja niihin liitty-
vista prosesseista. Miten palkitaan, ketd palkitaan, miten siind onnistumista arvioi-
daan ja miten prosesseja kehitetdan ja miten se otetaan kayttoon? Nama kaikki
kysymykset liittyvat palkitsemisjarjestelman rakentamiseen ja toimivuuteen — itse

palkitseminen toteutuu palkitsemisjarjestelman kautta.

Lahden ym. mukaan (2004, 118) kunnallisen palkkausjarjestelman taustalla on
kunnallinen sopimusjarjestelmé&, joka perustuu kunnalliseen virka- ja tydehtosopi-
muslakiin. Nama kunnalliset palkkausjarjestelmat mahdollistavat paikallisen sopi-
misen. Paasopimuksen mukaisesti voimassa kunta-alalla on seitsemé&n sopimusta,
joista yksi niistd on kunnallinen yleinen virka- ja ty6ehtosopimus. KVTES pitaa si-
sallaan sellaiset yleiset palvelussuhteiden ehdot, koskien myos palkkausta ja pal-
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kitsemista, joita voidaan soveltaa kunnallisten virka- ja tydehtosopimusten parissa
tyoskenteleviin ihmisiin, kuten esimerkiksi toimistohenkilostoon seké kunnan joh-

toon.

Palkitsemisjarjestelmien luominen on yritysjohdon tehtava ja jarjestelmasta tulisi
luoda sellainen, joka kannustaa ja motivoi tekemaan tyotd. Se on tyontekijalle
oleellista oikeudenmukaisen palkkauksen lisaksi (Osterberg 2005, 138—140). Hy-
vin rakennetulla palkkausjarjestelmalla mm. sitoutetaan henkilokuntaa, nostetaan
tyotyytyvaisyyden tasoa ja houkutellaan ammattitaitoista tybvoimaa. Siten organi-
saation palkitsemisjarjestelma tulee rakentaa sellaisten ihmisten yhteistyéna, joita
se tulee kaytdnnodssa koskettamaan. Sen ei tule syrjayttaa tai korvata esimiespa-
lautteiden tai muiden vastaavanlaisten tunnustusten antamista, vaan hyvat tyésuo-
ritukset tulee silti aina huomioida. Tydsuoritusten arviointi ja sita kautta koko pal-
kitsemisjarjestelma tulee rakentaa niin, etté se tukee yritykselle asetettuja strategi-
sia tavoitteita. Jarjestelman rakennusvaiheessa on syyta miettia seuraavia seikko-
ja: Mitka ovat jarjestelméan tavoitteet, ja miten se tulisi rakentaa, jotta se olisi riitta-
van helppokayttéinen ja helposti hahmotettavissa. Miten varmistetaan, etta jokai-
nen ymmartaa, miten tydsuoritus ja maksettavan palkkion valinen yhteys muodos-
tuvat. Lisaksi kaikilla henkiloston jasenilla tulee olla mahdollisuus paasta palkituk-
si, eika se koske vain ns. huippusuoriutujia. Mitké ovat ne keinot, joita palkitsemi-
sessa kaytetaan ja mitka keinot vastaavasti eivat sovi palkitsemisen valineiksi?
Tyontekijan tulisi saada positiivista palautetta tyostéaan ja kannustusta myoés palkit-

semisjarjestelmén ulkopuolella.

On organisaation etu maaritella palkitsemisjarjestelman tarkoitus selkeasti (Hok-
kanen ym. 2003, 194-195). Lisaksi jarjestelmén tulee syntya organisaation visios-
ta, silld jos organisaation tulevaisuuden tahto- ja tavoitetila jaa kunnolla maaritte-
lematta ja rajaamatta, ei mydskaan henkiloston onnistumista ja siihen liittyvaa pal-
kitsemista voida maaritella kunnolla. Samalla onnistumisten mittaaminen on han-

kalaa, kun ei tiedet&, millaisiin tavoitteisiin onnistumisia ja suorituksia tulisi verrata.

Kuitenkaan suorituksia ja onnistumisia kuvaavia mittareita ei tulisi olla lian mon-

taa, silla se synnyttdaa epavarmuutta ja heikentda niiden ymmarrettavyytta. Onnis-
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tuvan palkitsemisen kannalta ratkaisevaa on, kun henkilostdé ymmartaa hyvan ja
huonon suorituksen valisen eron. Se ei onnistu, jos mittareita tai mittareiden as-
teikoita on liikkaa, eivatkd ne anna kunnon kuvaa siitd, miten tyon lopputulos nivou-

tuu tavoitteisiin.

Palkitsemisjarjestelmat sisaltavat riskeja, silla palkkaus ja siihen liittyva oikeuden-
mukaisuus on aina tyontekijan oma henkilékohtainen kokemus (s. 195-196). On-
gelmia syntyy etenkin silloin, kun esimiestoiminta on heikkoa ja palkitsemisesta
pidetaan isompaa metelia kuin mité se todellisuudessa on. Palkitsemiseen liittyvat
riskit tulisi osata minimoida jo jarjestelmaa rakennettaessa, mm. seuraavia asioita

pohtimalla:

- Mik& on kannustimien mahdollinen vaikutus motivaatioon?

- Miten palkitseminen kytkeytyy strategiaan?

- Onko esimiehilla osaamista suoritusarviointeihin ja palautteen an-
tamiseen?

- Millainen on selke& ja ennakoitavuutta luova kokonaispalkitsemis-
jarjestelma?

Millainen vaikutusmahdollisuus henkilostolla on maksettaviin kan-

nustimiin?

Palkitsemisjarjestelman kayttoonottovaihe edellyttdd organisaatiolta tehokasta
viestintda (s. 196). Jotta jarjestelma olisi toiminnallisuuksiltaan uskottava ja toimi-
va, tulee siitd myos kuunnella henkilostdlta tulevaa palautetta ja ryhtya palautteen

mukaisiin kehittamistoimenpiteisiin.

Palkitsemisjarjestelmien arviointi ja kehitysty0 tulisi olla sdanndllisté ja automaat-
tista toimintaa. Jarjestelmé&é tulisi tarkastella kokonaisuutena ja saanndllisin va-
liajoin jotta sen toimivuus ja tarkoituksenmukaisuus voitaisiin todentaa (Vartiainen
M. ym. 2006, 293-294). Palkitsemisjarjestelmien toimivuutta voidaan arvioiden

monien eri tekijdiden nakdkulmasta, minka organisaatio sitten katsookin parhaak-
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seen strategioidensa yms. tekijdiden kautta. Palkitsemisjarjestelmien vaikutuksel-

lisuutta voidaan arvioida seuraavien nakokulmien kautta:

1)

2)

Henkildston ja johdon tyytyvaisyys

a) palkan maaraytymiseen ja palkkarakenteisiin

b) yleiseen palkkatasoon

c) saatuihin palkankorotuksiin

d) muihin tydsuhde-etuihin

Vaikutukset

a) taloudellisiin hy6tyihin ja kustannusrakenteeseen
b) toiminnan ohjauksen tehostumiseen

c) asiakastyytyvaisyyteen

d) tuotteiden ja palveluiden laatuun

e) tydyhteis6on ja ilmapiiriin

Naiden seikkojen lisdksi Tomi Rantaméki ym. (2006, 132-133) kehottavat mietti-

maan seuraavia kysymyksia kattavan arvioinnin saavuttamiseksi:

1)
2)
3)

4)

5)

Miten erilaiset palkitsemistavat ovat vaikuttaneet tavoitteiden saavuttami-
seen ja miten ne ovat tukeneet strategiaa?

Miten tehokkaiksi ja motivoivaksi ne henkiloston keskuudessa koetaan?
Ovatko ne henkilostolle tarkeita?

Onko esimiehilla tarvittavaa osaamista palkitsemisen tehokkaaseen kayt-
tdmiseen?

Onko palkitseminen kustannustehokasta ja miten sen tehokkuutta voitaisiin

parantaa?

Organisaation palkitsemisen kokonaistilannetta tarkastelemalla pa&stdan hyvaan

kasitykseen palkitsemisjarjestelméan nykytilan toimivuudesta. Jarjestelmaa tulee ja

pitdd kehittdd ajan saatossa, mutta kehittamistyota ei saa jattda vain yksittaisten

ihmisten harteille (s. 139). Kehittdmisessa tarvitaan laajempaa ymmarrysta joten

siihen tulisi valita organisaatiosta ihmisia, jotka tydskentelevéat eri organisaa-

tiotasoilla, erilaisissa tehtavissa. Lisdksi henkildiden tulee oikeasti olla halukkaita
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kehittamaan toimintaa ja kykenevia yhteistyohon. Kun henkiléstd on ollut monipuo-
lisesti edustettuna palkitsemisjarjestelmén kehittamistydssa, on tarvittavien muu-
tosten tai uuden mahdollisen palkitsemisjarjestelman kayttéonotto paljon helpom-
paa. Palkitsemisjarjestelman arviointi tulisi suorittaa ainakin kerran vuodessa, jotta
aika tarvittavien toimenpiteiden valilla ei kasvaisi liian pitkaksi eikd toimenpiteiden
maara nain lilan suureksi. Arviointien perusteella saadaan tietoa siita, mihin palkit-
semisen suhteen tulee kiinnittéda lisda huomiota, miten sen kayttda voidaan paran-
taa, mitkd ovat ne tarkeimmat kehittdmisen kohteet ja miten palkitsemisen linjauk-

sista, arviointituloksista ja muutoksista viestitaén henkilostolle.



32

3 OPINNAYTETYON TUTKIMUSKOHDE JA -MENETELMAT

3.1 Opinnaytetyon tutkimuskohteen esittely

Taman opinnaytetyon tutkimuskohteena on Seindjoen koulutuskuntayhtyméssa
kayttoon otettava tulospalkkaus ja kannustavan palkkauksen kehittaminen. Seina-
joen ammattikorkeakoulun yhtigittamisen ja kuntayhtymassa tapahtuvien organi-
saatiomuutosten seurauksena kaytossa oleva tydehtosopimus muuttuu 1.1.2014
alkaen. Seindjoen koulutuskuntayhtymassa ja siten myds ammattikorkeakoulussa
noudatetaan talla hetkella kunnallista yleistd virka- ja tydehtosopimusta, eli
KVTES:i4, ja uusi kayttoonotettava tydehtosopimus on palvelulaitosten tydnanta-
jayhdistyksen eli PTY:n TES, ja se tuo tullessaan muutoksia palkkauksen raken-
teeseen. Varsinainen palkka koostuu jatkossa tehtdvakohtaisesta palkasta seka
henkilokohtaisesta lisasta. Liséksi PTYTES sisaltdd omana elementtindan myos

palkitsemisen eli tulospalkkauksen tai muun sellaisen ylimaaraisen palkanlisan.

Taman opinnaytetybn myota on tarkoitus selvittaa, mitké ovat ne olennaiset kay-
tanndn muutokset, joita TES - muutos aiheuttaa, millaisia erilaisia elementteja ja
keinoja kannustavaan palkkaukseen voidaan soveltaa ja miten ne tulisi ottaa kayt-

toon.

3.1.1 Seingjoen koulutuskuntayhtyma

Seingjoen koulutuskuntayhtyma yllapitdd Koulutuskeskus Sedua, Seindjoen am-
mattikorkeakoulua seké Sedu Aikuiskoulutus liikelaitosta (Yllapitaja Seindjoen kou-
lutuskuntayhtyma [Viitattu 30.6.2013]). Naita kaikkia kolmea tulosaluetta palvele-
vat kuntayhtyman yhteiset palvelut, johon kuuluvat mm. henkil6sto-, talous- ja tie-

tohallintopalvelut.

Koulutuskeskus Sedu rakentuu kahdeksalla paikkakunnalla toimivasta yksikosta ja

yhteensa 14 opetuspisteesta (Yllapitdja Seindjoen koulutuskuntayhtyma [viitattu
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8.7.2013]). Yksikdiden rinnalla toimivat osaamis-, kehittdmis- ja tukipalvelut. Se-
dun jarjestamislupa kattaa yhteensa 4395 ammatillista perustutkinnon opiskelu-
paikkaa ja sen tavoitteena onkin olla tunnettu ammattitaitoisesta ja korkeatasoi-

sesta koulutuksesta niin omassa maakunnassa kuin maakunnan ulkopuolella.

Sedu Aikuiskoulutus Liikelaitos tarjoaa puolestaan laadukkaita koulutus- ja konsul-
tointipalveluja. Liséksi tarjolla on oppisopimuskoulutusta tyo- ja elinkeinoelaman
tarpeisiin (Yllapitaja Seingjoen koulutuskuntayhtyma [viitattu 8.7.2013]). Sedu Ai-
kuiskoulutuksen tulosyksikot ovat hyvinvointi, maaseutu, palvelu, tekniikka, yritta-
jyys, kauppa ja kulttuuri seka oppisopimus. Aikuiskoulutukset koostuvat perus- ja
ammattitutkinnoista ja niiden osista, erikoisammattitutkinnoista ja niiden osista se-

ka muista omaehtoisista koulutuksista.

Seinajoen ammattikorkeakoulu on yrittajahenkisyytta ja kansainvalisyytta arvosta-
va menestyva korkeakoulu, joka tarjoaa koulutusta usealla eri paikkakunnalla n.
4500 opiskelijalle. Naista n. 870 on aikuiskouluttautuvia (Yll&apitdja Seindjoen kou-
lutuskuntayhtyma |[viitattu 8.7.2013]). Talla hetkella SeAMK tarjoaa kuudelle eri
alalle mm. AMK- ja ylempid AMK- tutkintoja, avoimen AMK:n opintoja, erikoistu-
misopintoja sekd maksullista tdydennyskoulutusta. Myds tutkimus-, kehittamis- ja
innovaatiotoiminta on voimakasta ja aktiivista. SeAMK on vastuullinen toimija mo-
nissa kansainvalisissé ja maakunnallisissa kehitysprojekteissa, ja sen lisaksi myos
oman maakunnan kehittamisessa. SeAMK:n. 400 henkiloston jasenta siirtyy

1.1.2014 lahtien Seindjoen ammattikorkeakoulu Oy:n toiminnan alaisuuteen.

Oheisessa kuviossa 1. on esitetty Koulutuskuntayhtyman taman hetkinen organi-

saatiokaavio (Yllapitaja Seindjoen koulutuskuntayhtyma [Viitattu 9.8.2013]).

Henkilostohallinto on osa koulutuskuntayhtymén yhteisia palveluita. Henkildstosih-
teerit ja henkilostésuunnittelijat toimivat henkilostopaallikon alaisuudessa. Henki-
|6stopaallikké vastaa hallintojohtajalle ja tama edelleen koulutuskuntayhtyman joh-

tajalle. (Henkilostopaallikkd on 1.9.2013 alkaen apulaisjohtaja.)
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Kuvio 1. Seindjoen koulutuskuntayhtyman organisaatiorakenne (Yllapitaja Seina-

joen koulutuskuntayhtyma [viitattu 14.8.2013]).

Koulutuskuntayhtyman yhteisten palveluiden, eli henkilosto-, talous-, kiinteistopal-

velut seka tietohallinto ja hankintapalvelut, toiminnan lahtokohtana ovat taloudelli-

suus, vaikuttavuus, tuottavuus ja toimiva johtamisjarjestelma. Asetettuja tavoitteita

pyritaan kaytdssé olevien resurssien kautta saavuttamaan niin, ettd tuotoksena

ovat mm. maksetut palkat, kirjanpito ja tydsuojelu. Seuraava kuvio 2. kuvaa koko-

naisuudessaan yhteisten palveluiden johtamista ja sen toiminta-ajatusta.
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Kuvio 2. Yhteisten palveluiden johtaminen. (Seindjoen koulutuskuntayhtyma [Vii-
tattu 7.10.2013]).

3.1.2 Koulutuskuntayhtyman henkiléstohallinto

Koulutuskuntayhtyman yhteisiin palveluihin kuuluva henkildstdpalveluiden tiimi
palvelee kaikkia kolmea kuntayhtymaan kuuluvaa tulosyksikkoa. Talla hetkella
kuntayhtyman yhteiset palvelut seké koulutuskeskus Sedu ja Seingjoen ammatti-
korkeakoulu ovat siséisid asiakkaita ja Sedu Aikuiskoulutus ulkoinen asiakas.
Henkilostopalvelut hallinnoivat, kehittavét ja valvovat kuntayhtyméssa tapahtuvien

henkilostohallinnon toimia seka jarjestelmia.
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Fyysisesti henkilostbpalvelut sijaitsevat Seingjoella kampustalolla. Henkilostépal-
velut toimivat kuntayhtyman henkilostopaallikon alaisuudessa. Talla hetkella tiimi
koostuu kahdesta henkildstosuunnittelijasta ja kuudesta henkilostosihteerista.
Henkilostosihteerit vastaavat koko kuntayhtyman palkkojen maksatuksista ja nii-
den oikeellisuudesta ja he toimivat kiintedssa yhteistydssa yksikoissa tyoskentele-
vien henkilostosihteerien kanssa. Henkilostopalveluiden henkiléstosihteereilla on
vahva ammattitaito littyen KVTES:n ja OVTES:n tulkitsemiseen ja niiden mukaisiin
tydsuhteiden ja palkkojen hallintaan. Jatkossa tama tarkoittaa PTYTES:n ja PTY-

OTES:n omaksumista, hallintaa ja tulkintakykya.

Vaikka voidaan sanoa, ettd henkilostosihteereiden paatehtavana on palkkojen oi-
keellisuus ja maksattaminen, on suuri osa ty6ta myos tydsuhteisiin ja lakiin tms.
littyvad neuvontaa, tulkintaa ja selvitystyota. Henkilostosihteerien on tunnettava
kunkin tydehtosopimuksen ja naiden eri liitteiden maaraykset ja sdannokset, liitty-
en mm. vuosilomiin, tydaikaan, palkkoihin ja palkkioihin seka virkavapaisiin. Pal-
kan ja palkkioiden laskenta sekd maksatus hoidetaan lainsaadannén, tydehtoso-

pimusten ja organisaatiossa sovittujen saantdjen mukaisesti.

Kuntayhtymassa maksatetaan palkkoja kaksi kertaa kuukaudessa, jokaisen kuun
15. ja viimeinen paiva. Tyo on taten erittain tiukasti aikatauluihin sidottua. Palkan-
saajat ja siten tyomaara ja osaamisalue on rajattu kullekin henkilostosihteerille
niin, ettd oman alueensa pystyy hallitsemaan ja hoitamaan — tydnjakoja on tehty
tydehtosopimuksittain, yksikoittain ja toimialoittain. Liséksi kullakin henkildstosih-
teerilla on oma varahenkild, jotta minkaanlaisia palvelukatkoksia ei paasisi synty-
maan. Jotta palkat maksettaisiin aikataulujen mukaisesti oikein ja ajantasaisesti,
taytyy yhteistydon mm. yksikoéiden henkilostésihteerien kanssa toimia mutkattomasti

ja tehokkaasti.

Palkkojen maksatusten ja erilaisten selvitystoiden lisdksi tyohon kuuluu mm. ty6-
suhdehallinta ja — kehittaminen mutta myos palkkahallintoon kuuluvien jarjestelmi-
en hallinta, osaaminen ja sen mukainen henkildstén tiedottaminen. Naiden lisaksi
henkilostopalvelut arkistoivat kaiken aineiston, joka koskee mm. palkkamateriaalia
ja —tulosteita, palkkalaskelmat, tilitykset ja mm. viranomaisilmoitukset. Myds vuo-

sittainen henkildstotilinpaéatds tehdéaan henkilostopalveluissa. Tydmaara on tarkasti
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mietitty palkkahallinnon henkiloston kesken ja resurssit ovat tiukat. Kullakin henki-
|6stdsihteerilla on suuri vastuu oman vastuualueensa hoitamisesta, kehittamisesta

ja uudistamisesta.

Kaikki kuntayhtyman henkilostdd koskevat uudistukset, muutokset tai selvitykset
kulkevat tai hoituvat henkilostopalveluiden kautta. Tama tarkoittaa kaytanndssa
my0s sita, ettd heidan tulee sisdistdd PTYTES:n kayttoonottoon liittyvat muutokset
ja uudistukset, mutta myds selvittaa se, miten tama kaikki tehddan kaytanndssa.
Kuitenkaan samanaikaisesti tehtava palkanlaskentatyd ei saa hairiintya tai keskey-
tya. Voidaan todeta, etta henkiloston osaaminen on siis erittdin laaja-alaista ja

monipuolista.

3.1.3 Palkkausjarjestelmat ja ohjelmistoresurssit

Palkkausjarjestelmien kehittdmisella tavoitellaan sita, etta toiminta olisi tuloksellis-
ta sekad johtamista ja henkildst6d motivoivaa. Lisaksi on tarkoitus, ettéd koulutus-
kuntayhtyman palkkaustaso pysyisi kilpailukykyisena (Henkilostopalveluiden pal-
velukuvaus 23.5.2013). Palkkausjarjestelman kehittdminen on henkiléstéhallinnon
vastuulla ja liséksi sen tulee huolehtia siita, ettéd koko kuntayhtyméssa toteutetaan

yhtendista palkkapolitiikkaa.

Henkilostopalvelut huolehtivat tydehtosopimuksen edellyttamien muutosten toi-
meenpanosta, paaasiallisesti siis yleiskorotuksista ja palkkahinnoittelumuutoksista.
Taten myds paikallinen neuvottelu henkilést6a edustavien paasopijajarjestojen ja
tydnantajien edustajien kanssa kuuluu henkildstdpalveluille. Kuntayhtyman palkka-
asiamiehena toimii henkilostopaallikkd. Edella mainittujen vastuualueiden lisaksi

henkilostopalveluissa valmistellaan vuosisidonnaisia lisia koskevat paatokset.

Henkilostohallinnolla on paaasiallisesti kaksi s&hkoista jarjestelmaa kaytéssa, joi-
den kautta palkkaprosessi hoituu. Molemmat ovat CGl Suomi Oy:n sovelluksia.
Henkildstbhallinto yhdessa tietohallinnon kanssa yllapitavat jarjestelmien perustie-

toja ja rakenteita. Ohjelmistojen yllapitotehtaviin kuuluu myoés se, ettd uusista oh-
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jelmistoversioista ja muutoksista tiedotetaan. Lisdksi hallinnoidaan kayttajaryhmia

ja ohjelmistojen varsinaista kayttoa.

WebTallennus on internetpohjainen sovellus, jonka kautta kasitellaan mm. palkan-
saajan vuosilomia, virkavapaita tai vaikkapa palkasta suoritettavia vahennyksia.
Miltei kaikilla palkansaajilla on ohjelmaan omat tunnukset joiden avulla he paase-
vat itse anomaan virkavapaita yms., mutta paaasiallisesti ohjelma toimii kanavana
oppilaitosten ja yksikdiden henkildstosihteerien ja henkilostopalveluiden henkilos-
tosihteerien valilla. Taman lisaksi WebTallennuksessa tehdaan kaikki kuntayhty-
man tydsopimukset, joka tarkoittaa sita, ettd myos kaikki tydsopimukset jaavat
sahkdisena talteen. WebTallennukseen tallennetut tiedot siirtyvat automaattisesti
séhkdisena tiedonsiirtona henkildstonhallintaohjelma- Pegasokseen. WebTallen-
nus on ohjelmallisesti tarkea linkki eri tulosyksikéiden henkiléstosihteerin, henki-

l6stdpalveluiden henkildstosihteerien ja palkkojen oikeellisuuden valilla.

Pegasos on palkkaohjelma ja se on vain henkilostopalveluiden kaytossa. Siella on
kunkin palkansaajan henkilo- ja tydsopimustiedot. Sen lisaksi sieltd 16ytyvat mm.
kaikki keskeytykset (virkavapaat), palkkatiedot ja maksetut palkat ja korvaukset
sekd mm. suoritetut vahennykset. Pegasoksen kautta henkilostéhallinnon sihteerit
mm. kasittelevat ja korjaavat maksuun menevia palkkoja seké tarkistavat niiden
oikeellisuuden ja siirtavat palkat maksuun. Tahén sovellukseen voidaan itse henki-
|6stbhallinnossa syottaa ja tallentaa tietoa, mutta sinne mya@s siirtyy tietoa suoraan
WebTallennuksesta. Sen lisaksi pegasoksesta saadaan siirretyksi eteenpéain kir-

janpidolle sellaista materiaalia, jota se tarvitsee.

Lisdana voidaan mainita Web Pala — palveluaikalaskentaohjelma ja Populus -
matkojenhallintaohjelma. Myds néiden kautta palkkahallinto saa maksettaviin
palkkoihin ja palkkioihin tarvittavaa tietoa. Nama sovellukset eivéat kuitenkaan tule
tarvitsemaan kaytannén muutoksia, kun aletaan miettia, mitd ohjelmallisesti ratkai-
sevia muutoksia joudutaan tekeméaan tulevien palkkausmuutosten ja kannustavan

palkkauksen osalta.

TES — muutoksesta aiheutuvat palkkausmuutokset tulevat vaatimaan ohjelmistolli-

sesti sekd WebTallennukseen ettd Pegasokseen pienid muutoksia. Maksettavan
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palkan rakenne nakyy henkilostdsihteerille palkkalajeittain, kun tama tarkastaa ja
maksattaa palkkoja. Esimerkkina mainittakoon, ettd tyontekijan tehtavéakohtainen
palkka on yksi palkkalaji, henkilokohtainen lisa toinen palkkalaji, vuosisidonnainen
lisd kolmas, ja niin edelleen. Jotta kannustavaa palkkausta ja tulospalkkioita voi-
taisiin maksaa tydehtosopimuksen edellyttamalla tavalla, taytyy jatkossa luoda
uudet omat palkkalajinsa myos niille palkkauksen elementeille, joita paatetaan ryh-
tyd maksamaa.

Ohjelmistoille on nimetty paakayttaja ja varakayttaja ja nain ollen myds WebTal-
lennuksella ja Pegasoksella on omat paakayttajansa (henkilostdépalveluiden palve-
lukuvaus). Paakayttajan tehtaviin kuuluu mm. jarjestelmien rakenteiden ja tietosi-
sallon seka jarjestelmien valilla siirrettavien tietojen hallinta, versiopaivitysten or-
ganisoinnit ja erilaisten virhetilanteiden selvittaminen. Lisaksi he mm. hallinnoivat
kayttajaryhmia ja antavat koulutusta, valvoo jarjestelman laatua seka kehittaa jar-
jestelméaéa yhdessa jarjestelmatoimittajien kanssa. Nain ollen on paakayttajien ja
mahdollisesti myods ohjelmien varakayttdjien vastuulla, ettd ohjelmat péaivitetaan
esim. uusien palkkalajien ja toimintojen osalta niin, etta ne vastaavat uusia toimin-

taedellytyksia.

3.2 Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimusosuus suoritetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimus sisaltaa yleensa suhteellisen pienen mutta harkitun
otannan, jonka kayttaytymista tai tapahtumia pyritdan ymmartdmaan ja selitta-
maan mahdollisimman tarkasti (Heikkila T., 2008, 16-17). Tutkittavat valitaan
yleensd sattumanvaraisesti, silla laadullisella tutkimuksella ei ole tarkoitus saada
selvitetyksi tilastollisesti merkittavia yleistyksia, vaan kuvata yksittaisten tapahtu-
mien syita ja niiden seuraamuksia. Tutkimusosio voi olla suoritettu haastattelu tai
vaikkapa kirje, mutta p&édasia on ettd saadut vastaukset pyritddn analysoimaan

mahdollisimman kattavasti. Laadullinen tutkimus on hyva vaihtoehto silloin, kun
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halutaan kehittdd toimintaa ja etsid erilaisia vaihtoehtoja esim. analysoimalla tut-

kimuksen kohderyhman ajatuksia ja tarpeita.

Monesti haastattelija voi omien mielipiteidensa kautta johdatella haastateltavaansa
vastaamaan kysymyksiin haluamallaan tavalla. Tama ei ole kuitenkaan suotavaa,
silla se saattaa vaaristdd tutkimustuloksia. Taman opinnaytetyon kvalitatiivinen
tutkimusosio toteutetaan henkilokohtaisilla haastatteluilla. Haastattelut suoritetaan
puolistrukturoidusti eli teemahaastatteluin, jotta vastaaja mahdollisimman avoi-
mesti kertoisi oman nakemyksenséa kokemustensa, osaamisensa ja ammattitaiton-
sa puitteissa. Taméa mahdollistaa myds sen, etta vastaaja osaa mahdollisesti ker-
toa omaan osaamiseensa perustuen jotain sellaista, mitd haastattelija ei voi tietda

tai osaa kysya.

3.2.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Kvalitatiivisen tutkimuksen henkilokohtaisten haastatteluiden otanta koostuu seka
koulutuskuntayhtym&n henkildstopalveluiden tyontekijasta ettd benchmarking-
kohteiden haastatteluista. Henkilostohallinnon edustaja antaa nakokulmia sille,
miten muutoksiin voidaan varautua ja millaisia resursseja se vaatii seka miten ne

voitaisiin kaytdnnossa toteuttaa.

Benchmarking- menetelmén avulla organisaatio pyrkii vertaamaan omaa toimin-
taansa, laatua ja mm. tuottavuutta toisiin samankaltaisiin yrityksiin. Jos benchmar-
kingia osataan kayttdd oikealla tavalla, edistdd se organisaation operatiivista toi-
mintaa ja strategioita ja nain ollen kaytannon toimintaa (Karlof & Ostblom, 1993,
10). Lisaksi se ohjaa organisaation kulttuuria oppimisen, osaamisen kehittdmisen

ja tehokkuuden suuntaan.

Benchmarkingin suurin etu kdy varmasti ilmi siing, ettd se osoittaa organisaatiolle
ne kohdat, joissa silla on eniten parantamisen varaa. Liséksi on mahdollista tutkia
sitd, miten muut organisaatiot ovat selvinneet joistain asioista paremmin kuin me

itse ja mitd me voisimme tehda toisin, jotta tuottavuutta tai laatua tms. saataisiin
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kehitetyksi (s. 33, 35). Naiden tietojen pohjalta on perusteltua aloittaa hyvin suun-
niteltu kehittamistyo, jotta asioita saataisiin korjatuksi. Kehittamismenetelmana
benchmarking toimii, jos saatu tieto omaksutaan ja analysoidaan tarkasti ja sen

jalkeen sovelletaan omaan toimintaan sopivaksi.

Ulkoinen benchmarking on oman toiminnan vertaamista johonkin yrityksen ulko-
puoliseen mutta samalla alalla toimivaan organisaatioon (s. 70). Benchmarking-
kohteet voivat olla yhtéa hyvin kilpailijoita kuin esim. eri markkinoilla toimivia saman
alan yrityksia. Ulkoisen benchmarkingin tulosten vertailtavuus on yleensa hyva ja

siksi se onkin paljon kaytetty menetelma.

Benchmarking- prosessi on viisivaiheinen (s. 92-94). Ensin valitaan kohde eli se
mitd tutkitaan. Sen jalkeen valitaan benchmarking- kumppani, kenen tai keiden
toimintaan omia toiminnan elementteja halutaan verrata ja kenen kokemuksista
oppia. Kolmas vaihe kattaa tiedonkeruun, mm. prosessien maarittelysta, tyon si-
sallostd ja dokumentoinnista. Neljannessa vaiheessa analysoidaan saatua tietoa
ja maaritelladn suurimman eriavaisyydet mutta myds samankaltaisuudet jotta vii-
meinen eli viides vaihe parantavien ja toimintaa kehittavien toimenpiteiden suun-
nittelusta voitaisiin toteuttaa. Muutosten ja kehittdmistoimien toteuttamiseen on

hyva varata tarpeeksi aikaa, jotta ne saataisiin kunnialla suoritetuksi.

Tassa opinnaytetydssa yhteistyokumppanien eli benchmarking- kohteiden haastat-
telulla pyritddn saamaan tietoa siitéa, miten palkkausjarjestelman / -prosessin muu-
tokset heidan organisaatiossaan kaikkine muutoksineen sujuivat ja millaisia aja-
tuksia suoritetut toimenpiteet ovat jalkikateen herattdneet. Nailla haastatteluilla
pyritdédn siis vastaamaan siihen, miten julkinen organisaatio on organisoinut kay-
tdnndssa palkitsemisjarjestelmén uudistamisen sek& palkitsemisen ja tulospalkka-
uksen maksamisen. On siis tarkoitus saada mahdollisimman hyva kuva siitd, mil-
lainen palkitsemisjarjestelma organisaatiolla on ja miten se toimii. Kattavasti ra-
kennettu teoriaosuus toimii siis lAhtékohtana sille, millainen on palkkauksen perus-
rakenne ja kannustavaa palkkausta ja miten palkkausjarjestelma tulisi rakentaa.
Samalla teoriaosuus selventaa palkkausjarjestelman arviointiprosessia. Miten hy-

vin benchmarking- kohteemme ovat mielestdan onnistuneet kannustavan palkka-
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usjarjestelman kayttoonotossa ja kehittamisessa, ja miten he sen nyt tekisivat jos

se pitéisi tehda uudelleen?

3.2.2 Opinnaytetydn prosessin kuvaus ja suoritetut haastattelut

Opinnaytetyon prosessi on alkanut tutkimusaiheen ja — ongelman maarittelylla
syksylla 2012. Aikataulutuksesta mainittakoon, etta aiheanalyysi on tehty tammi-
kuussa 2013, ja tybn rakennetta on jasennelty maalis- huhtikuun aikana. Teo-
riaosuuden rakentaminen ja kirjoittaminen pohjautuen tutkimusongelmaan on aloi-
tettu huhtikuussa. Kesan ja alkusyksyn aikana teoria on Kirjoitettu valmiiksi ja tut-

kimussuunnitelmasta ja — menetelmista.

Tavoite on, ettd haastattelut suoritettaisiin mahdollisuuksien mukaan syyskuun
aikana, jonka jalkeen voitaisiin analysoida tulokset ja rakentaa kayttdonottosuunni-
telma. Taman jalkeen valmis suunnitelma on tarkoitus arvioituttaa viela koulutus-
kuntayhtyman henkilostopaallikolla. Ty tulee kokonaisuudessaan valmistumaan
loppuvuoden 2013 aikana.

Opinnaytety6ta varten haastateltiin koulutuskuntayhtyman henkiléstopalveluiden
edustajaa. Taman haastattelun tarkoituksena oli selvittaa, miten haastateltava na-
kee tulevan tyoehtosopimuksen vaihdoksesta johtuvat muutokset liittyen tulos-
palkkaukseen ja palkan kannustavuuteen, ja miten mahdolliset uudet elementit
eroavat nykytilanteesta. Liséksi tavoitteena oli selvittdd, mitka heidan mielestaan
ovat ne elementit ja palkkauksen ominaisuudet, joita kannustavuudessa ja tulos-
palkkauksessa voitaisiin kayttaa ja miten se on tekniset resurssit huomioiden
mahdollista. Liséksi haastattelussa kartoitettin haastateltavan nékemysta siita,
millainen on ideaali palkitsemisjarjestelma ja miten se mahdollisesti pitéisi ottaa

kayttoon.

Tata tutkimusta varten haastateltiin henkilostdsihteeri Merja Wikmania. Hanet valit-
tiin haastateltavaksi henkiléstéhallinnon edustajana, silla hanella on monipuolista

osaamista palkanlaskennasta. Lisaksi han on palkanlaskentaohjelmistojen Web-
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Tallennuksen ja Pegasoksen paakayttaja, joten hanella on paras ja kattava nake-
mys siitd, miten kannustavan palkkausjarjestelman ja palkitsemisprosessien ra-
kentaminen kannattaisi ohjelmistojen puitteissa rakentaa ja mika on kaytadnnon
toimintojen puolesta mahdollista. Ennen palkanlaskentatehtavissa toimimista han
on tydskennellyt useissa erilaisissa tyotehtavissa ja tiimeissa kuntayhtyman palve-
luksessa, joten hanella on myos kokemusta ja ndkemysta siita, miten kannustami-

nen ja palkitseminen toimivat eri tavoin eri tydymparistossa.

3.2.3 Bechmarking-prosessi ja kohteiden esittely

Benchmarking- prosessi alkoi siita, ettd ensin kartoitettiin sellaisia mahdollisia koh-
teita, jotka olisivat organisaatiomuodoiltaan samankaltaisia ja toimintakentaltaan
samanlaisia. Sen jalkeen laadittin haastattelulomake. Lomake rakennettiin niin,
ettd sen avulla saataisiin mahdollisimman kattava kasitys organisaation palkitse-
misjarjestelméasta sekd palkkauksen kannustavuudesta. Tarkoitus oli, ettéd kysy-
mykset lahtokohtaisesti nousisivat tutkimusongelmasta. Sen jalkeen sovittiin hen-
kilokohtaiset haastattelut ko. organisaatioiden edustajien kanssa. Haastattelulo-
make lahetettiin haastateltaville jo ennen haastatteluita, jotta he saivat rauhassa

tutustua aiheeseen ja valmistautua omalta osaltaan haastatteluun.

Benchmarking- haastattelupyyntéja lahetettiin Vaasan, Kokkolan, Tampereen, Jy-
vaskylan ja Oulun ammattikorkeakouluihin seka Seingjoen kaupungille. Kokkolan
Centria ammattikorkeakoulu Oy (Lindell 2013) ja Tamk / Pirkanmaan ammattikor-
keakoulu Oy (Jortikka 2013) olisivat mielelladn osallistuneet haastatteluihin, mutta
heilla palkitsemisjarjestelmaa ei varsinaisesti ollut viel& rakennettu ja kannustavaa
palkkausta toteutettiin PTYTES:n puitteissa. Benchmarking- kohteiksi valittiin Sei-

najoen kaupunki ja Oulun seudun ammattikorkeakoulu Oamk.

Seingjoen kaupunki valittiin toiseksi benchmarking- kohteeksi, koska se on jo yksi
Seingjoen koulutuskuntayhtyman yhteisty6kumppaneista ja SeAMK:n omistajista.
Liséksi se on organisaatiomuodoltaan julkisyhteisd, joten sen kautta saatiin julki-

sen organisaation nakdkulma kannustavaan palkkaukseen ja sen kayttoonottoon.
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Seinajoen kaupunkia haastattelussa edusti kansliapaallikké Raija Ranta. Haastat-

telu suoritettiin 16.9.2013 Seingjoella.

Oulun seudun ammattikorkeakoulu valittiin toiseksi yhteistyokumppaniksi, silla
heilla oli juuri valmisteilla uusi palkkaus- ja palkitsemisjarjestelma. Liséksi tahan
tutkimusty6hon oli tarked saada mukaan myds yksi nakékulma ammattikorkeakou-
lukentaltd. Oamkin edustajana haastattelussa oli henkilostd- ja hallintojohtaja An-
nukka Lankila Hanen vastuulleen kuuluu Oamkin palkkausjarjestelmien laatiminen

ja kehittaminen. Haastattelu toteutettiin 19.9.2013 Oulussa.
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4 PALKKAUKSEN JA PALKKARAKENTEEN KANNUSTAVUUS

Palkkauksen ja palkkarakenteen kannustavuus koetaan erilaisena kussakin tydeh-
tosopimuksessa, silla ne mahdollistavat palkitsemisen ja mm. tulospalkkauksen
maksamisen eri tavoin. Seka KVTES ettd PTYTES sisallyttavat tehtavakohtaisen
palkanosan ja henkil6kohtaisen palkanosan varsinaiseen palkkaan. Kumpikin vas-
taavasti maarittavat tulospalkkion olevan sellainen osa palkkausta, joka ei kuulu
varsinaiseen palkkaan. Tassa kappaleessa esitellaan kummatkin tybéehtosopimuk-
sen keskeisin sisaltd palkkauksen ja palkitsemisen seka kannustavuuden osalta.

Lisdksi siina selvitetdan naiden keskeisimmat eroavaisuudet.

4.1 KVTES - palkkarakenne

Kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen mukaisesti Seinajoen koulutus-
kuntayhtym& noudattaa tarkasti tasapuolista ja tehtavdan / tybnkuvaan sidottua
palkkausta, joka pohjautuu taulukkopalkkoihin. KVTES:n palkkausjarjestelmé pyr-
Kii edistamaan kuntien ja kuntayhtymien toiminnan tuloksellisuutta, henkiloston
motivointia ja parempiin tydsuorituksiin yltdmista seka varmistamaan samalla kun-
ta-alan palkkojen kilpailukykyisyys (KVTES 2012-2013, 23, 25). Tavoitteet pyri-

td&n saavuttamaan oikeanlaisen palkkauksen avulla, ja sen perusteena ovat mm.:

- tehtdvakohtainen palkka: ty6tehtavat ja niiden vaativuus
- henkilékohtainen lisa: tydssa suoriutuminen

- tulospalkkio: tuloksellinen toiminta

Naiden lisaksi voidaan maksaa muita erikseen sovittuja lisia, palkkioita ja korvauk-
sia. Tyokokemusliséd on osa varsinaista palkkaa ja sitd maksetaan tyokokemuksen

perusteella.

Tehtavakohtainen peruspalkka on kaikille niille sama, joilla on samat tyotehtavat.

Tyontekijalle maksetaan vahintdan TES:n palkkahinnoittelukohdan mukaista va-
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himmaispalkkaa (KVTES 2012-2013, 26, 28-29,33 ), mutta jos palkkahinnoittelus-
ta ei 10ydy tehtavaan sopivaa palkkahinnoittelukohtaa, maaritellaén tehtavakohtai-
nen palkka erikseen, ottaen huomioon tehtavien vaativuus ja sellaiset palkkahin-
noittelukohdat, joita voidaan kayttaa tehtavien luonteen vuoksi kayttdd apuna.
Tehtavakohtaisen palkan maaraytymisperusteena on siis tehtavien vaativuus, ja
vaativuustekijoita arvioitaessa otetaan huomioon tyon edellyttdma osaaminen el
tiedot, taidot ja harkinta, tyon vaikutukset ja vastuu seké tyon edellyttdmét yhteis-
tyotaidot. Lisaksi vaativuustekijoihin vaikuttavat tydskentelyolosuhteet. Tavoitteena
on, ettd samaan palkkahinnoittelukohtaan kuuluvien tydntekijéiden tehtavakohtai-
set palkat ovat tehtavien vaativuuden edellyttdmassa suhteessa toisiinsa. Tyon-
ajosta johtuen osalle tyontekijoista on saatettu maarata vaativampia ja vahemman
vaativampia tyotehtavia, mutta kokonaisvaativuustaso on sama. Toisaalta toiselle
tyontekijalle voidaan maksaa suurempaa tehtavakohtaista palkkaa, jos taman teh-
tavien vaativuustaso on suurempi kuin toisella samaan palkkahinnoittelukohtaan

kuuluvalla.

Henkildkohtainen lisa maksetaan yleensa toistaiseksi, ja sen maksun perusteena
on tydsuorituksen arviointi (KVTES 2012-2013, 35-36). Lisan maksamisperusteet
maaritelladan kuitenkin paikallisesti, ja maksamisperusteet saattavat vaihdella mm.
organisaation eri yksikodiden valilla. Henkil6kohtaisen lisan maksamisperusteita
ovat esim. tuloksellisuus ja monitaitoisuus, yhteistyokyky, vastuuntunto seka oma-
aloitteisuus. Tyon suorittamisen arviointi on tehtava kirjallisesti ja sen voi tehda
vuosittain vaikkapa kehityskeskustelun yhteydessa. Henkilokohtaista lisaa voidaan
alentaa vain silloin, kun kyse on tehtavien olennaisesta muuttumisesta tai tyonteki-
jasta itsestaan johtuva huomattava tydsuorituksen huonontuminen. Lisd& makse-
taan yleensa toistaiseksi mutta myds maaréaikainen lisdn maksaminen voi tulla

kyseeseen perustellusta syysta.

Tehtavien vaativuuden arviointijarjestelman avulla ty6étehtavistd voidaan rakentaa
kokonaisarviointi, jonka mukaisesti palkka maksetaan (KVTES 2012-2013, 32—
33). Eri vaativuustekijdilla voi olla erilaiset painoarvot, mutta painopisteen tulisi olla
tyon edellyttdmalla osaamisella. Kokonaisarviointi suoritetaan yhdenmukaisin pe-

rustein, ja se perustuu tehtavakuvaukseen, vaativuustekijoihin ja vaativuuden arvi-
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oinnissa huomioon otettaviin seikkoihin seka arviointijarjestelmaan. Taten voidaan

todeta, etta tehtavakohtainen palkka perustuu aina tehtdvan kokonaisarviointiin.

Tulospalkkion maksaminen perustuu KVTES:n mukaan (s. 38—-39) asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseen tai ylittdmiseen. Se maksetaan erilladn varsinaisesta

palkasta. Tulospalkkio:

— perustuu palvelun tuloksellisuuden parantamiseen

— maksetaan tyontekijalle jalkikateen ko. seurantajaksolta en-
nakolta vahvistettujen perusteiden mukaisesti

— maksetaan euromaaraisend ja maksettavaa osuutta vahen-
tda vuosilomaa ja aitiysvapaata lukuun ottamatta tulospalkki-
on seurantajaksoon kohdistuva tydnteon keskeytyminen

Tulospalkkion maksamisesta saatava hyoty nédkyy mm. palvelun laadun parantu-
misena, kustannussaastoind, suoritemaaran muutoksina ja vaikkapa henkildston
osaamisen kasvamisena (KVTES 2012-2013, 39-40). Lisaksi tavoitteena on hen-
kiloston sitoutuminen tulokselliseen toimintaan. Kuitenkin on viranomaisen paatet-
tavissa, mika tulosyksikko tai henkildstén osa kuuluu tulospalkkauksen piiriin ja
mitka ovat palkkion maksamisen perusteena olevat tavoitteet. Lisaksi viranomai-
nen saa paattda, mitka osa saavutetusta hyodystad jaetaan henkilostolle, missa
suhteessa tulospalkkiota kullekin maksetaan ja mink& suuruisena se maksetaan.
Tulospalkkioon perustuvien tavoitteiden saavuttamiseen liittyva seurantajakson
pituutena on tarkoituksenmukaista kayttaa yhden vuoden pituista seurantajaksoa.
Kuitenkin henkildston motivoinnin kannalta on hyva antaa henkilostolle valiaikatie-
toja siitd, missa vaiheessa tulostavoitteiden saavuttamista ollaan menossa. Huo-
mioitavaa on, etta tulokseen perustuva palkkio voidaan maksaa myo6s henkilést6-

rahastoon, ilman, ettéa sita jaettaisiin henkiléstolle.

Lisaksi KVTES:n (s. 41) mukaisesti henkildstolle voidaan maksaa kertapalkkio pe-
rustellusta syysta tai silloin kun tyénantaja haluaa palkita yksil6a tai ryhmaa. Jos
sita kaytetdén yleisesti, on sen maksamisen periaatteet hyva selventdd henkilos-

tolle.
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4.1.1 Palkanmaksuprosessi

Henkilostohallinnon palkanmaksuprosessi on hyvin moninainen. Alla olevasta ku-
viosta 3. kay ilmi palkkatapahtumien keruun prosessi. Kaikki muut ns. ylimaaraiset
palkkatekijat kuin varsinainen palkka tai muut sen luoteiset palkanosat, tulevat
henkilostohallinnon henkilostosihteerien tietoon sahkoisesti WebTallennuksen
kautta pegasokseen tehtavien tiedonsiirtojen avulla. WebTallennukseen tiedot tal-
lennetaan yksikoissa henkilostosihteerien toimesta (Henkildstéhallinnon ydinpro-
sessit. 31.5.2013). Kyseessa on siis sellaisia palkkatietoja, joiden oikeellisuuden
henkilostéhallinnon henkildstésihteereiden kuuluu tarkistaa kun he korjaavat palk-

koja ja laittavat ne maksuun.
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Kuvio 3. Palkkatapahtumien muodostus ja keruu. (Henkildstéhallinnon ydinproses-
sit. Palkkatapahtumien keruu. 2011).

Varsinainen palkanmaksuprosessi naiden keruutietojen jalkeen selvennetaan seu-

raavassa kuviossa. Henkilostosihteerit lataavat vakiopalkkatapahtumat ja nama
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edelld mainitut web-siirrot pegasokseen, jotta palkat voitaisiin tarkistaa, korjata ja
hinnoitella. Sen jalkeen kun kaikki on korjattu ja on todettu, ettd palkkamateriaali
on oikein, suoritetaan palkka-aineiston muodostus ja palkkojen maksatus. Tata
seuraa erilaisten materiaalien syntyminen mm. taloushallintoon kirjanpitoa varten
ja mm. arkistoitavaksi. Samalla erindista tietoa syntyy ja /tai siirtyy sahkoisesti eri

tahoille, kuten mm. verottajalle. Taméa on esitetty kuviossa 4.
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Kuvio 4. Palkka-aineiston tarkistaminen ja maksattaminen (Henkiléstohallinnon
ydinprosessit. Palkka-aineiston kasittely. 2011).

Toimijoina tadssa palkanmaksun prosessissa ovat henkiléstohallinnon henkilos-
tosihteerit ja ohjelmistojen osalta pegasos. Maksuun menevan palkka-aineiston
hyvaksyy henkilostopaallikkoé tai talouspaallikko. Kiinteana yhteistybkumppanina

toimii talouspalvelut / kirjanpito.
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4.1.2 KVTES - palkan kannustavuus

KVTES:n alaisen palkan palkkarakenne on suhteellisen joustamaton, silla tehtava-
kohtainen palkka perustuu aina tyon vaativuuteen ja tyotehtavien sisaltoon seka
palkkahinnoittelutaulukoihin. Sen liséksi henkilokohtaista lisad maksetaan perus-
tellusta syysta, lisdansioiden tai — vastuun perusteella. Peruspalkkauksen tasoon
ei voi juurikaan vaikuttaa ty6ssa suoriutumisen tai tyon ammatillisen hallinnan
kautta. Tehtdvakohtainen palkka perustuu hinnoittelutaulukoihin, eika varsinaista
kokonaisarvioinnin kautta tehtya palkantarkistusta voida tehtavakohtaisessa pal-
kassa huomioida, vaikkakin tydssa suoriutumiseen liittyvia ansioita ei tulisi vahatel-

1.

Kertakorvauksen maksamisen periaatteista ei tarvitse kaydéa erikseen paikallisia
neuvotteluja viranhaltija- ja tyontekijgjarjestbjen kanssa, joten periaatteessa sen
kayttaminen osana kannustavaa palkkausta pitéisi olla helppoa. Kuntayhtymassa
ei kuitenkaan juurikaan ole tapana maksaa kertapalkkioita osana kannustamista,
silla palkkalinjauksissa on pyritty kohtelemaan koko henkilostdd tasapuolisesti ja
kertakorvauksen kayttaminen yleisesti saattaisi asettaa henkiloston eriarvoiseen

asemaan.

Voidaan todeta, ettd periaatteessa KVTES mahdollistaa kylla tulospalkkioiden ja
kertakorvauksen maksamisen. Kuitenkin palkkajarjestelméan ja — rakenteen vuoksi,
ottaen huomioon toimialan ja tyon luonteen, niiden maksaminen on hankalaa, kos-
ka palkkauksen ja toimivan palkkajarjestelman taustalla on suoraviivainen, koko
henkilost6a koskettava yhtendinen palkkapolitikka, joka on rakennettu tietyin kri-

teerein maariteltyjen tehtavankuvien ymparille.

Kuntayhtymassa toteuttavasta palkkapolitikasta mainittakoon, ettd kuntayhtyma
yllapitad korkeampaa palkkatasoa ja taten maksaa korkeampaa palkkaa, kuin mita
KVTES:n palkkataulukoiden alaraja maarittad. Taten voidaan todeta, ettd kuntayh-
tymassa maksettava palkkataso on hyva ja kilpailukykyinen seké tyontekijaa kan-

nustava.
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4.1.3 Henkiléston huomioiminen kuntayhtymassa

Kuntayhtymassa on maaritelty linjaukset, joiden mukaisesti henkilost6& muistetaan
ja tyhy-toimintaa toteutetaan. Muistamiskaytanteet on paivitetty henkildéstéjaostos-
sa (Henkilostojaoston poytakirja. 4.10.2010) ja sen mukaisesti tyontekijan 50-, ja
60- vuotispaivad muistetaan erikseen sovituin lahjoin. Lisaksi heidat kaikki kutsu-
taan vuosittain kahvitustilaisuuteen. Elakkeelle siirtyvaa henkildd muistetaan myos
erikseen sovitulla tavalla ja kuntayhtyméan edustaja osallistuu elékkeellelahtdotilai-
suuteen. Kuntaliiton ansio- ja kunniamerkkeja jaetaan vuosipaivajuhlien yhteydes-
sa. Naiden virallisten muistamisien lisaksi, osana henkiléston palkitsemista kerta-
palkkion muodossa, palkitaan joka vuosi henkiloston joukosta "vuoden laadun teki-

jat’, henkiloston esittamien ehdokkaiden joukosta. Tama palkitseminen on arvol-
taan 500€/ palkittava.

Kuntayhtymassa on maaritelty linjaukset, joiden mukaisesti tyhy- toimintaa toteute-
taan (Noudatettavat linjaukset. Kuntayhtymén johtoryhméan paatds. Paivitetty
22.2.2013), ja sen tavoitteena on osaava ja hyvinvoiva henkilostd. Avainasemassa
sen muodostumisessa on hyva johtaminen ja avoin vuorovaikutus. Taten tyhy-
toiminnan tukemiseksi kuntayhtyméssa toteutetaan myés mm. varhaisen tukemi-

sen mallia seka huonon kohtelun estamisen mallia.

Tybhyvinvointitoiminnasta on pyritty saamaan niin monimuotoista, etta se on yh-
denmukaista ja reilua koko henkilostdd kohtaan. Kuntayhtyman johtaja tekee paa-
tokset koskien tyhy- linjauksia, mutta kukin yksikkd, opetuspiste/tulosalue tekee

oman tyhy- suunnitelmansa kalenterivuosittain.

- Maaréaraha tyhy- toiminnalle méaaritellaan vuosittain

- Tyhy- toimintaan voi k&yttaa vuosittain kahden tyopaivan resurssi

- Liikunta- ja kulttuurisetelit ovat paatoimisen henkiloston kaytetta-
vissa

- Opetuspisteiden liikuntatilat, kuntasalit ja uima-allastilat ovat koko
henkiloston kaytettavissa

- Liikunta- ja kulttuuritoimintaa tuetaan erikseen sovituin tavoin seka

erillisesta tyhy- matkasta voidaan sopia
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- Henkilostélle tarjotaan jouluateria
- Yksikon ty6hyvinvointia ja yhteisollisyytta pyrita&n lisddmaan
- Tyohyvinvoinnin seuranta ja yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa on

aktiivista

Naiden erilaisten huomioimiskeinojen lisaksi kuntayhtyma on mm. yhdesséa kelan
ja tyoterveyshuollon kanssa tarjonnut henkilostolle ASLAK- kuntoutuskursseja,
tukenut henkiloston péatevoitymista ja osaamista kehittémisrahaston varoista
myonnettyjen tydelaméjaksojen muodossa seka henkilokuntayhdistyksen tarjoa-
man virkistystoiminnan turvin (Henkilostotilinpdatés, 2012). Henkilostotilinpaatok-
sessa todetaan, etté henkildston vaihtuvuus on ollut vahaista, ja siihen vaikuttavat
edella mainittujen seikkojen lisaksi mm. se, etta koulutuskuntayhtyméa tukee henki-

|6ston ammatillista kehittymista ja kouluttautumis- ja opiskeluhalukkuutta.

Viimeisimpana esimerkkind mainittakoon, ettd Seindajoen ammattikorkeakoulussa
on henkilostdlle muutaman kerran maksettu TVA-lisaa, eli kertasuoritteisesti palk-

kio, joka on perustunut tyon vaativuuden arviointiin ja siitd palkitsemiseen.

4.2 PTYTES - palkkarakenne

Palvelulaitosten tydnantajayhdistyksen tybehtosopimus maarittaa tehtavakohtai-
sen palkan olevan osa varsinaista palkkaa, johon kuuluvat my6és mm. kokemus-
lisat ja muut peruspalkan luonteiset lisat kuten henkilokohtainen lisa (PTYTES
2012-2013, 22). Lisaksi PTYTES maéarittdd, ettd tulospalkkio tai tulospalkkion
luonteinen lisé eivat ole varsinaista palkkaa, vaan se maksetaan erilladn varsinai-
sesta kuukausipalkasta. Myds maaraaikaisena maksettava palkan lisa ei kuulu
varsinaisen palkan piiriin. Palkkausjarjestelma koostuu perusmuodossaan siis

henkilokohtaisesta peruspalkasta seka kokemuslisasta.

Keskeisintd on, etta tyontekija voi itse vaikuttaa palkkaukseensa osaamisellaan ja

tyosuorituksellaan, ja etta tiedetaan, milla perusteilla tyota arvioidaan (s. 24). Arvi-
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oitavien tekijoiden tulee olla sellaisia, jotka ovat koko yhteisdn tavoitteiden saavut-
tamiseen vaikuttavia tekijoitd, mutta myds sellaisia, jotka liittyvéat olennaisesti tyo-
hon. Tyontekijalle tulee maksaa vahintdan hanen palkkaryhmansa mukaista va-
himmaisperuspalkkaa. Maksettavan peruspalkan tason on vastattava taman ty6-
tehtaviensd, ammattitaitonsa ja tyosuorituksen tasoa, eli henkildlle maksettava
palkka maaraytyy sen mukaan miten hyvd ammattiosaaminen tai tyosuoritus ha-
nella on. Vastaavasti sellaisten tyohon liittyvien tekijoiden, jotka ylittavat selvasti
vaatimusten perustason, tulisi vaikuttaa tyontekijan peruspalkan tasoa korottavas-
ti.

Tyontekijalle voidaan maksaa myos maardaikaista palkanlisdé (s. 36), jos sen pe-
rusteena on olosuhteiden muutos. Tata voidaan maksaa myos tilapaisesta tyoteh-
tavamuutoksesta johtuen, mutta myds silloin, kun halutaan kannustaa tyontekijaa
aloittamaan uudenlaista toimintaa tai hankkimaan uusia valmiuksia. Lisaksi sita

voidaan maksaa silloin, kun halutaan jollain tavoin kehittaa toimintaa.

Tulospalkkiota voidaan maksaa tyontekijalle, mikali tAmé saavuttaa asetetut tavoit-
teet (s. 37). Tavoitteet asetetaan yhdessa tyonantaja ja tyontekijan kanssa, ja ta-
voitteiden saavuttamista seurataan tietyn ajanjakson tai palkkiokauden aikana.
Palkkion suuruus on hyva sitoa tuloksen saavuttamiseen, mutta viime kadessa
tyOnantaja paattaa siita, miten tavoitteiden saavuttaminen on vaikuttanut mm. tuot-
tavuuden lisdantymiseen tai vaikkapa kannattavuuden kasvuun ja miten niista tu-
lee palkita. TES:n mukaisesti tulospalkkion luonteista lisda voidaan maksaa myo6s

muilla perusteluilla.

4.2.1 Tyon suorittamisen arviointi osana palkkausta

PTYTES:n mukaisesti organisaatioiden palkkajarjestelmé tulee rakentaa tasapuo-
liseksi ja lapinakyvéaksi mutta kuitenkin niin, etta tyontekijalla on mahdollisuus vai-
kuttaa palkkaukseensa osaamisellaan ja tyGsuorituksellaan (s. 24-25). Tyonteki-

jan peruspalkan tason on vastattava tyotehtavid, ammattitaitoa ja tyésuoritusten
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tasoa. Sellaiselle, jonka suoritustaso on ns. perustasoa, voidaan maksaa vahim-
maispalkkaa, mutta jos tyontekijan tydpanos ja suorituksen taso on korkeampi ja
tyotehtavat vaativampia, voidaan talle maksaa korkeampaa palkkaa.

Kokonaisarvioinnin kautta tyontekijalle voidaan maaritella myos palkka, johon ei
erikseen maaritella erillisia palkanosia vaan tyotehtavien, ammattitaidon ja suori-
tuksen perusteella méaaritellaan, mihin palkkaryhmaan tama kuuluu (s. 25-26).
Tama arvio on kuitenkin voitava perustella tyontekijalle ja esitettdva mitka tekijat
ovat vaikuttaneen palkkaukseen, silla ei ole paatarkoitus, etta kaikki jotka tekevat
samaa tyota, kuuluvat automaattisesti samaan palkkaryhmaan: jos tyontekijat suo-
riutuvat erinomaisesti tydstaén, kuuluisi heille maksaa vahimmaispalkkaa korke-
ampaa korvausta tyosta. Kuitenkaan ei ole tarkoituksenmukaista, etta suoritettujen
arviointien kautta yritettaisiin tyontekijoiden palkkaukseen tehda palkkaeroja, mika-
li tehty arviointi ei sité osoita tarpeelliseksi. Tyon suorittamisen arvioinnit tulisi suo-
rittaa aina yhden palkkaryhman sisalla, jotta vertailtavuus olisi hyva. Taten voidaan
my0s tarkastaa, etta alaisten ja esimiehen palkkaus ovat linjassa.

Kun tarkastellaan tyontekijan ammattitaitoa, tulisi se tehda suhteessa ammatin
vaatimaan perustasoon ja niin, etta siind arvioidaan sekda ammatillista osaamista
ettd ammatillisia valmiuksia (s. 27-28). Arvioitavaan osaamiseen kuuluvat jonkin
osa-alueen erityishallinta tai vaikkapa jatko-opintojen kautta saavutettu monitaitoi-
suus. Arvioitaviin valmiuksiin lukeutuvat puolestaan mm. organisointikyky, huolelli-
suus, luotettavuus ja kehittdmiskyky. Tyosuoritusta arvioitaessa onkin siis otettava
huomioon se, miten hyvin tydntekija kayttaa naitd osaamisen ja valmiuksien osa-
alueita tyosuorituksissa hyvakseen. Naiden lisdksi TSA:ssa on huomioita sellainen
tyokokemus, jolla on merkittdva vaikutus tyéntekijan ammattitaidon lisdantymiselle,
ja vaikka se olisi otettu jo maksettavassa kokemuslisdssd huomioon. Organisaati-
ossa onkin siis luotava sellainen palkkaukseen liittyva tyon suorittamisen arviointi-

jarjestelma, jonka kautta voidaan maaritella kunkin henkilokohtainen peruspalkka.

Edella mainittujen seikkojen nojalla voidaan todeta, etta tydn suorittamisen arvioin-
ti kuuluu yhtena osana hyvin hoidettua henkiléston palkkapolitikkaa ja — jarjestel-

maa. Siten sen tulee myds olla osa organisaation henkilostdjohtamista. TSA on
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siis perusta mm. palkan maarittelyyn, tulospalkkauksen ja tyoén suorittamiseen liit-

tyvien palkanosien maksamiselle.

4.2.2 PTYTES - palkan kannustavuus

PTYTES:n voidaan katsoa tukevan kannustavaa palkkausta, silla se ottaa erittain
hyvin huomioon sen, etta omalla ty6llaéan ja siita suoriutumisellaan voi vaikuttaa
peruspalkan suuruuteen ja palkkaustasoon. Palkkauksen rakenne ja perusteet
palkan maarittamiselle on tehty niin, ettd se suuntaa huomion palkkauksen kan-
nustavuuteen ja tyontekijan ammatinhallintaan, ja sitéd kautta kannustavaan palk-
kapolitikkaan. TyOnantajan kannalta katsottuna se tarjoaa mahdollisuuden kiittaa
hyvin tehdysta tyosta, tavoitteiden saavuttamisesta tai jonkin projektin loppuun
saattamisesta, mutta myds ottamaan huomioon kunkin tydntekijan yksilolliset tyo-
hon liittyvat ominaisuudet. Lisaksi se mahdollistaa tulospalkkauksen ja sen kaltais-
ten kertakorvauksien maksamisen. Kertakorvaus voi myos olla jonkinlainen kan-
nustin tai tsemppaaja eteenpdain pyrkivan tydotteen yllapitamisessa tai uusien toi-

mintatapojen kehittdmisessa

Koska TES ei maarittele tulospalkkauksen / kertakorvauksen maaraa tai sisaltoa,
jaé se tybnantajan ja tyontekijan valiseksi asiaksi. Kunkin organisaation kannattaa
kuitenkin tuoda julki maaritellyt tavat jakaa erilaisia kannustimia. Tyontekijan kan-
nalta PTYTES on kannustava, silla se tulospalkkauksen ja kertakorvauksien nojal-
la auttaa tyontekijdd saavuttavaan alati parempia tydsuorituksia, toimimaan tehok-
kaammin, tydskentelemaan innovatiivisesti tai vaikkapa luomaan myonteistd ilma-
piiria, sen lisaksi, ettd peruspalkkaustasoon on vaikutusmahdollisuus. Erilaisiin
toimiin tarttuu paljon herkemmin, kun tietaa, etta tydnantajalla on mahdollisuus
osoittaa palkitsemisen ja kannustimien avulla arvostavansa tyontekijdn toimia.
Korvaus itsessdan ei ole aina se tarkein tekija, vaan saatu huomionosoitus. PTY-
TES:n voidaan taten katsoa tarjoavan kannustamiseen ja palkitsemiseen erittain
hyvat lahtékohdat.
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4.3 Tyoehtosopimusten keskeiset eroavaisuudet

Kun siirrytdan KVTES:std PTYTES:Iin, tarkoittaa se kaytannossa perus- palkkauk-

sen osalta seuraavia seikkoja:

1. Tyontekijan palkkataso ei saa laskea, vaikka palkan rakenne muut-
tuu.

2. Tilalle tulee tydn vaativuuteen ja tydsuoritukseen sisaltava perus-
palkka.

3. Palkkaukseen tulee mukaan maaraaikainen palkanlisa tilapaisesta
tyotehtavien tai olosuhteiden muutoksesta johtuen, seka kertapalkkio

tulospalkkion muodossa.

Seuraavassa taulukossa 1. on kiteytetty kummankin TES:n piirteet ja eroavaisuu-
det. Kuten siitd voidaan havaita, tarjoaa PTYTES TSA- palkkaukselle suuremman

painoarvon.
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KVTES PTYTES HUOMIOITA
Perustuu PTYTES edesauttaa KVTES &
Hinnoittelutunnuksen hinnoittelutunnuksen / | enemméan kokonaisarvioinnin
TEHTAVAKOHTAINEN muk:eur]en a palkkajarjgas}elman_ kautta maksettavaa kannustavaa
tehtdvakuvaukseen taulukon lisdksi tydn palkkausta.
el sidottu. vaativuuteen ja
osaamiseen. PTYTES:n peruspalkka sisiltaa
henkilokohtaisen lisan.
Maksetaan lisaansioiden | Sisaltyy PTYTES:n mukaisesti voidaan
HENKILOKOHTAINEN | 1 lisaantyneen vastuun | tehtavakohtaiseen . mgk_sa_la erillista maar_aaﬂ@sta
perusteella erillisena peruspalkkaan > ei lisaa, joka perustuu tilapéiseen
PALKANOSA lisdnd. On yleensi erikseen maksettavaa | tydtehtdvien tai olosuhteiden
toistaiseksi maksettavaa | henkilakohtaistalisaa | muutokseen.
palkanlisaa.
PTYTES painottaa KVTES: 8
On osa JES:n mukaista | On osaTES:n enemman tulospalkkauksen
TULOSPALKKAUS palkkausjirjestelmaa. mukeustal" _ B tarkeytta ja merkﬁ@wytta osana
palkkausjarjestelmai. | toimivaa palkkausjarjestelmai ja
organisaation palkkapolitiikkaa.
TES painottaa, etts Talla hetkelld kuntayhtyma kayttaa
: B kertapalkkio tulisi W kertapkalkkmt_a .
KERTAPALKKIO salﬁ_&u muita lisi ja maksaa tulospalkkion Injaustensa mu a|sest|:"mm. erran
palkkioita. P vuodessa maksettavan “vuoden
Muodossd. laaduntekija™ palkinnon muodossa.

lospalkkiojarjestelma:

Kuntatyonantajien tekeman tutkimuksen mukaan kuntasektorilla vuonna 2012 tu-

- Oli kaytdssa vain 28 kuntayksikolld, eli 11 % kuntayksikoista.

- Tulospalkkiojarjestelman piirissa oli n. 17 % kuntayksikdiden henkilos-

tosta.

- Heisté vain n. 57 % maksettiin tulospalkkiota.

Tulospalkkiota maksettiin n. 364€ / vuosi / tydntekija, joka kattaa 0,1 % palk-
kasummasta (Tulospalkkio kunta-alalla. [Viitattu 23.9.2013]). Tastd voidaan siis

paatella, ettd tulospalkkauksen kayttdminen kuntasektorilla ei ole kovinkaan yleista
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eika sitd sovelleta koko henkilostéon. Tulospalkkiot eivat mydskaan ole summal-
taan suuria vaan korvaus on ehk&pé ollut enemmankin nimellinen palkkio kuin

varsinainen taloudellisesti merkittava korvaus tulosten saavuttamisesta.

On havaittavissa, etta kuitenkin julkisen sektorin kehityssuunta kannustavan palk-
kauksen toteuttamisessa on muuttumassa, ja sitd aletaan muuttaa tyontekijan
kannalta kannustavampaan suuntaan, yha enenevassa maarin. Se on naina pai-
vana mahdollista, varsinkin nyt, kun osa koulutusta tuottavista organisaatioista
ovat yhtiomuodosta johtuen velvollisia miettimaan palkkauksensa mahdollisuuksia

ja linjauksia uudelleen ja rakentamaan uudenlaisia palkkausjarjestelmia.

4.4 Liikkeenluovutus ja uuteen tydehtosopimukseen siirtyminen

Liikkeen luovutuksella tarkoitetaan yleensa tilannetta, jossa yrityksen, liikkeen,
yhteison tai saation tai naiden jokin naiden toiminnallisista osista luovutetaan toi-
selle tyonantajalle niin, etta luovutettava lilke tai sen osa pysyy luovutuksen jal-
keen samankaltaisena (Kunnallisen esimiehen tydsuhdeopas, 2008, 24). Liikkeen
luovutukseksi katsotaan myds sellaiset kuntajakolain mukaisen kuntajaon muutok-
set ja kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annetussa laissa tarkoitetut uudel-
leenjarjestelyt, jotka johtavat henkiloston tydnantajan vaihtumiseen. Eli, jos luovu-
taan vain liikkeen osa, koskee luovutus tyontekijoitd. Paasaantonad on, etta liike-

toimintakokonaisuuden tulee olla pysyvalla tavalla organisoitu.

Sellaiset tybnantajalla voimassa olevat ty6suhteiden oikeudet ja velvollisuudet se-
k& tydsuhde-etuudet siirtyvat uudelle omistajalle, jotka ovat liikkeen luovutuksen
aikana voimassa (s. 25). Tyontekija ei voi periaatteessa vastustaa siirtymista eika
jaada liikkeen luovuttajan palvelukseen, mutta voi halutessaan irtisanoutua tehta-
vastaan. Luovutushetkelld vastuu tyontekijdn palkka- ja tydsuhdeasioista siirtyy
uudelle omistajalle, ja tAman onkin noudatettava henkildst6on luovutettavan sovel-
tamaa tyoehtosopimusta, kuitenkin vain siihen saakka kun TES:n voimassaolo

paattyy. Tyontekijan tydsopimusta ei voida purkaa vain liikkeen luovutuksesta joh-
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tuvista syista, tavanomaiset irtisanomisperusteet ovat voimassa. Mahdollisia hen-
kilostoa koskevia lomauttamisia tai irtisanomisia, mm. tuotannollisten ja taloudellis-
ten irtisanomisperusteiden johdosta, tulee kasitella yhteistoimintamenettelyn mu-

kaisesti.

Henkiloston siirtamiselle Seindjoen koulutuskuntayhtyméan alaisuudesta uuden
AMK osakeyhtion tyontekijoiksi ja uuden TES:n alle vaatii paljon tyota ja etukateis-
valmisteluja (Liite 4). Palvelulaitosten ty6nantajaliiton antaman tiedotteen mukai-
sesti henkiloston siirtamista uuden TES:n alle aletaan valmistella jo useita kuu-

kausia aikaisemmin ennen varsinaista siirtoa.

Ensin kartoitetaan henkiloston tilanne ja henkilostotarpeet. Yhteistoimintamenette-
lyjen puitteissa kaydaan liikkeenluovutus- ja yt- neuvotteluita, ja kuntayhtymassa
naitd neuvotteluja on kayty loppuvuodesta 2012. Uuden TES:n alle siirtyville tyon-
tekijoille taytyy tehdad kokonaan uudet tydsopimukset, ja vanhat / nyt voimassa
olevat tydsopimuksen ovat voimassa 31.12.2013 saakka. Siirtymaaika uusien ty6-
sopimusten voimaanastumiselle on 1.1.2014 — 28.2.2014 ja tdman siirtyméavai-
heen aikana henkildstéon sovelletaan vain tydsopimuslakia. Tana aikana tulee
allekirjoittaa uudet tydsopimukset. Jos vuoden 2014 alun aikana palkataan uutta
henkilostda, tulevat he automaattisesti tydsopimuksen PTYTES:n mukaisesti pal-
katuiksi ja silloin myos palkkojen tulee perustua taysin PTY:n palkkausjarjestel-
maan. Siirtyvdn henkilostdon sopimusten tulee olla kunnossa 1.3.2014 l|&htien
PTYTES:n sopimusten mukaisesti - samoin heidén palkkansa tulee olla muutettu

PTY:n palkkojen ja jarjestelmien mukaisiksi.

Kuten jo mainittua, niin siirtymé&kauden 1.1.14-28.2.14 aikana tyontekijoihin sovel-
letaan tydsopimuslakia. Taméa tarkoittaa esimerkiksi vahimmaispalkan kohdalla
seuraavaa (Tyosopimuslaki [Viitattu 14.9.2013]):

"Jos tyOsuhteessa ei tule sovellettavaksi tydehtosopimuslain nojalla
sitova tydehtosopimus eikd yleissitova tybehtosopimus eivatka tyon-
antaja ja tyontekija ole sopineet tytstd maksettavasta vastikkeesta, on
tyontekijalle maksettava tekeméstaan tydsta tavanomainen ja kohtuul-
linen palkka.”
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Tybsopimuslain kolmannen luvun ensimmaisessd momentissa mainitaan tyonteki-

jan yleisista velvollisuuksista seuraavanlaisesti:

"Tydntekijan on tehtava tydnsa huolellisesti noudattaen niitd maarayk-
sia, joita tyOnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tyon suorittamises-
ta. Tyontekijan on toiminnassaan valtettadva kaikkea, mika on ristirii-
dassa hanen asemassaan olevalta tyontekijalta kohtuuden mukaan
vaadittavan menettelyn kanssa.”

Voidaan siis todeta, ettd siirtymakauden ajan voimassa oleva tydsopimuslaki tur-
vaa niin tyontekijan kuin tydnantajankin oikeudet ja velvollisuudet, voimassa ole-
van TES:n puuttumisesta huolimatta. Nain ollen mitdan suuria ongelmia ei paasse

syntymaan.

Kevan toimitusjohtaja Tapani Hellsten (Henkildstéjohtaminen korostuu kunnal-
lishallinnon muutoksessa. Kuntalehti 13.6.2013, 36) toteaa, etta onnistunut muu-
tosjohtaminen sitouttaa henkiléstba mukaan muutokseen mutta myds huolehtii
henkiloston tydhyvinvoinnista muutoksenkin keskella. Jotta muutos sujuisi mallik-
kaasti, on muutosjohtamisen oltava suunnitelmallista ja ennakoivaa seka henkilds-

tévoimavaroja kehittavaa.

Henkildstévoimavarojen kehittdminen ja osaavan tydvoiman turvaaminen ovat
seikkoja, joita on hyva tarkkaan miettia niin arkipaivan toiminnoissa kuin liikkeen
luovutuksenkin  yhteydessad (Yksityisen sektorin tydnantajaedunvalvontaa,
3.9.2012). Henkilostdjohtamisen kehittaminen, osaamisen ennakointi seké tulok-
sellisuuden ja tuottavuuden edistdminen edesauttavat sita, etté oikeanlaista henki-
|6stda ja osaamista on organisaatiossa mutta myo6s saatavilla silloin kun sité tarvi-
taan. Tyossé jaksamista on taten edistettava niin, ettd henkildstd voisi muutosten-

kin keskella hyvin, ja liikkeen luovutus muutospaineineen sujuisi mallikkaasti.
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5 PTYTES - KANNUSTAVAN PALKKAUSJARJESTELMAN
KEHITTAMINEN

Voidaan todeta, ettd yhtendistd ja kaikki henkildstén eri ryhmét tasapuolisesti
huomioivaa tulospalkkausta tai palkitsemisjarjestelméé on vaikea luoda. Siina tu-
lee ottaa huomioon jo lapikaydyt ja mahdollisesti tulevat organisaatiomuutokset
seka organisaatiokulttuuri. Sen lisdksi tulee realistisesti miettia, mitd kannustavan
palkkausjarjestelman luomisella ja henkiloston palkitsemisella tavoitellaan, ja mitka
ovat organisaation taloudelliset resurssit sen toteuttamiseen. Vain siten voidaan

saada aikaiseksi toimiva ja kannustava palkkaus- ja palkitsemisjarjestelma.

5.1 Taustatietoa kannustavan palkkausjarjestelman kehittamisesta

Kuten todettua, on kannustavan palkkausjarjestelman luominen vaikeaa. Suurin
osa Seingjoen koulutuskuntayhtyman henkiléstén tydsta on ns. suorittavaa tyota,
jossa ei saavuteta sellaisia tuloksia, joita olisi helppo mitata tai todentaa. Tyon
lopputuloksena kun ei synny kappalemé&aéria tai euromaaraisia myynnillisia tulok-
sia, joiden kautta tavoitteiden selked mittaaminen olisi mahdollista. Taten palkit-
semista ja tulospalkkausta taytyy miettia myos muiden tekijéiden kautta.

Uuden kannustavan palkkausjarjestelman mallin rakentamisessa on otettu huomi-
oon yleinen taloudellinen tilanne ja se, ettd yhtidittamisesta johtuen talla hetkella
henkiloston kattava huomioiminen ja palkitseminen saattaa olla haasteellista. Kui-
tenkin on muistettava, etta organisaation osaava ja kehittymishaluinen henkilosto

seka henkildston motivointi ovat yksi organisaation tarkeimpié kiintopisteita.
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5.1.1 Julkisen organisaation nakdkulma

Seingjoen kaupungin benchmarking suoritettin 16.9.2013, jolloin haastateltiin
kansliapaallikkd Raija Rantaa. Haastattelu koski paaasiallisesti henkil6itd, jotka
tyoskentelevat kaupungin palveluksessa KVTES:n piirissa. Nailla tyontekijoilla
palkka koostuu tehtéavakohtaisesta palkanosasta, henkilokohtaisesta palkanosasta
seka harkinnanvaraisesta palkanosasta, ja taten haastattelun myota saatavia tu-
loksia oli selke&a verrata kuntayhtymén palkkausjarjestelméaan ja toimintatapoihin..
Rahallisia tulospalkkioita tai kannustimia kaupungilla ei varsinaisesti makseta, ellei
kyse ole tyotehtavien vaativuudesta tai ty6tehtavien laajentumisesta, vaan kaytos-
sé& olevat kannustimet ja keinot motivoida henkilostdd ovat p&aasiallisesti ei-
rahallisia.

Ranta kertoi, etta tehtavakohtaiselle palkalle on maaritelty kolme tasoa, tyotehta-

vien vaatimustason mukaisesti, ja ndiden tasojen mukaan henkild saa palkkansa:

- Tavanomainen taso: henkilolle maksetaan TES:n edellyttdmé va-
himmaispalkka

- Vaativa taso: henkilolle maksetaan TVA-lisaa, joka on 5 prosentin

korotus tehtavakohtaiseen palkkaan.

- Erittain vaativa taso: henkilélle maksetaan TVA-lisaa, joka on 10

prosentin korotus tehtavakohtaiseen palkkaan.

Naiden lisdksi kollegan sijaistamisesta maksetaan erilliset korvaukset. Jos tyOnte-
kijd hoitaa kollegansa tyttehtavat omien tyttehtaviensa lisdksi, maksetaan talle
10 prosentin korotus palkkaan, ja jos kyse on jaetusta sijaistamisesta, on korotus

5 %. Kaikki lisat tai korvaukset laitetaan maksuun henkildstdjaoston paatoksella.

Nama edella mainitut tavat maksaa tyontekijalle korotettua palkkaa on koettu hy-
vaksi keinoksi sdastdd palkkamenoissa, mutta myos toimia osana kannustavaa
palkkausta. Yleensa tyontekijat ovatkin kovin kiinnostuneita sijaistamaan kollegoi-
taan. Tama& on myo6s hyvin esimiehilld tiedossa ja siten aktiivisessa kaytdssa.

Harkinnanvaraiselle palkanosalle ei puolestaan ole montaakaan saajaa: sen mak-
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samisen pohjalla on kaytetty KVTES:n arviointilomaketta ja korvaus on 100 €/kk,

jota nostaa yleiskorotus.

Ei-rahallisia kannustimia ja keinoja palkita on useita, muun muassa:

Muistamiset vuosipaivana: henkiltt, jotka tayttavat 50- tai 60- vuot-
ta, saavat kaupungilta lahjan. Esimerkkina mainittakoon Aalto-

maljakko.

Muistamiset palvelusvuosien mukaan: Kun henkil6lle tulee 10, 20,
30 tai 40 palvelusvuotta kaupungin palveluksessa tayteen, muiste-
taan hanta sopivalla lahjalla. Esimerkkeina naistda mainittakoon

100€ lahjakortti tai vilkkon palkallinen vapaa.

Henkilokuntajuhla jarjestetaan joka viides vuosi. Juhlaan kutsutaan
koko henkilostd ja siella jaetaan tilanteesta riippuen erilaisia tun-

nustuksia, kuten esim. kuntaliiton ansiomerkkeja.

Mokki ja Kuortaneen liikuntahotellin lomaosakehuoneisto ovat
henkilokunnan kaytossa, tietyin viikoin ja pientd korvausta vastaan.

Tyhy-toiminta on aktiivista.

Henkildkunnan opiskeluhalukkuuden ja kehittymishalun tukeminen:
Opiskelut pyritaan aina mahdollistamaan. Niihin saa joko kayttaa
tyOaikaa tai sitten voidaan korvata opiskeluun liittyvia kustannuk-
sia. Tama on aktiivisesti kaytdéssa yhtena keinona kannustaa hen-
kilosto ja siten hyvin henkiloston tiedossa. Maararahat tahan vuo-

sittain myontaa henkildstdjaosto.

Palveluiden jatkuva kehittdminen -hanke: Hanke on astumassa
kayntiin ja silla pyritddn nostattamaan henkildkunnan aktiivisuutta
toimintojen kehittdmisen ja innovatiivisuuden saralla. Henkilokun-
taa ja palveluyksikoitad palkitaan uusista innovaatioista esim. rahal-
lisesti tai vaikkapa teatterilipuin. Hankkeen ja kasvavan innovatiivi-

suuden myo6ta on tarkoitus kehittdd kaupungin toimintaa. Pitkalla
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tahtaimelld katsottuna nahdaan, ettd tama on palkitsevaa ja yllapi-
taa ajatusta jatkuvasta kehittdmisesta ja motivoitumisesta omaa
tyota kohtaan. Silla myos pyritddn padsemaan pois ajatuksesta

”nain on aina tehty”.

Kaikista tarkeimpana seikkana henkilokunnan palkitsemisen tai kannustamisen
saralla kansliapaallikkd Raija Ranta mainitsee hyvan tydilmapiirin ja sitd pyritaan-
kin kaikissa palveluyksikdissa pitamaan ylla. Lisaksi tyoskentelyolosuhteet taytyy
olla niin hyvassa kunnossa, ettd tyon tekeminen on mielekasta ja téihin on aina
mukava tulla. Kehityskeskustelut ja varhaisen tuen puuttumisen malli ovat osa

henkildstdsta huolehtimista.

5.1.2 AMK- organisaation nakékulma

Oulun seudun ammattikorkeakoulun benchmarkkauksen osalta tata opinnaytety®-
td varten haastateltiin henkilosto- ja hallintojohtaja Annukka Lankista. Lankinen
siirtyi Oamk:n palvelukseen Oulun seudun koulutuskuntayhtymaltd. Oamk on sa-
man tilanteessa kuin SeAMK, eli hekin uudistavat organisaatiotaan ja ottavat
PTYTES:n vuoden 2014 alusta kayttoon. Lankisella on taten nakemysta seka
KVTES:n ettd PTYTES:n tulkitsemisesta.

Talla hetkella Oamk valmistautuu henkildston siirtémiseen uuden tyéehtosopimuk-
sen alle ja tarvittavien teknisten toimien toteutukseen ja palkkausjarjestelmén ra-
kentamiseen. Varsinaista tulospalkkausta tai kannustavan palkkauksen elementte-
ja he eivat ole vield ehtineet miettia. Oamk kayttdd Lankisen mukaan kuitenkin
pohjalla OSEKK:n eli Oulun seudun koulutuskuntayhtyman palvelukuvausta tulos-
palkkauksen ja palkitsemisen toteuttamisesta, jotta he saisivat itselleen toimivan

kannustavan palkkausjarjestelméan.

OSEKK:n palvelukuvauksen mukaan palkkausjarjestelmien kehittdmisesta ja yh-
tenaisen palkkapolitikan toteuttamisesta vastaa henkilostopalvelut, joka koordinoi

mm. tehtavien vaativuuden arviointijarjestelmét ja henkilokohtaisten lisien perus-
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teiden laadinnan. Lisdksi se koordinoi tydsuoritusten arvioinnit ja ohjeistaa palkki-

oiden ja erillislisien maksatuksessa.

Lankinen katsoo, ettéa kannustavalla palkkausjarjestelmalla on vaikutuksia moneen
asiaan, kuten esim. henkiléstdon motivointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen, mutta
se toimii myds yhtena tarkeana johtamisen valineend. Hanen tytskennellesséén
OSEKK:lla henkiloston tydsuoritusten arviointiin kaytettiin TSA- pisteytyspohjaa,
mutta se ei toiminut ollenkaan niin kuin olisi toivottu. Vastaavasti han katsoo, etta
alasta ja tyotehtavista riippuen palkitsemisessa ja kannustamisessa tulisi kayttaa
enemman ryhmakannustamista, silla monesti on vaikea arvioida sita, milloin saa-
vutetut hyodyt olisivat vain yhden ihmisen uurastuksen tulos. Oli kyse sitten esim.
saastoista, auditoinnista, tuottavuuden kasvusta, uusien jarjestelmien kayttoon-
otosta tai asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta, on lopputulos kuitenkin aina
enemman kaikkien tiimin jasenten tekemisen summa eika vain yhden tydntekijan
ponnistelua. Tuloksellisuusraha pitéisi taten jakaa kannustimena kertakorvauksen

muodossa koko ryhmalle / tiimille.

Lankisen mukaan tarkeinta on johdon ymmarrys tehtya tyéta kohtaan, ja se pitéisi
organisaatiossa olla lapi linjan sama. Kannustamisessa on kyse enemmankin ar-
jen kohtaamisesta ja tiedon jalkauttamisesta ja hyvan esimiestydskentelyn pitaisi
itsessdan olla henkilokuntaa kannustavaa. Henkiloston osaamisen tunnistaminen
palkkauksellisesti on myds seikka, johon tulisi kiinnittdéd enemmé&n huomiota.
Oamk:n uuden kannustavan palkkausjarjestelman kehittamistydssa tultaneen
huomioimaan edella mainitut seikat, kuin myds se, etta palkitsemista ja kannusta-
mista voidaan lahtea toteuttamaan taysin Oamk:n lahtokohtien ja uusien kaytan-
teiden ja tarpeiden kautta.
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5.1.3 Sisdinen nakodkulma

Henkilostopalveluiden ja kuntayhtyman sisaisen nakdokulman saamiseksi haasta-
teltiin henkilostosihteeri Merja Wikmania. Hanen ndkemyksensa pohjautuivat ai-
heen tiimoilta kokemukseen palkanlaskentatehtavistd, useista erilaisista tyotehta-
vista kuntayhtyman palveluksessa ja samalla erilaisten tiimien jasenena, seka sii-
hen, ettd han on talla hetkella palkanlaskentaohjelmistojen paakayttaja ja tietda

nain muutosten teknisista toteutuksista.

Wikman kertoi, periaatteessa seka rahallinen etta ei-rahallinen kannustaminen ja
palkitseminen ovat tarkeita tekijéita tydmotivaation yllapitamisessa ja iso osa tyo-
hyvinvointia. Kuitenkin kuntayhtyman toiminta ja toimiala ovat sen kaltaisia, etta
suoranainen tulospalkkaus ei toimi kuin TKI- puolen ty6tehtavissa. Muutoin tyoteh-
tavien luonne on paaasiallisesti sen kaltainen, etta se ei varsinaisesti ole saavutet-

tavissa oleviin tavoitteisiin tai tulokseen sidonnainen.

Jotta voitaisiin luoda palkitsemisjarjestelma, joka on johdonmukaisesti rakennettu,
tulee miettid tarkkaan seuraavia seikkoja:

- Mistéa palkitaan? Onko tarkoitus palkita tydsuorituksista ja asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamisesta vai esim. budjetoidaanko ns. tu-
lospalkkausrahaa tiimeille /yksikoille vuosittain joku tietty summa,
joka sitten jaetaan tiimissa esimiesjohtoisesti? Taten voidaan miet-
tia, ettd tullaanko henkilostéd ns. palkitsemaan jo niista tehtavista
tai tavoitteiden saavuttamisesta, joka heidan tyotehtaviinsa ja

palkkaukseensa jo valmiiksi kuuluu.

- Tulospalkkausta ja kannustavan palkkauksen mallia on tarkoitus
soveltaa koko henkilstoon - Jos puhutaan puhtaasti tulospalk-
kauksesta ja tyosuoritukseen perustuvasta palkkauksesta, niin
toimiiko siind silloin yhdenmukaisuus, eli se etta jarjestelma olisi

tasapuolisesti kaikkien henkildstoryhmien kaytettavissa.
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- Mitk& ovat ne mittarit, joilla tydsuorituksia mitataan? Mitka ovat yli-
paataan mitattavissa olevat prosessit, joihin kannustavaa palkka-
usta sovelletaan? Mik& on talloin tyontekijdn oma vaikuttavuus tu-

lospalkkaukseen ja palkkauksella kannustamiseen?

Omaan monipuoliseen kokemukseensa pohjautuen Wikman kertoi, etta rahallinen
kannustaminen ja korvaus on suurin ja vaikuttavin tekija, mité tulee tydmotivaation
nostattamiseen ja yllapitdmiseen. Muiden tekijoiden vaikuttavuutta ei tule vahek-
sya, mutta rahallisella korvauksella tuntuu olevan tyontekijaan aina suurempi mer-
kitys. Rahallisen palkitsemisen haaste on kuitenkin kaytettavissa olevissa mitta-
reissa, tydsuoritusten seurannassa ja palkitsemisjarjestelmén toimivuus ylipaéa-
ta&n. Lisaksi on hyva puntaroida sita, mik& on organisaation saama hyo6ty rahalli-
sen kannustamisen kayttdmisesta: Vaikuttaako se esim. tydomotivaatioon, henki-
l6ston korkeampaan sitoutumisasteeseen ja tuleeko palkitseminen vain yhden
henkilon vai isomman tiimin hyddyksi. Tulospalkkaus ja kannustavan palkkauksen
malli voidaan rakentaa joko tydsuoritukseen perustuen tai niin, ettad se maksetaan

puhtaasti yrityksen voitosta tilikauden jalkeen.

Wikman mainitsee seuraavat esimerkit siksi, etta niita tai jotain elementteja niista,

voitaisiin hyvin soveltaa kuntayhtymassa.

- Maksetaan kullekin henkiloston jasenelle osuus tuloksesta tilikau-
den jalkeen.

- Tulospalkkausta sovellettaisiin vain osalle henkilostosta, vaikka se
sulkeekin osan henkilostosta kannustavan palkkauksen ulkopuolel-

le.

- Ei-rahallinen kannustaminen nostettaisiinkin rahallisen kannusta-

misen sijasta etusijalle:

e Tyhy-toiminnan suunnittelun tulisi olla mahdollisimman laa-
ja-alaista. Sitd voitaisiin  edistda valitsemalla tyhy-
toimikuntaan vuosittain eri henkiloita. Talléin se tarjoaisi jo-

kaiselle jotain ja olisi monipuolista. Joidenkin ty6ntekijoiden
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tyotehtavat saattavat olla aikatauluun sidottuja, ja tdma tu-

lisikin ottaa suunnittelussa huomioon.

e Tyobergonomia: Tyobergonomiakartoituksia tulee suorittaa
saanndllisesti. Onkin tarkeda huolehtia siitd, ettd korjaukset
tyoskentelyolosuhteisiin tai valineisiin tulevat tehdyiksi. Tyo-

ergonomia vaikuttaa suoraan tyohyvinvointiin.

Lopuksi Wikman kertoo viela, etta jos ja kun kannustavaa palkkausta ja tulospalk-
kioita aletaan maksaa, on se teknisesti ohjelmistojen puitteissa suhteellisen vaiva-

tonta, eika se vaadi suuria toimenpiteita.

Sisdisen ndkokulman pohjalta voidaan todeta, etta joitain epakohtia, mm. ergono-
mia-kartoitusten ja tarvittavien toimenpiteiden osalta, on olemassa ja niiden kor-
jaaminen edellyttdd tydnantajan aktiivista paneutumista. Tama haastattelu antaa
vain yhden ihmisen néakokulman aiheeseen, vaikkakin pohjautuu monipuoliseen

kokemukseen organisaation eri yksikdiden palveluksessa tyoskentelemisesta.

5.2 Palkkausjarjestelméan kehittdminen

Kannustavan palkkausjarjestelman suunnitelma on rakennettu seuraavia lahtékoh-

tia silmalla pitaen:
— Se lisda itseohjautuvuutta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta.
— Se tukee koulutuskuntayhtyman strategiaa.
— Se kehittaa tyéhyvinvointia ja motivaatiota.
— Se kehittdd organisaatiokulttuuria ja myonteista ilmapiiria.

— Se edistda toimintatapojen muutoksia ja eld& osana hyvaa

henkilostdjohtamista.
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Tarkoitus on, ettd kannustavan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelman kustannusvai-
kutus ei ole liilan suuri, ottaen huomioon nykypéaivan taloudellisen tilanteen, vaan
ettd kannustavan palkkausjarjestelman kehittamisen laht6kohdat olisivat toiminnan
tehostumisella. Lisaksi kannustavasta palkkausjarjestelmasta on tarkoitus raken-
taa sellainen, ettd se elaa ja joustaa mm. erilaisten taloudellisten tilanteiden mu-
kana, eikd se aseta mink&anlaisia pakotteita palkitsemista kohtaan. Tavoitteena
on, ettd se mahdollistaa henkilokunnan monipuolisen huomioinnin mit& erilaisim-

missa tilanteissa.

5.2.1 Kehittamissuunnitelman sisalto

Malli kuntayhtymassa toteutettavaa kannustavan palkkauksen ja palkitsemisen
jarjestelmaa varten on suunniteltu niin, ettéd se sisaltda seka rahallisen etta ei-
rahallisen palkitsemisen. Télla mahdollistetaan se, ettd mahdollisuuksien mukaan

henkilosto tulisi aina huomioiduksi ja palkituksi tehdysta tyostaan.

Seuraavassa taulukossa 2. on esitetty rahallisen kannustamisen ja palkitsemisen
malli. Se on rakennettu sen pohjalta, etta tydnantaja voi palkita seka yksiloa etta
ryhmaa. Perusteet palkitsemiseen voivat olla joko tydn suorittamisen arvioinnissa
tai siina, etta tilikauden jalkeen henkilostblle jaetaan joku tietty prosentuaalinen

osuus tai bonus organisaation tuloksesta.

TSA- perusteinen palkitseminen toteutuisi esimiehen harkinnan mukaisesti, palkit-
semiseen budjetoiduin varoin. Bonusta tai prosentuaalista osuutta voitaisiin puo-
lestaan maksaa mm. siksi, etta tyon luonteen vuoksi tyon suorittaminen ei sisalla
sellaisia elementtejad, jotka olisivat mitattavissa ja sen vuoksi tulospalkkauksen
piirissd. Naiden lisaksi henkildstoa voitaisiin palkita mm. lahjakortein tai teatterili-
puin sellaisista pienista asioista, jotka eivéat varsinaisesti ole tyon suorittamiseen
sidoksissa, mutta edesauttavat jollain tavalla oman tyoyhteisén toimintaa. Niilla
olisi kuitenkin tyontekijalle paljon suurempi merkitys, kuin mita sen rahallinen pa-

nostus tyénantajalle.
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Rahallinen kannustaminen ja palkitseminen

Keinot

Mihin perustuu

Miksi kdytetddn

Saavutettava hydty

Ryhmépalkitseminen

T34 perusteinen

Tydtehtdvien luonteesta
johtuen ei voida osoittaa,
ettd hyva tyotulos olisi
vain yhden ihmisen
dikaansaannos, vaan
tiimin yhteinen ponnistus.

Koko tiimin
palkitseminen ja
yhteishengen
voimistaminen.
Kukaan ei ndin ollen
jdd palkitsematta.

Kertapalkkiot

Tilikauden tuloksesta %
osuus tai TSA -perusteinen

Palkinto voidaan jakaa
joko tiimille tai yksilalle
esimiehen harkinnan

fMahdollistaa
sellaisten ty dtehtivien

tai henkildiden
huomioinnin, jotka

givdt ole niin

Bonus

Tilikauden tuloksesta %

mukaisesti. . o h
nékyvissd roolissa
kuwin muut.
?‘f’”"‘.il'l"t':' ?.’t*"!.si;it'.'.e = Henkilbstan
iimille =iitd, =ttd on yhieishengen

yhdessi tydskennelty,
onnistuttu ja saavutettu

voimistaminen. Koska
kaikki organisaation

OSUuUs hyvid tuloksia. et pen e
Mﬂksgﬁﬂvﬂ korvaus on |{25€Net tekevat toitd,
suorassa suhtesssa kﬂ'kk'aﬁ?tﬁ?kmleﬁ"ﬂt
arganisaation tulokseen. R ’
Palkitaan hyvin tehdystd
tybstd, tavoitteiden Palkintosille, kenelle
saavuttamisesta, vusista palkinto tyon
Tulospalkkio TSA- perusteinen innovaatioista ja suorittamisen

toimintatavoista.
Perustuu mitattaviin /
nékyviin suorituksiin.

arvioinnin mukaisesti
AT [T

Mm. lahjakortit, teatteri-
illat

Tilikauden tuloksesta %
osuus tai T3A- perusteinen

Mukava keino palkita:
saattaa olla halvempi
keino kuin suwora
rahallinen korvaus.
Lisdksi voidaan
hyadyntdd / tukea
organisaation
yhigistydkumppaneita.

Hywén mielen
nostatus ja panostus
tyohyvinvaointiin.

Ei-rahallinen palkitseminen on my6s tarkeaa, etenkin silloin kun organisaatiolla ei

ole resursseja rahalliseen palkitsemiseen. Ei-rahallisen palkitsemisen ja kannus-

tamisen malli on rakennettu sen ajatuksen pohjalta, ettd kukin pystyy paivittaisissa

toiminnoissaan sitd toteuttamaan, eika sen kayttéonotto vaadi teknisid ja muuten

suuria toimenpiteita. Mielestéani ndiden toimenpiteiden toteuttaminen kaytannéssa

on tarkedd koko organisaation hyvinvoinnin kannalta, varsinkin yhtiittamisesta

aiheutuvien muutosten jalkeen, vaikka rahallista palkitsemista toteutettaisiinkin.
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Oheisessa taulukossa 3. on esitetty ei-rahallisen kannustamisen ja palkitsemisen

elementit.

Taulukko 3. Ei-rahallisen palkitsemisen malli

Ei-rahallinen kannustaminen ja palkitseminen

Keinot

Kehittimisehd

Saavutettava hyoty

Tyoskentelyolosuhteet ja
ergonomia

Tybskentelyolosuhteet ja
tyoergonomiantdytyy olla kunnossa
ja edellytyksiltidn moittesttomat. Ne

vaikuttavat osaltaan terveyteen,
tybsséd jaksamiseen ja
tyotyytyviisyyteen.

Hyétynd ovat tydhyvimsoinnin ja -
tyytyvdisyyden kasvu sekd
motivaation lisddntyminen. TAmé
puaolestaan heijastuu suoraan
tybntekijinsitoutumisasteeseen
ja kehittimishalukkuuteen.

Esimiestydskentely ja
johtamisen kulttwuri

Johtamiseen littyvientoimintatapojen
ja kéytinteiden tulisi olla
tybntekijdlahtoistd. Tyontekijé- ja
johtotasoa voitaisiin titen tuoda
ldhemmdksi toisiaan. Asioista
tiedottamisen tulisi olla avointa ja
rehellists.

TElld voimistettaisiin tunnetta
siitd, ettd esimies on [dhelld,
alaisiaan tukeva, kuunteleva ja
osatiimid. Sen mytd kyky tehda
aloitteita, mm. vusiin
toimintatapoihin ja innovaatioihin
sekd erilaisiin
kehittimistoimenpiteisiin liittyen,
olisi matalampi.

Suu-sanallinen
kannustaminen jatsemppaus

Palautteen antaminen ja tybntekijin
tsemppaaminen &i aina tarvitse
mitéddn virallisia kehityskeskusteluita
tms. Taten sddnndllisen palautteen
saaminenolisi osa kannustamista ja
palkitsemista sekd myonteisen
ilmapiirin lwomista.

Palautteen saaminen
sddnndllisesti auttaa luomaan
positiivisen ja kannustavan
ilmapiirin. Sitd kautta tydntekijin
motivaatio ja kehittymis halukkous
nousee.

Zosiaalinen palkitseminen

Esimies voisi aktiivisesti ohjata ja
siten palkita alaisiaan sosiaalisen
palkitsemisen keinain, esim. luomalla
mahdolisuuksia osallistua erilaisiin
tilanteisiin, jossa edustetaan omaa
tiimid tai yksikkdd tai kehitetddn
toimintoja.

Parhaassa tapauksessa télld
saavutetaan korkeampi
yhiteenkuuluvuuden tunne ja
voimistetaan tiimityotd. Sen
lisdksi timé tukee oman tiimin
néakyvyyttd muulle organisaaticlle
sekdvahvistaa tyontekijin omaa
ammatti-identitesttia.

Tyhy

Tyhy-toiminnantules olla aktiivista ja

mielekkddksi koettua. Tyhy-ryhmén

jésenistdvoiaina vuosittain koostua
eri henkilaista.

Tyhy-toimintaa monipuolistamalla
zaataisiinmahdollisimman maoni
mukaan, ja se siten toimisi
henkildston suuntaan osana
kannustamista tydhyvinvointia
tukevana toimintana.
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Benchmarking-kohteiden palautteiden ja ajatusten pohjalta voidaan todeta, etta
tarkeinta olisi huolehtia henkilostosta, varsinkin kun taustalla on suuria muutoksia,
erilaisia toimintojen supistamisia ja kaytyja yt-neuvotteluita. Rahallisella palkitse-
misella ei ole niink&an suurta vaikutusta mm. tyotyytyvaisyyteen tai sitoutumiseen,
elleivat tyoskentelyyn liittyvat fyysiset tai psyykkiset olosuhteet muuten ole kun-
nossa. Naitad ajatuksia silmalla pitden pitaisi myds uusi kannustavan palkkauksen
ja palkitsemisen malli rakentaa. Kuten Raija Ranta Seingjoen kaupungilta totesi:
kehityskeskusteluilla ja henkiloston huomioinnilla on arvokas ja iso rooli koko or-
ganisaation hyvinvoinnissa. OAMK:n Annukka Lankila painotti puolestaan arjen
kohtaamista ja tiedon jalkauttamista myos organisaation alemmille tasoille. Lisaksi
Lankinen sanoi, ettd jotta henkilostdd voidaan ohjata ty6ssé, palkita, kannustaa ja
antaa kehittya, taytyy johdolla olla ymmarrys alaisia ja tehtya tyéta kohtaan. Mie-
lestani kummassakin kohteessa on hyvin osattu toteuttaa henkiléston kannusta-
mista ja palkitsemista, vaikka rahalliseen palkitsemiseen tai esim. tulospalkkauk-

seen ei olisikaan ollut mahdollisuuksia.

5.2.2 Kehittamissuunnitelman toteutus

Kehittamissuunnitelma taytyy kuntayhtymassa erikseen hyvaksyttaa, ja maarittaa
kannustavan palkkauksen ja palkitsemisen mukaiset linjaukset, jotta sita voitaisiin

soveltaa kaytanndssa. Seuraavassa on esitelty toteutuksen péaavaiheet:

1. Kannustavan palkkauksen sisaltd: Linjausta maariteltdessa tulee ottaa
huomioon, millaisia palkitsemisen keinoja otetaan kayttoon, mitka niista tu-
kevat strategiaa ja paivittaisia toimintoja ja miten niitd voidaan soveltaa se-
k& koko henkiloston kesken etté joillekin tietyille henkildstoryhmille. Lisaksi
tulee miettia sitd, mitk& ovat ne mittarit tai avut, joiden kautta tydssa suoriu-
tumista ja sen arviointia toteutetaan. Palkitsemista ja tulospalkkausta varten
on maariteltava budjetti tai prosentuaalinen osuus, jonka mukaisesti palkki-

on yhtion tuloksesta maksetaan.
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2. Kannustavan palkkausmallin toteutus kaytdnnossa: Kenen toimesta kan-
nustavan palkkauksen ja palkitsemisen prosessia lahdetaan toteuttamaan?
Mink& periaatteiden kautta esim. ei-rahallista palkitsemista sovelletaan kéay-
tannossa, ja kuka mallin toteutuksesta ja siihen sisaltyvasta, mm. esimies-
tasoisesta, koulutuksesta vastaa. Taytyy myds miettid, miten palkitsemista
ja kannustamista seurataan organisaatiotasolla, niin etta sen periaatteita
noudatetaan ja siitd saadaan tarvittava hyoty, ja ettd se toimii kaytannossa

ja tukee henkiléston motivointia tms.

3. Kehittdmissuunnitelman toteutus teknisesti: Mallin tekninen toteutus on yk-
sinkertainen prosessi. Palkanlaskentaohjelmistojen puitteissa paakayttajan
lisdavat pegasokseen ja webtallennukseen uudet palkkalajit, joiden kautta
palkkiot tai tulospalkkaus maksetaan. Sen liséksi paakayttajat joutuvat oh-
jeistamaan yksikodissa tyoskentelevia henkilostosihteereita siitd, miten naméa

uudet korvaukset tulisi sy6ttaa maksuun.

4. Henkiloston tiedottaminen: Kannustavan palkkauksen mallista ja kannus-
tamisen periaatteista taytyy tiedottaa henkildstolle hyvin, ja heille taytyy
tehda selvaksi, miten sitéd toteutetaan ja mika on sen rooli palkkausjarjes-

telmassa ja organisaation henkildstopolitikassa.

Jenni Toppari teki (2010) Seindjoen koulutuskuntayhtymaélle opinnaytetyon,
jossa han tutki opettajien tyon vaativuuden arviointia Seindjoen koulutus-
kuntayhtymassa. Toppari (2010, 57) toteaa seuraavaa: Yksi keskeinen
asia, jota Seinajoen koulutuskuntayhtymassa voidaan kehittda, on tiedotus.
Riittavan tiedotuksen kautta (tyon vaativuuden) arvioinnin merkitys tulee
nakyvammaksi ja kokemukset tyontekijoiden eriarvoisuudesta vahenee. Si-
sdaisia tiedotuskanavia voisi hyodyntda aktiivisesti ja henkilostolle tulisi tie-

dottaa kenelta ja mista lisatietoja saa.

Jotta kannustavasta palkkauksesta ja palkitsemisesta saataisiin toimiva osa
palkkausjarjestelmaa, taytyy tiedotuksen henkiloston suuntaan olla aktiivista
ja avointa. Kaikkien taytyy tietdd, millaiset vaikuttamismahdollisuudet kulla-

kin on omaan palkkaansa ja siten suhteessa oman tyon kehittamiseen ja
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mitka ovat kaytossa olevat palkitsemisen valineet. Palkitsemisjarjestelmasta
tulee luoda sellainen, ettd se luo organisaatiolle uusia mahdollisuuksia ja
eteenpain tahtdavaa seka tuloksellista toimintaa sen sijaan, etta se aiheut-
taisi naraa, epatietoisuutta ja ristiriitoja, mahdollisesti jopa tietynlaista passi-

voitumista.

5. Palaute ja jatkuva kehitysty6d: Henkilostolta tuleva palaute liittyen kannusta-
van palkkauksen malliin ja palkitsemiseen, taytyy ottaa vakavasti, silla sen
onnistumisella ja toimivuudella on suuri merkitys henkiloston kokemaan tyy-
tyvaisyyteen. Palkitsemisen ja kannustamisen periaatteet olisi hyva maari-
tellda vuosittain, jotta voitaisiin toimia budjetin tms. puitteissa, mutta myos
siksi, etta palkitsemisjarjestelmaa voitaisiin kehittaa tai parantaa ja rakentaa
sellainen, joka palvelee koko organisaatiota. Jarjestelman toimivuus tarvit-
see jatkuvaa kehitystyosta ollakseen tehokas ja niin, etta se tayttaa tehta-
vansa. Silla on kuitenkin suuri merkitys koettuun tyytyvaisyyteen liittyen
tyonantajaan, palkkaukseen ja tyohon. Siten silla edistetddn myds johtami-

sen kulttuuria ja johtajuutta seka halua suoriutua tyosta hyvin.

Kuten henkiloéstdosaamisen ammattilehdessa (2013, 42) Asikainen toteaa: "Suo-
messa hoidetaan tyokykya ja toimintakykya, mutta samalla halu tehda tyota sivuu-
tetaan.” Lisdksi han toteaa, etta l&ahtbkohtaisesti hyvalla johtamisella saadaan po-
rukka innostumaan ja viihtymaan — ja tyéhalut tappiin. Samankaltaisia asioita pai-
nottaa psykologi llona Rauhala llkka-lehdessa (2013,10): Ty6elaman suurin on-
gelma on negatiivisuus ja kehumisen tulisi olla esimiehen térkein tytkalu. Tyonte-
kijoita kehutaan ja kannustetaan liian harvoin. Kehut lisdavat uskallusta tehda asi-
oita ja samalla pakkotyosta tulee kehujen myo6ta hauskempaa. Lisdksi Rauhala
toteaa, etta kehumisella on suora yhteys tuloksiin. Naiden lisaksi esimiehen tulee
muutosten johtamisessa kannustaa tyontekijoitd muutosten yli ja osoittaa, etta

muutos on mahdollisuus.

Mielestani tdssa kohtaa ei-rahallisen palkitsemisen kayttamisella osana hyvaa

henkildstjohtamista saadaan myds johtajuutta ja sen vaikutuksia esiin. Kehumi-
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sen ja kannustamisen vaikuttavuutta osana ei-rahallista palkitsemista ei tule vaha-
telld, vaan sitd kautta saadaan kuin itsestaan parannettua niita seikkoja, jotka kai-
paavat henkilostotasolla kehittdmista. Yhtidittdminen, yt-neuvottelut ja organisaa-
tiomuutokset nakyvat muutoksina myos erilaisissa arjen toiminnoissa, joten nailla
toimilla pystyttaisiin vaikuttamaan positiivisesti seka henkildstén hyvinvointiin ja

tydssa jaksamiseen ettd myds muutosjohtamisessa onnistumiseen.

5.3 Kayttéonottosuunnitelman arviointi

Kayttbonottosuunnitelman arvioijana toimi apulaisjohtaja Keijo Tauriainen (henki-
|6stopaallikko 31.8.2013 saakka).

Tauriaisen mielestad rakennettu kannustavan palkkauksen ja palkitsemisen malli
siséltda elementtejd, joita voitaisiin hyvinkin soveltaa kaytantoon. Tyossa on mal-
likkaasti tutkittu benchmarkingin avulla niitéd kannustavan palkkauksen elementte-
j&, joita julkisessa organisaatiossa voitaisiin soveltaa, ja mitka puolestaan ovat nii-
ta elementtejd, jotka eivat kuntayhtyman palkkausjarjestelméaan syysta tai toisesta

SOVi.

Yllattavaa oli, etta talla hetkella amk-organisaatioissa ei ole viela rakennettu erilli-
sid palkitsemisjarjestelmia, vaikka aihe on varmasti jokaisessa amk-
organisaatiossa ajankohtainen. Paallimmaisena ajatuksena Tauriaisella oli se, etta
tiimipalkitsemisen soveltaminen osana kannustavaa palkkausta olisi helpompaa
kuin yksilopalkitseminen, ja sen kayttoa tuleekin jatkossa tarkkaan miettia. Kan-
nustavan palkkauksen ja palkitsemisen malli sisaltda kuitenkin paljon sellaisia

mahdollisuuksia, jotka tukevat tyontekijaa motivoivaa palkkausta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittdmisen tavoitteena on toteuttaa Seiné-
joen koulutuskuntayhtymassa sellaista henkiléstostrategiaa, ettéa se tukee organi-
saation tavoitteita ja tuloksellisuutta. Lisaksi kannustavan palkkauksen ja toimivan
palkitsemisjarjestelmén tulee olla osa hyvaa henkiléstdjohtamista, henkilokunnan
motivointia ja entistd parempien tydsuoritusten saavuttamista. Silla myds pyritaan

sitouttamaan henkilostda ja pitamaan palkkataso kilpailukykyisena.

Tata opinnaytetytta varten tehdyn tutkimustyon pohjalta voidaan todeta, etté
Suomen AMK- organisaatioissa ei juurikaan ole rakennettu erillisia palkitsemisjar-
jestelmia eika siten edistetty kannustavan palkkausjarjestelman kayttoonottoa,
vaan palkkaus on perustunut puhtaasti TES:n maarittelemiin taulukkopalkkoihin.
Yksilopalkitsemista ja kannustavan palkkauksen mallin kayttéonottoa ovat vaikeut-
taneet julkisella sektorilla toimimisen lisaksi se, etta tyon luonteen vuoksi tyosuori-
tukset eivét yleisesti ole mitenkaan mitattavissa, esim. kappale-maarin tai euro-
maaraisesti, eikd nain ollen voida todentaa, milloin henkilostd olisi tydsuorituksel-
laan paassyt asetettuihin tavoitteisiin. Lisdksi palkitsemista tai kannustavaa palk-
kausta ei ole tarvinnut kehittéd muista ulkoisista syista, kuten esim. tydvoiman
saatavuudesta, johtuen. Voitiin kuitenkin todeta, etta erillisen palkitsemisjarjestel-

man rakentaminen amk-organisaatioon on tarkeaa ja ajankohtaista.

Seinajoen koulutuskuntayhtymalle kehitetty kannustavan palkkauksen ja palkitse-
misen malli kattaa seké rahallisen ettd ei-rahallisen palkitsemisen, ja sitd voidaan
soveltaa seké yksilo- etta timipalkitsemiseen. Sisaltonsa puolesta se soveltuu hy-
vin kaytettavaksi erilaisissa tilanteissa, jossa henkilostdd halutaan palkita, syysta
tai toisesta. Kannustavan palkkauksen mallia ole mydskaan rakennettu liian tiukoin
puittein, jotta sita pystyttaisiin kayttaad ja hyédyntdd mita erilaisimmissa tilanteissa.
Seka rahallisen etta ei-rahallisen palkitsemisen vaikutusta mm. motivaatioon ja
tyoviihtyvyyteen ei tule aliarvioida. Kun organisaatiossa tapahtuu paljon erilaisia
muutoksia, ja henkiléstbn on sopeuduttava uusiin tilanteisiin ja toimintatapoihin,
tulisi naita erilaisia kannustamisen malleja hyodyntaa mahdollisimman tehokkaasti,

jotta saataisiin pidettya ylla tahtoa tehda ty6ta, ja saavuttaa uusia onnistumisia.
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LIITE 1. KOKONAISANSION RAKENNE SOPIMUSALOITTAIN v. 2011
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LIITE 2. HAASTATTELULOMAKE BENCHMARKING-KOHTEELLE

1. Mitka ovat organisaationne palkitsemisen ja kannustavan palkkauksen periaat-

teet?

- Esim. Organisaation arvot tai tavoitteet joita kannustamisen ja palkit-

semisen kautta toteutetaan?

2. Miten organisaatiossanne kaytannodssa toteutetaan palkitsemista ja kannusta-

mista / kannustavaa palkkausta?

- Miké on palkitsemisen rooli henkilostbjohtamisessa?
- Rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen ja kannustaminen: millaisia

palkitsemismuotoja kaytatte?

3. Millainen palkitsemisen prosessi on ja millaisin perustein palkitsemista toteute-

taan?

- Kuka paattaa, ketd palkitaan ja miten? Milloin palkitaan (esim. kvartaa-
leittain, kerran vuodessa) ja millaisin perustein?

- Miten ty6n suorittamisen arviointi otetaan tassa huomioon?

4. Miten henkilostoa on tiedotettu ja sitoutettu palkitsemisjarjestelmaan?

- Millaisia tuloksia palkitsemisella ja kannustavalla palkkauksella on
saavutettu ja millaista palautetta siita on saatu?

- Onko jotain, mita toivoisitte tekevanne toisin?

- Oletteko jo tehneet muutoksia palkitsemisjarjestelméan / tapaan kan-

nustaa henkildstta? Jos olette, niin millaisia?

5. Kuvaile palkitsemisen ja kannustavan palkkauksen teknisté prosessia.

- Millaisia eri vaiheita prosessiin kuului?
- Mitk& ovat prosessin vahvuudet ja heikkoudet?

- Millaisia odottamattomia ongelmia tai onnistumisia siina koitte?



LIITE 3. HAASTATTELULOMAKE HENKILOSTOPALVELUIDEN EDUSTAJALLE

1. Miten kannustavaa palkkausta ja palkitsemista voitaisiin uuden TES:n puitteis-

sa kuntayhtyméssa toteuttaa?

2. Millainen palkitsemisjarjestelma pitdisi rakentaa, jotta sité voitaisiin soveltaa

koko henkilostoon tasapuolisesti?

3. Millaisia elementteja palkitsemisen ja kannustavan palkkauksen tulisi sisaltaa,

jotta se olisi tyontekijaa motivoivaa?

4. Onko jotain palkkauksen muutoksiin liittyvia tekijoita, joita tulee ohjelmistojen ja
teknisen toteutuksen vuoksi ottaa huomioon, ja miten ne mahdollistavat tai ra-

joittavat palkkauksen uudistamista?
5. Miten uusia palkitsemisjarjestelma tulisi ottaa kayttéon?

6. Kerro, esimerkkien tai omien kokemustesi pohjalta, millaisia kannustavan palk-
kauksen malleja voitaisiin kuntayhtymassa toteuttaa ja millaisia keinoja palkit-

semiseen voitaisiin ottaa kayttoon?



LIITE 4. HAASTATTELULOMAKE OPINNAYTETYON ARVIOIJALLE

1 Miten hyvin opinndytetyd mielestasi vastaa alussa asetettuja tavoitteita?

2 Vastaako siina eristetyt tulokset, mm. julkisten ja amk-organisaatioiden palkit-
semisjarjestelmien osalta, toimeksiantajan odotuksia? Oliko esitetyissa tulok-

sissa jotain sellaista, joka yllatti? Perustele.
3 Miten onnistuneena kehitettyd palkitsemisjarjestelmaa voidaan pitaa?

a. Mita sellaisia hyvia elementteja siind on, joita voitaisiin kuntayhty-

massa soveltaa kaytantoon ja sisallyttda palkkausjarjestelmaan?

b. Mita sellaisia elementteja siin& on, joita ei voitaisi kuntayhtyman pal-

kitsemisjarjestelmaan sisallyttaa? Miksi?

c. Sisaltyyko kehitettyyn palkitsemismalliin joitain sellaisia elementteja,
joita muokkaamalla niita voitaisiin kuntayhtymassa soveltaa kaytan-

nossa?

4 Tuleeko mieleesi jotain, joka kehitetysta mallista jai kokonaan puuttumaan

tai jotain, mita jait viela kaipaamaan?

5 Miten néet, ettd kannustavan palkkauksen mallia ja palkitsemisjarjestelmaa

voidaan taman opinnaytetyon perusteella ruveta rakentamaan?

6 Mikéa on kokonaisarviointisi opinnaytetydsta? Miten hyvin se vastaa alussa
asetettuja tavoitteita, ja miten hyvin kannustavan palkkauksen malli on ra-
kennettu, ottaen huomioon tutkimustulokset ja yleisen tilanteen muuttumi-

sen opinnaytetyon rakentamisen aikana?



LIITE 5. HENKILOSTON SIIRTYMINEN UUDEN TYOEHTOSOPIMUKSEN ALLE

Henkiloston siirto — mita tapahtuu ja milloin?

Luovutus (henkiléstd siirtyy yhtioon)
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