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TIIVISTELMA

Taman opinndytetyon aihealueena on henkiléstéhallinto ja tutkielma kasittelee
kannustavan palkitsemigérjestelmén osa-alueita. Tydn tavoitteena on antaa tietoa
esimiehille nykyisen palkitsemigjarjestelméan toimivuudesta ja kehittamistarpeista.
Opinnaytetyon aihetta on tarkoitus lahestya henkil 6st6n ndkokulmasta.

Tutkimuksen tutkimusmenetelmiksi on valittu seka kirjoituspoytétutkimus etta
kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen teoriaosuudessa kaytetaén
kirjoituspoytatutkimusta. Teoriaosuudessa on tarkoitus selvittéa tyonantajan
kaytettavissa olevia palkitsemiskeinoja, jakaen ne aineellisiin, valillisesti
aineellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Opinnaytetydssa keskitytaan
kunta-alaan ja tarkastellaan kunnallisen palkitsemisjérjestelman erityispiirteita
seka palkkauksen lahtokohtia kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopi muksen
kautta.

Empiirisessd osuudessa kéytetdan kvantitatiivista kysel ytutkimusta.
Kyselytutkimuksen avullaja valitsemalla kattava otos henkil0stostd, tavoitteena
on saada tuloksia, jotka voidaan yleistéa koskemaan kohdeyrityksen henkilostoa
Kyselyn kohderyhmaksi on valittu sairaanhoitopiirin hoitohenkilostd. Kyselyn
avulla selvitetdan henkiloston mielipiteitd erilaisten palkitsemistapojen
merkityksesta tyomotivaatioon seka nykyisen palkitsemisjarjestelman
toimivuudesta ja kehittamiskohteista.

Kyselyn perusteella kohdeyrityksen nykyinen palkitsemisjarjestelma kaipaa
kehittdmista ja henkilost6 tulisi ottaa enemman mukaan palkitsemisen
kehittamistyohon. Palkitsemisjarjestelman kehittdminen kilpailukyiselle tasolle
verrattuna muihin tydnantgjiin on térkeda ja palkitsemisjérjestelmatulisi muotoilla
sellaiseks, ettéa se houkuttelee nuorta ja osaavaa tydvoimaa sairaanhoitopiirin
palvelukseen. Palkitsemisen tulee olla suunnitelmallista, oikeudenmukaistaja
avointa, jotta henkilosto tietda selkedsti, misté palkitaan.

Avainsanat: palkitseminen, palkitsemigjarjestelma, tydmotivaatio



Lahti University of Applied Sciences
Faculty of Business Studies

TUIJA TUOMALAINEN Encouraging reward system
KATRIINA VALTONEN: Case: Paijét-Hameen sairaanhoitopiirin ky

Bachelor’ s thesis, Financial Management, 73 pages, 3 appendices

Autumn 2006

ABSTRACT

The topic of this study is personnel administration and it deals with sectors of
encouraging reward system. The objective of thisthesisisto give supervisors
information about the functioning and development needs of the present reward
system. The purpose is to approach the topic of thisthesis from the perspective of
the personnel.

The research methods of this study consist of desk research and quantitative
research methods. Desk research is used in the theoretical part. The purpose of the
theoretical part isto explain how employers can reward their personnel. Reward
methods have been divided into tangible, indirect tangible and intangible methods.
This thesis concentrates on municipalities and it examines features of the
municipal reward system and bases for salaries via the municipal general
collective bargaining contract.

A quantitative inquiry survey is used in the empirical part. The purposeisto get
results that can be generalized to apply to the whole personnel of the case
company by using a quantitative inquiry survey and by selecting a comprehensive
sample of the personnel. The nursing personnel had been chosen to be the target
group. The survey will determine how the different rewarding methods affect the
work motivation of the personnel and what they think about the functioning of the
present reward system and how it should be developed.

According to the study, it seems that the existing reward system of the target
company needs development and the management should co-operate with the
employees more during the development work. It is important to develop the
reward system to the level where it is competitive with other employers. The
reward system should allure young and capable labor. Reward system should also
be methodical, legitimate and open, so that the personnel know clearly how the
reward system works.

Key words: rewarding, reward system, work motivation
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1 JOHDANTO

Henkildsto on organisaation térkein voimavara. Menestyksen kannalta térkegé on
se, miten esimiehet ja organisaation ylin johto ymmértavét henkildstovoimavaro-
jen hyddyntamisen mahdollisuudet ja miten he k&ytanndssa hyddyntavét henkilos-
ton osaamista ja luovat edellytyksia sen kehittamiselle. Organisaation menestyk-
seen vaikuttavat merkittavasti seuraavat seikat:

miten ja mink&laista henkildstda organisaatioon hankitaan

e miten henkildst6a ohjataan ja johdetaan paivittain

e miten organisaation ja henkildston suoriutumista arvioidaan
e miten henkildst6a palkitaan hyvista tydsuorituksista

e miten henkildston itsensa kehittamistd kannustetaan

(Kauhanen 2001, 199 - 200.)

Henkilbéstévoimavarojen johtaminen kasittda henkildston hankinnan, motivoinnin,
huollon, kehittémisen ja palkitsemisen. Organisaation tulisi kyeta toimivan henki-
[6st6hallinnon avulla houkuttelemaan organisaation palvelukseen haluamiaan
henkil6itd, pitaméaan heidét organisaatiossa motivoimalla ja kannustamalla hyviin
tyosuorituksiin seka tarvittaessa kehittdmaan heitd, jotta he pystyisivét riittavan
korkeisiin tyosuorituksiin tietyll&a hetkell& ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 2001,
14.)

Henkil6stéhankinnalla tarkoitetaan kaikkia niité tapoja, joilla organisaatioon han-
kitaan henkilost6d. Henkilostéhankinta perustuu henkildstdsuunnitelman osoitta-
maan henkildston hankintatarpeeseen. Henkildstohankinta voidaan jakaa ulkoi-
seen ja sisdiseen hankintaan. Mikéli organisaation palveluksessa jo oleva henkil
nimetdan avoinna olevaan virkaan, on kyseessa siséinen hankinta. Ulkoisessa
hankinnassa valitaan organisaation ulkopuolelta tuleva henkild. (Kauhanen 2001,
63.)



Yksi térkeimmista tekijoista henkilstévoimavarojen johtamisessa on henkiloston
motivointi. Motivaatio on ihmisen sisdinen tila, tahto toimia tietylla vireystasolla
kohti tietyn tavoitteen toteutumista. Tyontekijan tahtoon toimia voidaan vaikuttaa
myonteisesti monilla asioilla, kuten hyvalla esimiestyolld avoimella organisaa-
tiokulttuurilla ja vuorovaikutuksella, palkitsemisella, onnistuneella tyon organi-
soinnilla seka luomalla tydhon siséllollisté haastavuutta ja merkittavyytta Tyon-
tekijan vireyteen vaikuttavat myos ndiden edella lueteltujen seikkojen toimivuu-
den lisé&ksi mm. omaterveys seka henkilokohtainen elaméntilanne. Motivaation
merkitys on térkeé ja kokonaisvaltainen, se vaikuttaa tyohalukkuuden liséksi
myds tyontekijan vireystasoon ja tété kautta tyon laatuun seka tyohyvinvointiin.
(Luoma, Troberg, Kagjas & Nordlund 2004, 20, 33.)

Tarked keino varmistaa liiketoiminnan edellyttdma osaaminen on organisaation
henkiloston kehittaminen. Henkildston kehittémistarvetta tulee analysoida yksi-
tyiskohtaisesti yksiloiden ja koko tydyhteison kannalta. Y ksilon patevyys raken-
tuu arvoista ja asenteista, ihmissuhdeverkostosta, kokemuksesta, tiedoista ja tai-
doista, motivaatiosta sek& henkilokohtaisista ominaisuuksista. Vertaamalla yksi-
|6n pétevyytta tyon vaatimiin tekijoihin, ndhdaan hanen kehittamistarpeensa. Pe-
rehdyttaminen sisdltéa taas kaikki ne toimenpiteet, joiden avullatydntekija oppii
tuntemaan tyopaikkansa toiminta-agjatuksen, liikeidean seka tavat, asiakkaat ja
tyotoverit sekd oman tyonsa jasiihen liittyvét odotukset. Hyvin onnistuneen pe-
rehdyttamisen ansiosta uuden tyontekijan tydteho saadaan nopeasti halutulle tasol-
le. (Kauhanen 2001, 83, 138 — 140.)

Henkilostévoimavarojen johtamisen keskeinen osa-alue on henkiloston palkitse-
minen. Palkitseminen kasitteend siséltéa aineellisia seké aineettomia seikkoja
Organisaation johto voi vaikuttaa melko lagjasti siihen, mita palkitsemiskeinoja
kéyttda Palkitsemiskeinojen kayttoon vaikuttavia tekijoita ovat organisaation
toimiala, henkilostorakenne, kilpailutilanne, ty6- ja virkaehtosopimukset seka
verotus. (Kauhanen 2001, 99.)



Organisaation toiminnan kokonaisuuden lahtokohtana tulisi olla sen tavoitteet
seka strategiat. Johtamisen valineet voidaan eritell& henkil6st6on, organisaation
rakenteeseen, johtamisprosesseihin seké palkitsemiseen. Kaikkien naiden johta-
misvélineiden tarkoitus on toisiaan tukemalla johtaa toimintaa kohti organisaation
tavoitteita (kuvio 1). Hyvin toimivan palkitsemisen tulisi tukea liiketoimintastra-
tegiaa olemalla yhteydessd organisaation menestykseen. Toivotut suoritukset tulisi
pystya palkitsemaan kaikissa henkilostoryhmissa. Palkitsemisen tulisi ollakiintea
osa johtamigjarjestelméaé ja sité pitaisi kayttéd edistdaméan toimintatapojen muu-
tosta. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Y likorkala 2005, 275.)
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KUVIO 1. Pakitseminen osana toiminnan kokonaisuutta (Hakonen 2005, 293.)

Palkitseminen on tydntekijan ja organisaation valinen vaihtosuhteenomainen pro-
sessi. Palkittava antaa organisaation hyodyksi osaamistaan, motivoituneen toimin-
tansa sekd tyopanoksensa. Organisaatio puolestaan antaa palkittavan tydsuoritusta
vastaan erilaisia palkkioita. Palkitsemisen kokonaisuus on monikayttinen johta-
misen valine. Se koostuu eri palkitsemistavoista, joilla organisaatio pyrkii palkit-
semaan ja motivoimaan henkilostoa siten, ettd he jakavat, yhdistavét ja hyodynté
vét osaamistaan sekatoimivat organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Koko-
naispalkitsemisella tarkoitetaan kaikkia niita palkitsemisen muotoja, joita organi-
saatiolla on k&ytdssdan (kuvio 2). Palkitsemiskeinot voidaan jakaa aineellisiin,
valillisesti aineellisiin sek& aineettomiin muotoihin. (Hakonen ym. 2005, 292;
Luomaym. 2004, 9, 34.)
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KUVIO 2. Pakitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2005, 20.)

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa tyonantajan kaytettavissa olevia palkitse-
miskeinoja, joiden avulla saadaan rakennettua kannustava palkitsemisjérjestelma.
Tutkimuksessa tarkastellaan kunnallisen palkitsemisjarjestelman erityispiirteita
seké selvitetédn nykyisen palkitsemisjérjestelman toimivuutta ja siihen kohdistu-
viakehittamistarpeita. Kyselyn avulla on tarkoitus saada selville, kuinka henkilos-
t6a voidaan motivoidatehokkaasti palkitsemisen keinoin.

1.2 Tutkimusongel mat

Miten tyGyhteisot voivat taata tydvoiman saatavuuden tulevaisuudessa?

e Miten henkildston tydmotivaatiota voidaan lisét&?

e Mitaerilaisia palkitsemiskeinojatytnantajalla on kaytettavissaan?



1.3 Rajaukset

Tutkimus on rgattu koskemaan julkista sektoria ja tutkimuksen ulkopuolelle jéte-
taan kokonaan yksityiset tyonantgjat. Julkisella sektorilla el ole aina mahdollista
peruspalkkatasoa nostamalla vaikuttaa tyon motivoivuuteen, vaan on |0ydettava
muita keinoja palkita henkilost6ad. Julkisen sektorin tydnantajien on kuitenkin ky-
ettava aina suuremmassa maarin kilpailemaan ammattitaitoisesta henkilostosta
yksityisten tydnantgjien kanssa, jotta pystyvét takaamaan ammattitaitoisen henki-
|6stOn saatavuuden tulevaisuudessa.

Julkiseen sektoriin kuuluu seka kuntatyOnantajat etta valtion laitokset. Téssa tut-
kimuksessa keskityt&an ainoastaan kunta-alaan. Suomessa on 432 kuntaa ja 217
kuntayhtymag, joissa tydskentelee 431 000 palkansaajaa (Kunnallinen tyomarkki-
nalaitos 2006.). Téama on viidesosa koko tyossdkayvasta tydvoimasta ja ndin tut-
kimus koskettaa suurta joukkoatyovaestosta. Liséksi kuntatyonantajat ovat huo-
lissaan nuoren, osaavan tydvoiman saamisesta tulevai suudessa.

Kunnallinen henkilosto

O Terveydenhuolto 30,0 %

M Sivistystoimi 27,0 %

O Sosiaalitoimi 26,4 %

O Liike- ja palvelutoiminta 4,6 %
B Kaavoitus- ja yleiset tydt 4,4 %
O Yleishallinto 3,6 %

B Kiinteistdt 2,2 %

0O Jarjestystoimi 18 %

KUVIO 3. Kunnallinen henkil6std (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)



Kunnallisella alalla noudatettavat sopimukset koskettavat sosiaali- ja terveyden-
huoltoa, opetusalaa, teknista henkildstoa seka tuntipalkkaista henkildstoa. Kunnal-
linen henkilost6 jakautuu kahdeksaan sektoriin, joita ovat terveydenhuolto, sivis-
tystoimi, sosiaalitoimi, liike- ja palvelutoiminta, kaavoitus- jayleiset tyot, yleis-
hallinto kiinteist6t ja jarjestystoimi (kuvio 3.). Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
terveydenhuoltoalaa, koskatama on suurin kunnallisen yleisen virka- ja tyoehto-
sopimuksen henkilostoryhma ja terveydenhuoltoaalla tyévoiman tarve tulee tule-
vaisuudessa kasvamaan voimakkaasti. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)

Kunta-alalla tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan nuortatyovoimaa elékkeelle
kuin muillatydmarkkinasektoreilla. Vuonna 2004 kunta-alan tyontekijoiden kes-
ki-ika oli 44,5 vuotta. Vakinaisen henkildston keski-ik& oli 46,8 vuotta ja maédra
aikaisen henkil6ston 37,9 vuotta. Yli puolet kuntasektorin tyontekijoistd on 30 —
49 -vuotiaita ja joka kymmenes on alle 30-vuatias. (Kunnallinen tyémarkkinalai-
tos 2006.) Kunta-alalta siirtyy elékkeelle vuoteen 2020 mennessa 223 000 tyonte-
kijda. Se on lahes puolet nykyisesta tyontekijamaarasta. VVuonna 2006 eldkkeelle
sirtyy vajaat 12 000 henkildg, vuonna 2011 vastaavan luvun arvioidaan olevan
16 000 henkil6a. (Hagerlund 2005.)

Kuntasektorilla henkil6stémaara tulee tulevina vuosina vahenemaan hitaasti.
Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen tyollisyystiedustelun mukaan henkilostomaara
kaéntyi laskuun vuonna 2005. Arvion mukaan henkilostémaéra vahenis nykyises-
ta 426 000 henkiltstéd 416 000 henkil66n vuoteen 2015 mennessa. (Hotti 20053,
4.) Kuitenkin terveydenhuoltosektorilla tydvoiman tarve tulee lisd&antymaan. Néail-
laaloillaei tuleriittdmaan edes eldkkeelle siirtyvan henkiléston korvaaminen,
vaan ndiden liséksi tarvitaan uusia tyontekijoita hoitamaan vanhenevia suomalai-
sia. Tulevaa tyGvoimapulaa voi osaltaan helpottaa palvelurakenteen muutokset
seka kuntien uudet yhteistyotavat. Taman lisdksi kuntien on panostettava uuden
tyovoiman rekrytointiin. (Kuntaliitto 2003.)



Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen tyollisyystiedustelun mukaan yli kaksi kolmas-
osaa kunnigta ja kuntayhtymista ilmoitti tarvitsevansa uutta henkil6sto6a 2006 ke-
s&an tultaessa. Henkilston tarve oli kyselyyn vastannei ssa kunnissa noin 10 700
henkil6a eli 2,7 prosenttia koko henkilostostad. Suurin osa uudesta henkil6stosta,
eli 8 500 henkilda, on tarkoitus palkata poistuvan henkiloston tilalle. Kokonaan
uutta henkilostbatarvitaan 2 300, joka on noin viidennes uuden henkilGston tar-
peesta. Henkildston tarve on lisééntynyt vuodesta 2004, jolloin uutta henkilostoa
arvioitiin tarvittavan kaks prosenttia koko henkilostosta. Suurin henkildstétarve
on Etel&-Suomen ja Lansi-Suomen |88nei ssa seka sairaanhoitopiireissa. (Hotti
200543, 4.)

1.4 Tutkimusmenetel méat

Tutkimusaiheen lahestymistavat jaotellaan kvantitatiiviseen (maaréllinen) jakva
litatiiviseen (laadullinen) tutkimusmenetelmaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen [ah-
tokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Siind kohdetta pyritéan tarkastele-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tutkimusaineisto kootaan todellisissa
tilanteissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnassa kaytetédan yleensa laa-
dullisia metodgja, kuten haastattelua ja tutkimuksen kohderyhma valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 152 — 155.)

Kvantitatiiviselle tutkimukselle keskeistéa on johtopédttsten tekeminen aiemmista
tutkimuksista. Tutkimusmetodina kaytetéén essmerkiksi kyselytutkimusta, koska
sen avulla saadaan tarkasteltua suurta méarédd havaintoja. Kohderyhma on suu-
rempi, kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa, koska kvantitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena on kyeta yleistamaan tulokset koskemaan tutkittavaa ryhmaa. Kvanti-
tatiiviselle tutkimukselle ominaista on hypoteesien esittéminen, kasitteiden maé-
rittely, ja aiempien teorioiden hyvaksikaytto. (Hirsjérvi ym. 2004, 130 — 131.)

Tutkimusmenetelmiks on valittu seka kirjoituspoyté etta kvantitatiivinen tutki-
mus. Tutkimuksen teoriaosuudessa kaytetéan kirjoituspoytétutkimusta. Teo-

riaosuus koostuu aikaisemmista artikkeleista, kirjallisuudesta, elektronisista lah-
teista sekd aiemmin toteutetuista tutkimuksi sta seké kohdeyrityksen tuottamista



materiaaleista. Kuntasektoriin keskittyvaa tietoa hankitaan kunnallisen sektorin
julkaisuista ja kirjallisuudesta. Tutkimuksen empiirisessi osuudessa kaytetéan
kvantitatiivista kysel ytutkimusta. Kyselytutkimuksen avulla ja valitsemalla katta-
va otos henkil6stosta tavoitteena on saada tuloksia, jotka voidaan yleistda koske-
maan koko sairaalan hoitohenkil6stoa.

Tutkimusstrategiana kaytetdan tapaustutkimusta (case study), jossa keskitytaan
Paij&t-Hameen sairaanhoitopiirin hoitohenkil6stoon. Otos suoritetaan ryvasotan-
tana erilaisten osastojen henkilokunnasta. Kysely tehdaan sadalle henkildlle sai-

raalan hoitohenkil6kunnasta.

1.5 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd koostuu viidesta paéluvusta. Ensimmainen luku sisdltda johdannon,
tutkimusongel ma alaongel mineen, tutkimuksen tavoite, rajaukset seké kaytetyt

tutkimusmenetelmét ja tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa esitell&&n tyOantajan kaytettavissé olevia palkitsemiskeinoja jao-
tellen ne aineellisiin, valillisesti aineellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin.

Lisdksi tarkastellaan palkitsemisen merkitysta tyomotivaatioon.

Kolmannessa luvussa kasitel|éan kunta-alan erityispiirteita tyonantajana seka
kunnallista sopimugjarjestelméaa. Lisaksi tarkastellaan kunta-alan palkkauksen
muodostumista kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen perusteella.

Neljas luku koostuu tutkimuksen empiirisesta osuudesta. Luvun alussa esitelldan
case-yritys jatarkastellaan kdytdssa olevia palkitsemiskeinoja. Seuraavaksi esitel-
ld8an kyselyn avulla saadut tutkimustulokset, johtopaéttkset seka kehitysehdotuk-

set. Viidennessa luvussa on lopuksi koottu yhteenveto tutkimuksesta.
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KUVIO 4. Opinndytetyon rakenne
2 PALKITSEMISIARJESTELMAN VAIKUTUS TYOMOTIVAATIOON

2.1 Aineellinen palkitseminen ja tyémotivaatio

Aineellinen palkitseminen sisiltda rahalliset palkitsemisen muodot seka rahassa
selkessti mitattavat edut. Aineellisen palkitsemisen tarkoituksena on houkutella
potentiaalisia tyonhakijoita ja pitéé hyvat tyontekijdt organisaatiossa. Aineellisen
palkitsemisen avulla pyritddn myds tuottamaan kil pailuetua, tukemaan strategisia
tavoitteita seké vahvistamaan ja méérittelemaén organisaation rakenne. (Kauha
nen 2001, 105.)
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Esimerkkeja aineellisesta pakitsemisesta

e kiintea palkka

o erilaiset palkan lisét ja pysyvét meriittikorotukset

o tulosperusteiset palkkiomuodot, kuten tulospalkkiojérjestelmét
o yksittaiset erikoispalkkiot, kuten tavaralahjat

e Kkilpailupalkinnot

e innovaatio- ja keksintdpalkinnot

e organisaatioiden vaihtelevat etujarjestelmét

(Luomaym. 2004, 39.)

2.1.1 Peruspalkka

Ty6sopimuslain mukaan palkka on yksi tydsuhteen tunnusmerkki. Lain mukaan
tydsuhde on sopimus, jossa tyontekija sitoutuu tekemdan tyota tydnantajan lukuun
taman johdon ja valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan. Palkka
on siis vastike tehdysta tyosta. Tyota voidaan mitata ja arvottaa erilaisina panok-
sing, jolloin palkka méaraytyy mitattuna sen mukaan, miten paljon ailkaa ja min-
kélaisia tietoja jataitoja tyontekija luovuttaa tydnantajansa kdyttéon. Toinen mit-
taustapa on se, miten hyvin jatehokkaasti tyontekija tydssaan kayttéé ja hyddyn-
téa tietojaan seké taitojaan. Kolmas tapa méaarittaé tehtya tyota on tyon tulosten
arviointi. Palkka voi siten perustua panoksiin, joitatyontekija sijoittaa tydhonsa,
tapaan, jolla tyontekija ndita panoksia kayttaa tytssaan tai tyontekijan aikaan-
saannoksiin. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 18.)

Tyontekijan peruspalkka muodostuu peruspalkkaustapojen mukaisesta palkasta.
Peruspalkkaustapoja ovat aikapalkka ja suorituspalkat. Tyoehtosopimusten mini-
mipalkkausméaaraysten mukaisen palkan tulee tayttya pal kkiopalkkaustapojen
mukaan madraytyvasta palkasta. Aikapalkka maaritetéén tuntiatai kuukautta koh-
ti. Se muodostuu yleensé tehtavakohtaisesta ja henkilkohtaisesta palkanosasta.
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Siten se maaraytyy toisaalta panosten, eli tybajan ja tyontekijan omaamien tieto-
jen jataitojen mukaan, toisaalta ndiden panosten kayton mukaan. Suorituspalkat
jakautuvat urakkapalkkoihin ja palkkiopalkkoihin. N&issd molemmissa palkka
méaaraytyy aikaansaannosten perusteella, joita urakkapalkassa mitataan tyomaaral-
laja palkkiopalkassa méérdllisella tai laadullisella tyotuloksella Tyypillisimpia
palkkiopalkkoja ovat tuotantopalkkiot ja provisiot. (Lahti ym. 2004, 19 — 20.)

Palkan méaraytymisperusteet voidaan jakaa kahteen padelementtiin: tyon vaati-
vuuden arviointiin perustuvaan tehtvakohtaiseen palkanosaan seka patevyyden
tal suoriutumisen arviointiin perustuvaan henkilokohtaiseen palkanosaan. Osassa
tyoehtosopimuksista on eritelty minimipalkkaméadraykset siitd, miké on tehtava-
kohtaisen palkanosan suuruus eri vaativuusluokissa. Organisaatioissa palkkatason
méaéarittely riippuu palkkapolitiikasta, nykyisesta palkkakaytannostd, seka liikku-
mavarasta. (Lahti ym. 2004, 21 —22.)

Palkkatasoon vaikuttavia organisaation sisdisia ja ulkoisia tekijoitd ovat mm. tyo-
voiman saatavuus, yleinen palkkataso alalla, kannattavuus, organisaation kilpailu-
strategia seka kehitysvaihe. Liséksi markkinavoimat voivat vaikuttaa palkan méé-
raytymiseen. Myos henkilokohtaisen palkanosan minimiosuus suhteessa tehtéva-
kohtaiseen palkanosaan on voitu mééritella tydehtosopimuksissa. Henkilokohtai-
sen palkanosan merkitys vaihtelee tyontekijan ammatin, tehtéavan ja sopimusalan
mukaan. Henkiltkohtaisen palkanosuuden ohjaavuuden merkittavyys kasvaa, mita
enemman tyotulokseen vaikuttaa se, miten tyontekija tyotaén tekee. (Lahti ym.
2004, 21 -22))

Peruspalkan kautta moni muodostaa kasityksen siitd, miten on onnistunut tygssaan
ja mink& aseman omaa tyoyhteison sisdlla Raha merkitsee myds toimeentuloa,
arjen ylldpitoa ja mahdollisuuksia tehda ja harrastaa haluamiaan asioita. Nykyaan
gjatellaan lagjasti, ettd kannustavan palkkauksen tulisi perustua tyon vaativuuteen,

henkilon pétevyyteen jatyon tuloksiin. (Hakonen ym. 2005, 69.)
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Henkildston palkkatietamys on tarkea tekija palkitsemisprosessissa. Palkkatieté
myksella tarkoitetaan sitg, etté tyontekija tuntee palkkauksensa perusteet seké
palkkaug&rjestelmien tarkoituksen ja toiminnan. Palkkatietamyksella on vahva
yhteys muun muassa pakkatyytyvaisyyteen. Nykyisin tyontekijoilla on selked
kuva oman palkkansa sijoittumisesta esimerkiksi ammattiliittojen kera&amiin palk-
katietoihin. Taméa asettaa suuria haasteita myos sille, miten organisaatio kertoo
palkkapolitiikastaan. Tehokkaimmaks keinoksi parantaa palkkatietdmysta on
osoittautunut asioista keskustelu pienissi ryhmissatai kahden kesken esimiehen
kanssa. Esimiehen tehtéva on ottaa palkkaukseen liittyvét asiat puheeksi ja kertoa
niista oma-aloitteisesti. (Hakonen ym. 2005, 30.)

Palkka on yks tarkeimmista kannustimista. Palkkaus vaikuttaa tyontekijan haluun
tehda ty6ta ja ennen kaikkea haluun hakeutua tyohon seka pysya tyossaan. Lisaks
palkkaus vaikuttaa tyontekijan halukkuuteen kehitté& omaa osaamistaan ja am-
mattitaitoaan. Oikeudenmukainen palkkaus vaikuttaa keskeisesti henkiloston
tyomotivaatioon. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2004, 8.)

Julkis- ja yksityisalojen toimihenkildliitto selvitti 2006 alkuvuodesta luottamus-
mieskyselyllatyopaikkojen tasa-arvokysymyksia. Kyselyn vastauksista suurin osa
tuli kuntasektorilta (79 %) jaloput yksityiselta sektorilta seka kirkko- ja valtiosek-
torilta. Kyselyn ykkdsasiaksi nousi tasa-arvo palkkauksen suhteen. 65 prosenttia
vastagjista piti tarkeana palkkatasa-arvon parantamista tyopaikalla. (Huuhtanen,
M. 2006b, 10 —11.)

Teknillisen korkeakoulun tutkijoiden Tyo6suojeluvirastolle laatiman raportin mu-
kaan palkkaus tulee todenndkoisesti muuttumaan entista enemman suoritus- ja
tulosperusteiseksi. Muuttuvan palkanosan arvioidaan yleistyvan ja sen osuuden
palkasta kasvavan. Tutkijoiden mukaan palkkauksen perusteiden yksilGityessa
myos palkkaerot tulevat kasvamaan. Raportin julkistustilaisuudessa Johtamistai-
don opiston toimitusjohtaja Mikko Luoma esitti kayttamassaan kommenttipu-
heenvuorossa ndkemyksen, jonka mukaan palkkauksen kehittamisen painopiste
tulisi olla edelleen rahallisessa palkassa. Luoman mukaan organisaatio ei voi olla
hyva muussakaan palkitsemisessa, jollei rahallinen palkkaus ole kunnossa. (Halli-
kainen 2006.)
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2.1.2 Tulospalkka

Tulospalkkaus on organisaation paatosvallassa oleva palkitsemistapa. Se on tay-
dentéva palkanosa, joka el nosta palkkatasoa pysyvasti. Tulospalkkiot eivat kuulu
varsinaiseen palkkaan, vaan ne maksetaan erill&an kuukausipalkasta, yleensa ker-
ran vuodessa. Palkkauskeinona tulospalkkiot siséltévét kolme osatekijds; tulosmit-
tarin, johon tulospalkkio sidotaan, minimitavoitetason, josta tulospalkkion mak-
saminen alkaa seka maksimitulostason, jonka jalkeen tulospalkkio ei end& muutu.
(Ikdheimo, L &yttyniemi, Tainio 2003, 88.)

Tulospalkkauksen avulla organisaatio kykenee parantamaan tulostaan, kilpailuky-
kyaan seka tuotteidensa ja palveluidensa laatua. Tulospalkkaus on tapa korostaa
oleellisia tavoitteita ja palkita niihin johtavasta tekemisestd, minka takia sita pide-
taankin mahdollisesti tehokkaimpana véalineena strategisesti tarkean kayttaytymi-
sen motivoimiseksi. Jottatulospalkkaus olisi tehokasta, organisaation johdolla on
tarked tehtdva kertoa mité tavoitellaan, minka vuoksi ja miten mittarit ja tavoiteta-
sot on johdettu tavoitteista. Tavoitteet on konkretisoitava ja yhdessa mietittava
toimenpiteitd, joilla ne voidaan saavuttaa. Lisdksi on luotava edellytykset tavoit-
teiden saavuttamiselle ja annettava séénnollisesti palautetta niiden saavuttamises-
ta. (Hakonen ym. 2005, 113.)

Tulospalkkiojéarjestelmén rakenne on palkitsemisjarjestelman ydin. Siind suunni-
tellaan mité ja kuinka paljon maksetaan, milla perusteella ja kenelle. Tulospalkki-
oita maksetaan etukateen méaériteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittamises-
ta Tavallisin tulospalkkion jakotapa on suhteessa peruspalkkaan, eli tietty pro-
sentti peruspalkasta. Se, minkalaisin véligjoin maksaminen tapahtuu, riippuu teh-
tavistd jatavoitteista. Tulospalkkioiden yleisimpid méaraytymisperusteita ovat
liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, kehitystavoite ja asiakaspal velun laatu. Jul-
kishallinnon palkkiojarjestelmissa méaraytymisperusteet poikkeavat jonkin ver-
ran, koska toimitaan budjettitaloudessa, jolloin ei tavoitella voittoa. Tyypillisia
mittareita ovat esimerkiks palvelun laatu ja vaikuttavuus, kustannustehokkuus ja
kehityshankkeiden |8pivienti. (Hakonen ym. 2005, 126 — 127, 132.)
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Tulospalkkauksen suunnitteluvaihe on erityisen tarked. Tarkoituksena on palkita,
tuoda ryhtia tavoitteen saavuttamiseen, tehda onnistuminen ndkyvaks, tukea stra-
tegiaa jatavoitteita, edistdd yhteistyon tekemistd, seka sitouttaa ja houkutella
Tutkimuksissa vaikutuksia ovat olleet muun muassa korkeampi tuottavuus, pa-
rempi laatu, kustannusten lasku, poissaolojen vaheneminen, pienempi vaihtuvuus
seka myonteinen kehitys tydasenteissa. (Hakonen ym. 2005, 122.)

Tulospalkkioiden rahoitus julkisella sektorilla herattéd keskustelua. Y leisesti otta-
en rahoitustavat voidaan jakaa kolmeen; palkkiot budjetoidaan etukateen, palkkiot
sidotaan voittoon tai séastoon tai budjetoidaan minimimaéra ja sidotaan loppuosa
organisaation tekemaan voittoon tai séastoon. Valtiolla edellytys palkkioiden
maksamiseen on, etta tarkoitukseen on kaytdssa varoja. Jotkut virastot rahoittavat
tulospalkkiot kertyvista séastoistd, joissain ne ovat ehdollinen varaus toimintame-
noissa, jotkut saavat rahoituksen ulkoisesta tulorahoituksesta ja jotkut kayttavat
eri mallien yhdistelmi& (Hakonen ym. 2005, 133 —134.)

Tulospalkkauksen suosio organisaatioiden keskuudessa on kasvusuuntaista. Y ksi-
tyisella sektorilla tulospalkkausta kaytetdan eniten, joillain toimialoillajopa 67
prosenttia oli tulospalkkauksen piirissa vuonna 2001. VVuonna 2003 valtion palve-
luksessa olevista noin 20 prosenttia ja kuntien henkilostosta kuus prosenttia kuu-
lui tulospalkkauksen piiriin. Kunnissa tulospalkkauksen hyddyntaminen on viela
suhteellisen harvinaista, mutta suuntaus on yleistymaan pain. Myds maksettujen
tulospalkkioiden suuruus vaihtelee suuresti yksityisen ja julkisen sektorin valilla
Y ksityisella sektorilla henkilon kokonaispalkasta noin viisi prosenttia muodostuu
tulospalkkauksesta, kun julkisella sektorilla vastaava luku on noin kaksi prosent-
tia. (Ylikorkala, Hakonen & Hulkko 2005.)
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2.1.3 Tyosuhde-edut

Eduilla osana palkitsemista tarkoitetaan palvelussuhteeseen liittyvia lakisaéteisia
tal sopimusala-, tydpaikka-, tai henkilokohtaisia etuoikeuksia ja palkitsemistapoja.
Lain liséksi myos ty6- ja virkaehtosopimukset méérittelevét osaa eduista. Mikali
tyonantaja tarjoaa henkilostolle esimerkiksi tyomatkakuljetuksen tai ilmaiset pai-
vakahvit, on kyseessa organisaatiosta toiseen vaihtelevat yritys- ja henkilokohtai-
set edut. Luontoisedut ovat palkanluontoista tuloa, joista yleisimmille verohallitus
méérittelee vuosittain verotusarvon. Muita luontoisetuja verotetaan kayvan arvon
mukaan. Edut voivat olla yksi syy pysya tyopaikassa, niiden avulla tyonantaja voi
viestid arvostuksensa henkildsto kohtaan. (Hakonen ym. 2005, 140.)

Verotusarvoltaan méaaritellyt edut kuuluvat usein kokonaispalkkaan. Naiden etu-
jen rahallista merkitysta méaritellaan verotuskéytannolla Verotusarvoltaan mééri-
teltyj& etuja ovat matkapuhelimen kayttoetu (henkild maksaa itse yksityispuhelut),
matkapuhelinetu, vapaa autoetu, auton kayttdetu, asuntoetu tai tydsuhdevuokra-
asunto, autotallietu, téysihoitoetu, tydmatkakuljetukset, tydmatkalippu, ateriaetu,
tuettu tyopaikkaetu tai lounassetelit seké tydsuhdepolkupyora (Rantaméki, Kau-
hanen & Kolari 2006, 83.)

2.1.4 Osakesidonnaiset palkitsemiskeinot

Taulukossa 1. esitelldan keskeisid osakesidonnaisia palkitsemismuotoja. Osa
kesidonnaiset palkitsemigérjestelmét jaetaan tydsuhdeoptioihin ja suoraan osake-
omistukseen. Taulukossa esitell&8n myos tydsuhdeoptiota muistuttava tulospalk-
kiojarjestelméd, jossa tulospalkkio sidotaan osakkeen kurssinousuun. Merkittavin
ero ndiden palkitsemismuotojen valilla on pddomapanostuksen tarve. Tydsuhde-
optio ja osakesidonnainen tulospalkkio ovat yleensa ilmaisia, kun taas osakeomis-
tukseen tarvitaan henkilon oma pdgomasijoitus. (Ik&heimo ym. 2003, 110, 200.)
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Osakeomistuksesta syntyvaa arvonnousua verotetaan pagomatulona, kun tyosuh-
deoption ja osakesidonnaisen tulopalkkion verotus maaraytyy ansiotuloverotuksen
mukai sesti. Osakesidonnainen tulospalkkio tarjoaa osakeomistukseen liittyvat
sitomis- ja kannustinvaikutukset. Tulospalkkio maksetaan joko rahana tai osak-
keina. (Ikdheimo ym. 2003, 110, 200.)

Osakesidonnaisten palkitsemigjarjestelmien tavoitteena on suunnata henkiloston
huomio tulevaisuuteen sekd kannustaa ja sitouttaa sité toimimaan yrityksen hy-
vaks myos pitkalla ailkajanteella. Palkkaustavan perustana on osakekurssi, jota
pyritddn nostamaan, koska kurssinousu saadaan tuntumaan myds omissa pal kki-
oissa. (Ik&heimo ym. 2003, 109.)

TAULUKKO 1. Osakesidonnaiset palkitsemigarjestelmét ja niiden erot. (Ikahel-
mo 2003, 110.)

Periaate Osakkeiden Annetut optiot Tulospalkkiojarjestely
osto
Pa&omapanostus Kylla Ei Ei
Verotus Pa&omatulo Ansiotuloverotus | Ansiotuloverotus
Paatoksenteko Y htiokokous/ | Y htitkokous/ Y hti6kokous/
hallitus hallitus hallitus
Omistusvaikutus Omistagja Laimentaa Ei lamenna
Edut - Verotus - BEi djoitustarvet- | - Ei sijoitustarvetta
ta - P&atoksenteko
Haitat - Iso sijoitus - Verotus - Verotus

Yrityksen optiojarjestelmilla tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla yritys antaa henki-
|6st6lle mahdollisuuden merkité sovittuun hintaan sovittuna aikana sovitun maa-
ran osakkeitaan. Kyse on pitkdaikaisesta merkintéoikeusannista, jossa henkil6stol-
le annetaan merkintéoikeudet eli tydsuhdeoptiot. Mita suuremmaks taman jalkeen
osakkeen markkinahinnan ja merkintéhinnan valinen ero kasvaa, sita arvokkaam-
maksi tydsuhdeoptiot kayvét. (Ikéheimo ym. 2003, 112 —113.)
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Paétoksenteon suhteen tydsuhdeoptiot ovat poikkeuksellinen palkitsemiskeino,
slla niista paattda yhtiokokous. Tydsuhdeoptiojérjestelyprosessin aluksi yhtitko-
koustai hallitus paéttaa tyosuhdeoptioiden liikkeellelaskusta, jonka jalkeen tyon-
tekijat merkitsevét arvopaperit. Henkil6ston jasenet voivat kayttéé optionsa joko
myymalla ne tai merkitsemalla osakkeet. (Ikdheimo ym. 2003, 112 — 113.)

Optiojarjestelyja perustellaan yleensa sill, ettda omistgja-arvo saadaan kasvamaan,
eli henkil6ston sekd omistajien edut saadaan yhdistettyd. Optiojarjestelyjen tavoit-
teena on myds muiden palkitsemiskeinojen tavoin sitouttaa nykyinen henkilosto
seka houkutella uutta osaavaa henkil6stéa. Optiojarjestelyilla pyritédn myos tayt-
tamaan kansainvalista palkkakuoppaa, etenkin jondon kohdalla. Optiojéarjestelyt
eivat myodskaan rasita yhtion tulosta (poikkeuksena porssiyhtitt), koska maksajina
ovat valillisesti yhtion entiset osakkeenomistgjat. (Kauhanen 2001, 125 — 126;
Mikkonen 2005.)

Porssiyhtididen taytyy kirjata tydsuhdeoptiot kuluina uusiin IFRS - tilinpaatok-
siinsd. Taman uskottiin aluksi vahentdvan optioiden kayttdd, kulukirjaushan hei-
kentéa tulosta. Varsinkin pienemmissa yhtioissa vaikutus tuloksessa sagttaa olla
huima. Kulukirjaus el kuitenkaan murentanut optioiden suosiota. Kulujen kasvua
hillitsee se, etta vanha optiojarjestelma poistuu monesti kirjanpidosta, kun uusi
tuleetilalle. (Mikkonen 2005.)

Optiojarjestelyn ongelma kannustavana pal kitsemiskeinona on se, ettéa organisaa-
tion henkil6stogta riippumattomat seikat vaikuttavat saatuihin palkkioihin, silla
osakkeen kurssiin vaikuttavat monet muutkin asiat kuin tyontekijoiden panostus.
Mikali tapahtuu yleista osakekurssien laskua, ei palkitsemisvaikutusta ole, vaikka
henkil6st6 omistajan kannalta olisikin onnistunut tydssaan. Organisaation johdon
mahdollisuudet vaikuttaa osakekurssiin ovat myos hyvin erilaiset eri toimialojen
yrityksissd. (Ikdheimo ym. 2003, 155.)
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Suomalaisten optiojérjestelmien pddarkkitehti Yrjo Kopran mukaan koko henki-
|6stda palkitsevan lagjat optiojarjestelmét ovat loppuneet, koska ne laimentavat
liikaa vanhojen omistgjien omistusta. Hanen mukaansa my6sk&an suosiotaan li-
sanneet osakepalkkiot eivét sovi henkildston kannustamiseen, koska yhtididen on
rahoitettava osakepalkkiot kassastaan jatamatulisi kalliiksi. Kopran mielesta jar-
kevin tapa kytkea henkil6std mukaan on kollektiivinen osakeomistus, joka synny-
tetédn verotuksellisesti tehokkaimmin henkildstorahastoon yhtion vuosittain mak-
samien voittopalkkioiden avulla. (Mikkonen 2005.)

Osakeomistus saadaan aikaiseksi yrityksen perustamisen yhteydessa tai henkilos-
toannin kautta, joka yleensa suunnataan koko henkildkunnalle. Osakeomistus on
luonnollisin tapa yhdistda ylimman johdon ja osakkeenomistajien tavoitteet sa-
mansuuntaisiksi, koska osakeomistuksen myoté johto kokee saman arvonlaskun
tal arvonnousun kuin osakkeenomistajakin. Osakeomistuksen haittapuoli on se,
ettd osakkeet joudutaan hankkimaan omilla varoilla. Osakeomistukseen liittyy
aikaa myoten voittomahdollisuudet mutta my6s suuri riski. Osakeomistuksen
kayttod palkitsemiskeinona on yleistynyt viime vuosina porssilistan ulkopuolisissa

yrityksissa varsinkin johdon palkitsemisessa. (1k&heimo ym. 2003, 64, 164 - 165.)

2.1.5 Palkkiot

Organisaation kayttssa voi olla erikoistilanteisiin liittyvia palkkiota, esimerkiksi
aloitepalkkio, keksintopalkkio, kertaluontoinen erikoisen hyvéan suoritukseen
liittyva palkkio tai rekrytointipalkkio. (Rantaméki ym. 2006, 93.)

Aloitepalkkiot kuuluvat lagjempaan aloitetoiminnan kokonaisuuteen. Aloitteita
ovat parannusehdotukset, joilla pyritdan kehittdma&an organisaation toimintaa.
Aloite voi olla my6ds ongelman esiin ottaminen ja ratkai suehdotuksen tekeminen.
Aloitetoiminnan tarkoituksena on saada tyontekijoiden ideat paremmin nékyviksi
jahyddynnettaviks seké tdydentdd, tukea ja edistéa muuta kehittémista Aloite-
palkkiot voidaan maksaa yksittéisille tyontekijoille tai ryhmille ja ne ovat ve-
ronalaista tuloa. Palkkion arvo mééritell&8n suhteessa aloitteen avulla saavutetta
vaan hyotyyn. (Y likorkala ym. 2005; Hakonen ym. 2005, 168 — 169.)
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Erikoispalkkiot ovat organisaation johdon keino huomioida merkittévét tapahtu-
mat ja hyvét tyosuoritukset. Erikoispalkkioita ovat esimerkiks symboliset palkki-
ot, kuten kiitoskortit, tavarapalkkiot, rahapalkkiot, juhlat, kannusteohjelmat ja -
matkat. Erikoispalkkiot rahoitetaan joko yksikon omastatai organisaation budje-
tista. Erikoispalkkioiden kustannukset ovat verraten melko pienid, jonka takia
niiden kayttoa pyritdan yleisesti liséémaan. Erikoispalkkioiden kayttda kritisoi-
daan usein sill& perusteella, ettel niiden uskota ohjaavan henkilGston toimintaa,
koskatavoitteita ei ole méaéritelty etukéteen, elka siis tiedetd millaisesta suorituk-
sesta palkkion saa. Erikoispalkkioita tulisikin kayttda johdonmukaisesti ja avoi-
mesti. Parhaimmillaan erikoispalkkiot valittavét arvostustaja vahvistavat samais-
tumista tydyhteisoon, yhteistyon lisdantymisté ja sitoutumista tyopaikkaan. Raha-
palkkion lisaksi myos rahanarvoiset hyodykkeet, lukuun ottamatta pienid esine-
palkkioita, ovat verotettavaa tuloa. (Y likorkala ym. 2005; Hakonen ym. 2005, 185
—198.)

2.2 Vdillisesti aineellinen, aineeton pakitseminen jatyomotivaatio

Vélillisesti aineelliseen palkitsemiseen luetaan [ahinnéd kaikki ne organisaation
prosessit ja yksilGille tarjoamat konkreettiset palvelut joko itse toteutettuna tai
erilaisten verkostojen kautta hankittuina, joiden gjatellaan suuntaavan toimintaa ja
jotka vaikuttavat yksildiden sisdiseen motivaatioon. Vaillisesti aineellinen palkit-
seminen el sindll&an sisélla aineellisia palkkioita, mutta johtaa palkkioiden muo-
dostumiseen tulevaisuudessatai vaatii organisaatiolta resurssien sijoittamista.
(Luomaym. 2004, 39 - 40.)
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Esimerkkeja valillisesti aineellisesta pakitsemisesta

kurssit ja vamennusohjelmat, joiden tarkoituksena on tyossa kehittyminen
jakouluttautuminen

e tyburalla kehittymiseen liittyvét prosessit ja uraodotusten luominen

o palautteeseen liittyvét prosessit (kehitys-, tuloskeskustelut)

o tydsuhteeseen liittyvéat prosessit ja kaytannot (etétyomahdollisuudet, tyon
jaloman jarjestelyt, joustavat tydgjat)

(Luomaym. 2004, 40.)

Motivaatioteorioiden mukaan muun kuin aineellisen palkitsemisen merkitys ko-
rostuu tulotason noustessa. Aineeton palkitseminen liittyy vahvasti tunnekoke-
muksiin. Aineeton palkitseminen sisdltéa runsaasti sosiaalisia palkkioita, jotka
tarkoittavat palkitsemiskeinona l&hinné statussymboleja (esim. toiminimike, tyo-
pisteen sijainti, parkkipaikka), kiitosta ja muuta tunnustusta, tyytyvaisyytta tyo-
tehtaviin seké sosiaalisia suhteita. (Kauhanen 2001, 129, 131.)

Varsinkin aineettomassa palkitsemisessa ja motivoimisessa erilaisuuksien ymmar-
téaminen ja huomioi minen nousee tarkedan asemaan. Palkitsemisen perusideana
olisi hyvaollaraatalointi, ajatuksen "kaikille kaikkea” sijaan. Toisille henkiloston
yhteinen vapaa-gjan tilaisuus saattaa olla |8hinné epamiel lyttavaa, vaikka tarkoi-
tuksena olisi palkita. (Nivaro 2005c.)

Tietoisuus siitd, miten erilaiset pakitsemistavat henkildstoa motivoivat, on saanut
eréét henkiléstohallinnon asiantuntijat puhumaan palkitsemisen voileipgpoydasta.
|deana on, etta voilei pdpoydasta tyontekijét voivat valikoida itselleen ja omaan
asemaansa sopivan yhdistelméan erilaisia palveluja. Useissa organisaatioissa pal-
kitsemisjarjestelma saattaa olla sekava ja siithen sotketaan niin tydehtosopimuksi-
en madraykset kuin henkilokohtaisesti sovitut lisét. Silti palkitsemisjarjestelmaa
on mahdollista suunnittelemalla ja perentymall&a hallita seké johtaa. (Rajalahti
2005.)
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Esimerkkeja aineettomasta palkitsemisesta:

o tyOstd saatu kiitos ja palaute johdolta

¢ |uottamuksen osoitukset tyonteossa ja arvostettuna organisaation jasenend
kohteleminen

e koetut mahdollisuudet oman osaamisen kayttamiseen ja kehittamiseen

e tyon sisallon koettu kiinnostavuus

e organisaation hyva tydskentelykulttuuri, hyva tydyhteisd, seka yhteenkuu-
luvuuden tunne kollegojen kanssa

e tunne strategisesti térkeiden toimintojen suunnittelijana ja toteuttgjana
olemisesta

e onnistumisen tunne esimerkiksi asiakkaalta tulleen palautteen kautta

o tyytyvaisyystyon, perheen ja vapaa-gjan vaatimusten yhdistamisesta

(Luomaym. 2004, 43.)

2.2.1 Etuudet

Lakisadteisia valillisesti aineellisia etuja ovat terveydenhuolto tiettyyn tasoon asti
sekéa lomaedut. Edut voivat kannustaa huolehtimaan terveydestd mahdollistamalla
tervedllisesti sydmisen, liikkumisen seké |8akarille paasyn. ( Hakonen ym. 2005,
140.)

TybGajan jarjestelyihin liittyvét edut koskevat tyon ja muun elaman rajapintaa, el
niinkdan tyon sisalt6d. Naméa edut mahdollistavat helpomman tyon ja muun el&
man tasapainottelun, mitd arvostetaan talla hetkella yleisesti todella paljon. Tyon
jarjestelyihin liittyvid etuja ovat osa-aikatyo- ja osa-aikael&kemahdollisuus, jous-
tavat tydajan jarjestelyt (liukuvatydaika), pitkét vuosilomat, vuorotteluvapaat,
mahdollisuus vaihtaa lomaraha vapaaks seka etdtydtmahdollisuus. (Rantamaki
ym. 2006, 84.)
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Tyovalineisiin liittyvia etuja ovat kannettava tybasema, tietoliikenneyhteydet ko-
tona, séahkoposti matkapuhelimessa seka mahdollisuus kéyttda tyotiloja ja tyokalu-
jamyds omiin henkilokohtaisiin projekteihin. Tyovalineiden koetaan yleisesti
kuuluvan tyonantajan jérjestamiin asioihin. Kuitenkin riittavan hyvét tyovalineet
saavat henkildston tuntemaan tyonsa ja itsensa arvostetuiksi. Mita paremmat tyo-
valineet henkil6stolla on kaytossa, sita paremmin itse tyokin sujuu. Laadukkaat
tyovalineet koetaan usein myos statussymboleiksi. (Rantaméki ym. 2006, 84.)

Tyoterveyshuoltoon liittyvilla eduilla, kuten lakisdétel sta lagjemmalla tyoterveys-
huollolla, omallatyoterveysasemallatai tyonantajan tukemalla fysikaalisella hoi-
olot lyhenem&an ja vahenemaan. Y leisimpi& hyvinvointiin, viihde- ja vapaa-ajan
toimintaan seka virkistymiseen liittyvié etuja ovat erilaiset kuntoremontit, liikun-
tasetelit tai muu tuki litkunnalle, lomanviettopaikat, toimipaikan vapaa-
henkil6ston fyysisella kunnolla ja henkisell&a hyvinvoinnilla on merkitystd Orga-
nisaatio haluaa, etta henkildstd voi hyvin ja pitda huolta kunnostaan, mika on suo-

raan yhteydessa myos tyossa jaksamiseen. (Rantaméki ym. 2006, 85 - 87.)

Etujen ongelmana on usein se, ettd koko henkilosto el arvosta kaikkia tarjottuja
etuja niiden tyonantajalle aiheuttaman taloudellisen kustannuksen suhteessa. Siksi
onkin tarkedd, ettaylin johto tuntee tarkkaan sen, mita henkil6st6 kulloinkin ar-
vostaa ja mihin kannattaa panostaa. Organisaation on myds gjateltava sitd, mika
on sille eniten hyodyksi. Mikali esimerkiksi lakisaéteista kattavammalla tervey-
denhuollolla kyetdan vahentdamaan sairauspoissaoloja, saattaa kyseessa olla todel-
la kannattava investointi. (Kauhanen 2001, 110.)

Henkilokuntaetu voi olla luonteestaan riippuen veroton tai verollinen. Jotta véé-
rinkasityksilta vatyttaisiin, epasel vissa tapauksissa verottajalta kannattaa aina
pyytéa ennakkopéatts. Y rityksen kannalta eduilla voidaan sitouttaa henkil6st64,
lisdta tydhyvinvointia ja hel pottaa tyontekoa. Y rityksen kannalta merkitysta voi
ollamyo6s sill&, saako yritys vahent&dd edun arvonlisaveron tai miten etu vaikuttaa
eldkepalkkaan. (Nivaro 2005h.)
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Mikali palkitsemista halutaan kayttaa johtamisen valineend, se edellyttéa jatkuvaa
kytkent&a organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Jos henkil6sto e kytkentda
havaitse, kannustavat asiat koetaan saavutetuiks eduiks ja ne kadottavat palkitse-
vuutensa. (Salo 2004.). Etu, johon henkil0sto on tottunut, saattaa valjahtya saavu-
tetuks eduksi, jolloin etua aetaan pitda itsestéanselvyytena. Taméa ongelma ko-
rostuu organisaatioissa, joissa henkiloston vaihtuvuus on pienté jatyourat pitkia.
Tall6in henkilosto @ pysty vertailemaan tarjontaa muihin tyopaikkoihin. Liiallista
itsestddnsel vyytta vahentéd esimerkiksi etujen kéasittely pakettina, jonka siséltba

voidaan tarpeen vaatiessa muuttaa ja uudistaa. (Hakonen ym. 2005, 163.)

2.2.2 Osdllistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Tehokkaita ja vaikutuksiltaan merkittavia palkitsemistapoja, joihin tydonantaja voi
omillatoimillaan eniten vaikuttaa, ovat osallisumis- ja vaikutusmahdollisuudet.
Osallistuminen mééritel188n keinoksi, jonka avulla tyontekijélla on mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsa liittyviin asioihin. Vaikutusmahdollisuuksilla taas tarkoitetaan
yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa tyotahtiinsa, tydmenetelmiin seka -tapoihin.
Vaikutusmahdol lisuudet voivat ulottua koskemaan myos yksikén, ryhmén tai ko-
ko organisaation asioita. (Hakonen ym. 2005, 229 — 230.)

Henkil6ston ottaminen mukaan toiminnan kehittémiseen saattaa usein j&ada orga-
nisaatioissa tekemétta esim. ajan puutteeseen vedoten. Kuitenkin henkilosto sitou-
tuu paremmin yhdessa asetettuun tavoitteeseen kuin johtoportaalta tulleeseen pé&-
tokseen. Henkil6ston osallistaminen pdéatoksentekoon voi tarkoittaa kehitysryh-
man perustamista, ehdotusten lahettdmista kommenttikierrokselle tai esimerkiksi
tavoitteiden kasittelya ja asettamista tiimipalavereissa. Osallistumistasoja on eri-
laisia. Peruslahtokohta on henkildston mielipiteiden ja asiantuntemuksen kuule-
minen. Parempi on, jos tété saatua tietoa oikeasti kaytetdan puntaroitaessa eri
vaihtoehtoja. Mikali henkilostd paésee aktiivisesti tyostdmaan ehdotuksia ja osal-
listumaan eri vaihtoehtojen pohdintaan seka mahdollisesti myds péatksenteko-
prosessiin, kokee se saavansa suurta arvostusta ja téalloin osallistumismahdol lisuu-
det koetaan yleensi hyvin palkitsevina. (Rantaméki ym. 2006, 74.)
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Varsinkin organisaatioiden avainhenkil6iden motivoinnissa korostuu vaikuttami-
sen ja vastuullisuuden merkitys. Avainhenkiléa kannustaa, kun han paésee toimi-
maan sellaisillatehtdvaalueille, joita organisaatiossa arvostetaan. Joustavuudella
on erityisen suuri painoarvo avainhenkildiden palkitsemisessa. He haluavat maari-
tella tehtavakenttaansa ja g ankaytt6dan seka vaikuttaa niihin asioihin, jotka he
kokevat itselleen térkeiksi. (Holtari 2005.)

2.2.3 Sosiaaliset palkkiot ja palaute

Sosiaaliset palkkiot voidaan jakaa palkitsemiskeinoina statussymboleihin, kiitok-
sen antamiseen ja muuhun tunnustukseen seké& sosiaalisiin suhteisiin. (Kauhanen
2001, 131.)

Statussymbolit kuvaavat sitd, mink&lainen asema kyseisella henkil6lla on organi-
saatiossa ja miten palkitsemisesta paéttgjat hanté arvostavat. Monet tyosuoritusten
kannalta valttaméttomeatkin seikat voidaan luokitella tilanteesta riippuen status-
symboleiksi, riippuen siitd milta asia ndyttda muiden silmissé ja miten henkilo itse
asian nékee. Statussymboleiksi voidaan luokitella mm. toimen nimike, tyopisteen
sijainti, koko ja kalustus, tyovalineet, tydnantajan auto, alaisten lukumaérg, park-
kipaikan sijainti, kulkuluvat seké sihteerin/assistentin palvelut. (Kauhanen 2001,
131-132)

Palautteen, tunnustuksen sekd arvostuksen antaminen on yksi merkittavimmista ja
samalla edullisimmista palkitsemistavoista. Palautteen kautta saadaan tietoa Siita,
miten omaa tyota pitéa mahdollisesti kehittéé ja mita pidetéan tarkednd. Epamaa-
réisen palautteen saaminen tai palautteen puuttuminen puolestaan voi saada tyon-
tekijan pitdmaan tydpanostaan turhana. (Hakonen ym. 2005, 243.)
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Palautteella halutaan aina vahvistaa jotain valmiiks hyvaa tai kehittéé jotain pa-
rannettavissa olevaa. Vahvistava palaute on tyytyvaisyyden osoitus ja tukee ny-
kyista toimintaa kannustaen ja innostaen jatkamaan samaan suuntaan. Vahvista-
vaa palautetta kannattaa antaa myos julkisesti. Rakentavalla palautteella taas pyri-
téén esittdmaan toiveita. Oikein annettu rakentava palaute antaa viestin, etta esi-
mies haluaa auttaa tyontekijaé ja rohkai sta hantd muuttamaan toimintaansa. Ra-
kentava palaute tulisi antaa kahden kesken. (Rantaméaki ym. 2006, 70 —71.)

Teknillisen korkeakoulun vuonna 2001 tekemén tutkimuksen ” Toiveet hyvan tyon
palkitsemisesta’ mukaan, tarkeimméksi tyomotivaatiota lisédvaksi tekijaksi kat-
sottiin esimiehen antama tunnustus. Samaan lopputulokseen pééstiin myds vuonna
1999 tyomarkkinajarjestdjen tekemassa tutkimuksessa. Molemmissa tutkimuksis-
sa lahes kahdeksankymmenta prosenttia vastannei sta pitivét térkednéa arvostusta
esimiehen taholta. Jatkuva arvostuksen puute johtaa lopulta ty6tulosten heikke-

nemiseen.

Tyontekijét siis haluavat saada tyostéan palautetta. Kaikki ottavat vastaan mielel-
|&8n varsinkin myonteista palautetta. Hyvien tulosten lisdksi kannattaa kiittéa ti-
laisuuden tullen my6s hyvasta yrityksesta. Onnistuneen palautteen tulee olla luon-
tevasti annettua, palaute toimii vain, jos se on tottaja liittyy téiden kannalta mer-
kittavaan asiaan. Suomalaiset vierastavat lipeviaylisanoja, joten yleiset hokemat
kannattaa unohtaa ja kiittaé selkeésti halutusta toiminnasta. Palautteen puute ker-
too henkilostdlle, ettel heidan tyopanostaan arvosteta. Henkilosto haluaa kuulla
my06s pal autteen, jossa toivotaan toimintatavan muuttamista, taméa kertoo, etta
hanen tydpanoksellaan on merkitysta. (Holtari 2006.)

2.2.4 Koulutus ja kehittyminen

Tyonantgja voi mahdollistaa henkil6ston koulutusta jérjestamalld sita itse, tuke-
malla omaehtoista kouluttautumista taloudel lisesti tai antamalla mahdollisuuden
kayttaa tyodaikaa koulutukseen. Ammatillista henkildstékoulutusta on muun muas-

sa tdydennyskoulutus, uudelleen koulutus, jatkokoulutus seka perehdyttaminen.
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Koulutuksen merkitys on suuri varsinkin uuden henkildston perehdyttamisvai-
heessa, jolloin uusi tyontekij& perehdytetddn organisaation toimintatapoihin seké
omaan tyohonsa. Nain uudesta tyontekijasta saadaan mahdollisimman nopeasti
osatehokasta henkilostéa. (Hakonen ym. 2005, 260.)

Koulutus- ja kehittymismahdollisuuden koetaan organisaatioissa varsin tarpeelli-
sina. Organisaatiot jarjestavéat kylla koulutusta, mutta haaste henkil6stén toimen-
kuvien rikastamisesta ja tehtavakiertomahdollisuuksien luomisesta j&4 usein toteu-
tumatta ja henkil0sto jatkaa koulutuksen jalkeen samoissa tyotehtavissi. Organi-
saatioille haasteellista on pitkdjanteisen osaamisen kehittaminen, koulutukset tuli-
s nivoa suunnitelmallisiksi kokonaisuuksiksi, jotka tukevat myos suurempien
osaamisalueiden kehittymista Tama edellyttda nykyisen osaamisen sekd osaamis-
tarpeiden kartoittamista seka suunnitelmallisuutta koulutuksessa. (Rantaméki ym.
2006, 75.)

Tyo6ssa kehittymiseen [uetaan oman osaamisen syventyminen ja laajentaminen
seka erikoisosaamisen hankkiminen. Mahdollisuus kehittya tytssé on yleisesti
korkealle arvostettu palkitsemiskeino, jonka tyonantaja voi henkil6stolle tarjota.
Henkil6ston osaamisen lagjentaminen mahdollistaa myds joustavan tydpanoksen
kayttamisen sen lisdksi, ettd setuo tydhon mielekkyyttéd. (Hakonen ym. 2005,
258.)

Organisaation kannalta edullinen tapa huolehtia eteenpéin pyrkivan henkil6ston
kehittamisestd on panostaa henkil0stonsa itsensa kehittdmiseen mm. maksamalla
erilaisia kurssimaksuja ja kirjahankintoja. Kun viel& 1980-luvulla henkil 6st6 odot-
ti tydnantgjan huolehtivat heidan ammattitaitonsa sdilymisesta ja yll8pitamisesta,
1990-luvun lopulla tapahtui muutos téssa toimintatavassa. Organisaatiot odotta-
vat yhd enemman henkil6ston itse huolehtivan ammattitaitonsa sail yttamisesta.
(Kauhanen 2001, 130.)
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Tyonkierron avulla voidaan lagjentaa henkil6ston osaamista, mahdollistaa jousta-
van tyopanoksen kayttaminen ja tuoda mielekkyytta tyéhon. Nain henkilosto saa
vaihtelua tyohonsa ja siirtyy tarvittaessa esimerkiksi osaavaksi sijaiseksi toiselle
osastolle. Tyonkierron onnistuminen vaatii sen, etta koko osaamista yll&pidetdan
jatasapaino lagja-alaisuuden seka erikoistumisen valilla sdilytetdan. Tyonkierron
hy6ty on myos se, ettd uus tulokas usein huomaa asioita, joihin muut ovat tottu-
neet ja tétd kautta saattaa syntya kehitysideoita. (Hakonen ym. 2005, 258 — 259.)

Uralla etenemisté pidetéén yleisesti palkitsevana. Monen nykyorganisaation mata
luus, (vahédinen pdallikoiden ja johtajien méédrd), antaa haasteen tdlle palkitsemis-
keinolle. Esimieshierarkiassa eteneminen ei ole kuitenkaan ainoa tapa edeta ural-
laan, vaan kehittyminen tyonsa asiantuntijuudessa nékyy myds muun tyyppisind
rooleina. Asiantuntijana kehittymisen merkkind kéytetdan yleisesti myos erilaisia
nimikkeitd ja arvonimia. Joissakin organisaatioissa kéytetdan selkeita urapolkuja
tyossa kehittymiseen ja uralla etenemiseen. Y leensa urapolut sisdltavét kuvauksen
seké hierarkiassa etenemisen mahdollisuuksista, etta asiantuntemusal ueilla etene-
misen. (Hakonen ym. 2005, 258 — 259.)

2.2.5 Tybsuhteen pysyvyys jatyon palkitseva sisélto

V akituisen tyon tuomaa taloudellista turvallisuutta arvostetaan yleisesti, koska se
mahdollistaa pitkgjanteisten suunnitelmien tekemisen. Palkitsemistapana tyosuh-
teen pysyvyys on merkittdvassi osassa. Pysyvan tydsuhteen puuttuminen, epé
varmuus, maaraaikaisuus ja projektiluonteisuus vaikuttavat motivaatiota laskevas-
ti. Tutkimustulosten mukaan tyontekijan motivaatiota sijoittaa omaa osaamistaan
organisaatioon laski huomattavasti se, mikali tydnantaja osoitti sitoutumistaan
haneen vain lyhytaikaisesti. Lyhytaikaisissa sitoumuksissa oli tyypillistg, etta
tyontekija ndki organisaation tietyn kokemuksen hankkimispaikkana tai véliaikai-
sena ratkaisuna, kunnes vakituinen tydpaikka l0ytyy. (Hakonen ym. 2005, 203;
Luomaym. 2004, 99.)
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Helsingin kauppakorkeakoulun LTT Tutkimuksen tekemén asiantuntijoiden pal-
kitseminen ja arviointi-tutkimuksen mukaan viiden - kuudenkymmenen vuoden
ikdiset asiantuntijat pitavét tyosuhteen pysyvyytta tarkeimpana palkitsemiskeino-
na pal autteen saamisen ohella. Tutkimuksen mukaan myds 20 — 29-vuctiaiden
iké&ryhmassa arvostettiin tydsuhteen pysyvyytta keskimaéraista enemman. (Siltala
2003.)

Pitk&an tyopaikkojen ilmapiirikartoitusten parissa tydskennelleet ovat viime vuo-
sina huomanneet uuden suuntauksen. Ennen n. 30-vuotiaat tyontekijét olivat kes-
kimaarin kaikkein tyytyvaisimpia tyopaikkaansa, nyt selvasti aikaisempaa tyyty-
méattomampia Alle 30-vuotiaiden ikdryhman sitouttaminen ja motivointi onkin
nykyaan yrityksille entistd haasteellisempaa. Syyksi arvellaan nykyisig, entista
epavarmempiatyosuhteita, jotka ovat saaneet nuoret todenndkoisesti panostamaan
enemmankin omaan kehitykseensa ja menestykseensa yrityksen menestyksen si-
jasta. (Nivaro 2005a.)

Tyo6ajan jérjestelyt palkitsemistapana eivéat valttamatta maksa tydnantajan ndko-
kulmasta mit&dan, mutta ovat hyvin merkityksellisia henkildston nakdkulmasta.
TyoOssa kéytettava aika on suuri osa gankayttoa, joten tydajan jarjestelyt, kuten
liukuvat tyodajat, opintovapaata osa-aikatyd mahdollistaa tyon, perheen, seka
vapaa-gjan kayton helpomman yhteen sovittelun. (Hakonen ym. 2005, 203.)
Tehokkaita keinoja nostaa henkil6stén motivaatiota on sovittaa tyd yksilon tavoit-
teisiin seka organisoida tyo jarkevasti. Tyota pidetdan yleisesti mielekkdang, mi-
kali se on tekijélleen merkityksellista seké haastavaa, kun siind pédsee kayttamaan
jakehittdmé&an osaamistaan. Tyon monipuolisuus seka kokonaisuus, jossa paédsee
vaikuttamaan tuloksiin ja ndkemaan ne, luovat myos mielekkyytta tyohon. (Hako-
nen 2005, 265.)

Tutkimusten mukaan ihminen on tyytyvainen samoihin tyétehtaviin noin nelja
vuotta, jonka jalkeen tybtehtavia pitaisi vaihtaa tai monipuolistaa. Varsinkin hyvin
koulutetut ja nopeaa uralla etenemista haluavat yksilot toivovat tyotehtavien vaih-
tuvan jopa kahden, kolmen vuoden vélein, mika on ymmarrettavaa mutta organi-
saation kannalta usein liian nopeaa. (Kauhanen 2001, 132 — 133.)



29

3KUNTA-ALA TYOMARKKINOILLA

3.1 Kunnallinen sopimusjérjestelma

Kunnallinen sopimusjérjestelméa perustuu kunnalliseen tydehtosopimuslakiin ja
virkaehtosopimuslakiin. Samoja kunnallisia virka- ja tytehtosopimuksia sovelle-
taan kaikissa kunta-alan tyoyhteisoissa. Kunnalliset virka- ja tydehtosopimukset

neuvotellaan tulopoliittisten sopimusten pohjalta. (Heiskanen 2001.)

Kunnallinen tydmarkkinalaitos on kuntien ja kuntayhtymien tyonantgjgjérjesto ja
tyomarkkinakeskug arjestd. Se neuvottelee ja sopii kuntasektorin virka- ja tyoeh-
tosopimukset yhdessé paésopijajdrjestojen kanssa ja antaa kunta-alan tyénantajille
suosituksia palvelussuhteeseen, tuloksellisuuteen ja tytelaman laatuun liittyvissé

asioissa. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)

Kunnallinen henkilésté sopimusaloittain

O KVTES 307 000

W Laakarit 14 000

0O Tekninen ala 25 000
0O Tuntipalkkaiset 17 000
B Opetusala 67 000

KUVIO 5. Kunnallinen henkil6st6 sopimusaloittain (Kunnallinen tyomarkkinalai-
tos 2006.)
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Kunta-ala jakautuu viiteen sopimusalaan, joita ovat kunnallinen yleinen virka- ja
tydehtosopimus (KVTES), opetushenkil0ston virka- jatydehtosopimus (OVTES),
teknisen henkiloston virka- ja tydehto sopimus (TS), 188karien virkaehtosopimus
(LS) seka tuntipalkkaisen henkildston tydehtosopimus (TTES) (kuvio 5.). Ylivoi-
maisesti suurin sopimusala on kunnallinen yleinen virka- ja tytehtosopimus.
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)

3.2 Kunnallinen palkitsemisjarjestelma

Kunnallisen palkitsemisjérjestelméan tavoitteena on edistéé kuntasektorin toimin-
nan tuloksel lisuutta, motivoida henkilost6d hyviin tydsuorituksiin ja varmistaa
kunta-alan palkkojen kilpailukyky tyomarkkinoilla. Tahan tavoitteeseen pyritaan
oikeudenmukaisella palkkauksella, jonka perusteena ovat tyotehtavét janiiden
vaativuustaso sekatyotulokset, ammatinhallinta ja palvelusaika. (KVTES 2005,
2/28)

Palkitsemigjarjestelmia on kehitetty tiiviisti kuntasektorilla viime vuosina. Teknil-
lisen korkeakoulun tekeméssa tutkimuksessa ” Palkitsemisen tila ja muutos Suo-
messa 2004” mukaan 90 prosenttia vastannei sta kuntayksikista ilmoitti ottaneen-
sa kayttéon kolmen vuoden aikana uusia palkitsemistapoja tai muokanneensa
olemassa olevia palkitsemigjarjestelmi& Noin 70 prosenttia tyonantgjista tulee
Jjatkamaan palkitsemisjarjestelmien kehittamistd myos tulevaisuudessa.  Tutki-
muksen mukaan suurin osa vastanneista piti palkitsemisen toimivuutta kohtalaise-
natai melko hyvana. (Parikka 2005.)

Palkka kuntasektorilla muodostuu tehtévakohtai sesta palkasta, henkilokohtaisesta
palkanosasta, tydaikakorvauksista ja tulospalkkioista. Palkkaus méaréytyy kunnal-
listen virka- jatyGehtosopimuksen mukaisesti. Viranhaltijalle tai tyontekijalle
maksetaan vahintaén virka- ja tydehtosopimuksen palkkaryhmén mukainen pe-
ruspalkka. Kunnissa seké kuntayhtymissa kaytetdan paikallista harkintaa tehtavé-
kohtaisen palkan suhteen. Palkan suuruudessa otetaan huomioon tehtéavien vaati-
vuus, kyseisen kunnan palkanmaksuvara seka alueellinen tyollisyystilanne seka
yleinen palkkataso. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)
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Kunta-alalla on puhuttu tulospal kkauksesta jo vuosien gjan. VVuonna 2004 tulos-
palkkioita maksettiin kunta-alalla 15 000 henkildlle. Tulospalkkiojarjestelmaoli
ké&ytossa yhteensd 35 kunnassa ja kuntayhtymassa. Tulospalkkioiden suuruus vuo-
sitasolla oli noin 839 euroa. Tahan asti tulospalkkioita on maksettu l&hinna tekni-
selld sektorilla, muttaovat yleistyneet myos sosiaali- jaterveystoimessa. (Huuhta-
nen 2006a, 6 —7.)

Kuntien tulospalkkiojérjestelmét eroavat yksityisen sektorin jérjestelmisté sel-
keimmin rahoituksen kannalta. Kuntasektorilla tulospalkkioita rahoitetaan [&hinna
sdastoilla Ajatuksena on, ettd tulospalkkauksen avulla toiminta tehostuu niin, etta
palkkioita pystytdan maksamaan tulospalkkauksesta koituvien hyotyjen tuomilla
saastoilla Saastoilla rahoittamisen ongelma on kuitenkin usein siing, etta budjetin
laatiminen muodostuu vaikeaksi. Kunnissa tavoitellaankin tulospalkkauksella 1&
hinna toiminnan kehittamistd, jolloin taloudelliset hytdyt konkretisoituvat vasta
pidemmalld aikavdilla Joissain kunnissa ja kuntayhtymissé onkin paadytty bud-
jetoimaan tulospalkkioihin kéytettavét rahat. (Ylikorkala ym. 2005.)

Tulospalkkauksen kokemuksi sta kootussa tutkimusraportissa tulospal kkauksen
kehittamista julkisella sektorilla pidettiin hyodyllisend. Tutkimukseen osallistu-
neet olivat valmiita suosittelemaan sitéd muillekin. Teknillisen korkeakoulun tutki-
joiden kehittamalla tulospalkkauksen toimivuuden arviointimenetelmalla arvioi-
tiin 32 eri tulospalkkiojérjestelméa vuosina 2000 — 2003.

Tutkimuksen mukaan kuntien tulospal kkiojéarjestelmissa rakenne, kehittdminen,
jarjestelmien tutkiminen, esimiesten tapa kayttaa tulospalkkausta, vaikutukset
asetettuihin tavoitteisiin seké yhteistyohon ja ilmapiiriin toimivat paremmin, kuin

muissa vastaavissa jérjestelmissa. (Y likorkala ym. 2005.)
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Kuntasektorilla k&ynnistettiin vuonna 2001 palkkausuudistus, joka koski kaikkia
kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen piiriin kuuluvia henkil6ita. Tulo-
poliittisiin ja liittokohtaisiin valtakunnallisiin sopimuksiin kuuluvia jarjestelyeria
sirrettiin joko osaksi tai kokonaan paikallisiksi eriksi. Sopimus kunnallisen palk-
kausjarjestelman kehittamistoimista nostaa kuntasektorin palkkoja noin 3,7 pro-
senttia vuosina 2003 — 2007. (Hotti 2005b, 5.)

Suurin osa paikallisista jarjestelyerista on kaytetty tehtavakohtausten palkkojen
epakohtien korjaamiseen. Viime vuosina eria on suunnattu aina enemman henki-
I6kohtaisiin harkinnanvaraisiin lisiin. Paikallisiin jérjestelyeriin on kunnissa pité&
nyt k&yttda valtakunnallisten sopimusten perusteella vuosina 1995 — 2005 noin

3 — 5 prosenttia sopimusalan palkkasummasta. Lisaksi osa kuntatyonantajista on
kuntasektorin tyopaikkojen kilpailukykya tyomarkkinoilla seka ndin turvata tyo-
voiman saatavuus myos tulevaisuudessa. (Hotti 2005b, 5; Kunnallinen tydmarkki-
nalaitos 2004, 2-4, 12.)

Toholammilla kunnan tyontekijat hyvaksyivét 2005 vuonna, ettéa syksyn paikalli-
nen jarjestelyvaraerd jaettiin henkilstolle sen mukaan, miten tyontekijat kohenta-
vat kuntoaan. Liikuntasuoritukset on mallissa pisteytetty ja esimerkiksi tunnin
reippaasta kévelysta saa yhden pisteen. Viikossa jokainen tyontekija voi keréta
kolme pistetta ja jokainen piste tuo palkkaan kaksi euroa lisda, néin muutaman
kuukauden agjalta tydntekijalla on mahdollisuus ansaita jopa sadan euron lisd vuo-
siansioonsa. Lisd&ksi litkunta lisda toimintakykya ja sosaalista hyvinvointia. Nain
mallilla on vaikutusta myds tydssa jaksamiseen. (Maéttala 2005, 48 — 49.)

Viime vuosien sopimuksiin sisdltyneilla jérjestelyvaraerilla on ollut useita
myonteisia vaikutuksia kuntien tydnantajapolitiikkaan. Séannolliset jarjestelyva
raerét ovat parantaneet kuntatyonantajan uskottavuuttatyomarkkinoilla. Jyvasky-
lan maalaiskunnan henkilostéjohtaja Anssi Niemel&n mukaan sédnnolliset jarjes-
telyeraratkaisut yhdessa palkkarakenteen uudistusten kanssa ovat heréttaneet esi-
miehi& huomaamaan, etta kunnissa voidaan kannustaa tyontekijoita rahallakin.
Liséks paikalliset palkkaratkaisut pakottavat passiivisimmatkin tyonantajat edes
jossain méaarin aktiivisiksi palkka-asioiden suhteen. (Hotti 2005b, 5.)



33

Kunta on turvallinen ja vakaa tyonantaja. Kuntasektorilla henkilstoa palkataan
nykyisin yha useammin vakinaisiin palvelussuhteisiin. Lahivuosina vakinaisen
henkilokunnan mé&éran on arvioitu kasvavan ja vastaavasti méaréaikaisten ja tyol-
listettyjen maaréan vahenevan. (Hotti 20053, 4.) Kunnallisen tyonantajan yhtena
vahvuutena onkin perinteisesti pidetty tyopaikan pysyvyytta ja varmaa toimeentu-
loa seka hyvia tyosuhde-etuuksia. Teknillisen korkeakoulun vuonna 2001 teke-
massa tutkimuksessa ” Toiveet hyvan tyon palkitsemisesta’ lahes kaksi kolmas-
0saa vastagjista kokivat tyOpaikan pysyvyyden keskeiseks tyomotivaatiota liséé-
vaks tekijaksi.

Lisdksi kuntatyonantgjat irtisanovat tai lomauttavat tyontekijoitéan erittain har-
voin verrattuna muihin sektoreihin. Kuntien vakinaisen henkildkunnan vaihtuvuus
on erittdin vahadista. Kolme neljasosaa tyontekijoista on tyoskennellyt kunta-alalla
vahintdan kymmenen vuotta. Kokoaika tytssa on léhes 90 prosenttia kunta-alan
kuukausi palkkaisista tyontekijoista. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2000.)

3.3 Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus

Kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen (KVTES) piiriin kuuluu 307 000
palkansagjaa, joka on seitsemankymmenta prosenttia kunnallisen alan koko henki-
l6stosta. Sopimukseen kuuluvia suurimpia ammeattiryhmié ovat sairaanhoitajat,
perushoitajat, perhepaivahoitgjat, lastenhoitajat, kodinhoitajat, Siivoojat ja lasten-
tarhanopettgjat. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)

Kunnalistayleista virka- ja tytehtosopimusta sovelletaan kuntasektorilla tyosken-
televiin viranhaltijoihin, kuukausipalkkaisiin tyontekijoihin seka erikseen maari-
teltyihin tuntipalkkaisiin maatalouslomittajiin. Sopimuksesta on mahdollista poi-
keta paikallisilla sopimuksilla. Paikallisella sopimuksella el saa kuitenkaan sopia
pienemmaésta peruspalkasta eiké poiketa sd8nnollisen tydajan keskimaaraisesta
pituudesta, vuosiloman pituudesta eiké sairaus- ja ditiyslomaetuuksia koskevista
méarayksista. Viranhaltijalla ja tyontekijalla on kunnallisen virka- ja tydehtoso-
pimuksen mukaan oikeus palkkaan siita lahtien, kun han on aloittanut virantoimi-
tuksen tai tehtavien hoitamisen. (KVTES 2005, 1/1 §,4 §, 2/1 8))



34

3.3.1 Tehtavakohtainen palkka

Tehtavakohtaisen palkan mé&araytymisperusteena on ensisijaisesti tyétehtavien
vaativuus. Tehtdvien vaativuuden arvioinnissa kaytettavat vaativuustekijat mééri-
telldan kunnallisessa virka- ja tyoehtosopimuksessa. TyOnantajan on huomioitava
tyon vaativuus mahdollisimman objektiivisesti. Tavoitteena on, ettd samaan palk-
karyhmaan kuuluvien tehtavakohtaiset palkat ovat tehtévien vaativuuden mukai-
sessa suhteessa toisiinsa nahden. Saman palkkaryhman sisalla tehtévakohtai set
palkat saattavat vaihdella sen mukaan, kuinka paljon eroja on tehtévien vaativuus-
tasoissa. Tehtavakohtaisen palkan tasoon vaikuttavat tyotehtévien vaativuuden
lisdks ammattialan yleinen palkkataso seké tyonantgjan noudattama palkkapoli-
tilkka. (KVTES 2005, 2/5 8.)

Tehtavien vaativuutta arvioitaessa otetaan huomioon tyon edellyttdméa osaaminen,
tyon vaikutukset ja vastuu sekatyon edellyttamét yhteisty6taidot ja tydolosuhteet.
Osaamisella tassa tarkoitetaan koulutuksen ja tyokokemuksen kautta hankittujen
tietojen ja taitojen tasoa seka tyon edellyttamaa harkinnan kéyttoa Tietojen osalta
arvioidaan tyon vaatimaa koulutusta seka ammatillisen osaamisen edellyttamaa
tiedon hankintaa. Taitojen osalta arvioidaan tyokokemuksen kautta saavutettua
0saamisen tasoa, monipuolisuutta ja kokonai suuksien hahmottamiskykyéa. Tyon
edellyttédmien taitojen vaativuuteen vaikuttaa se, kuinka paljon tyo vaatii useiden
tehtavaalueiden hallintaa. Tyon edellyttaméaa harkintaa arvioidaan tyotehtavien
hoitamiseksi annettujen ohjeiden laadun ja maéran kautta. Tyon vaikutuksillaja
vastuilla tarkoitetaan niita vaikutuksia, joitatyon tekemiselld on kuntalaisten ja
tyoyhteison fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja taloudellisiin olosuhteisiin. Vai-
kutuksia arvioidaan kohteiden lagjuuden ja vaikutusten pysyvyyden kannalta. Y h-
teistyotaitoja arvioidaan asiakassuhteissa seka tyoyhteisdssa tarvittavilla vuoro-
vaikutus ja ihmissuhdetaito vaatimuksilla. Vuorovaikutuksen osalta arvioidaan
tyon edellyttdman viestinndn oma-aloitteisuutta ja tavoitteellisuutta. 1hmissuhde-
taitovaatimusten osalta arvioidaan tyon edellyttamaa taitoa asettua toisen ihmisen
tilanteeseen. Tydolosuhteilla tarkoitetaan tyohon liittyvid tavanomaisesta poik-
keavia henkisia ja fyysisia tydolosuhdetekijoitd, joita el voida tydsuojel utoimenpi-
teilla poistaa. (KVTES 2005, 2/5 8.)
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Tyo6n vaativuuden arviointitavat jaetaan kahteen p&&ryhmaén, joita ovat kokonais-
arviointi ja analyyttinen arviointi eli arviointi vaativuustekijoiden mukaan. Ana-
lyyttisessd arvioinnissa tyon vaativuutta arvioidaan yleisesti pisteyttamalla tyoteh-
tavat. Kokonaisarviointi on suositeltavampi menetelma sillg, analyyttisen pistey-
tysjarjestelman hankkiminen ja muokkaaminen tydyhteisdon sopivaksi on tyolés-
ta Viimekadessa arviointitavan valinnasta paattda tyonantgja. (KVTES 2005, 2/5
8)

3.3.2 Henkilokohtainen palkanosa

Viranhaltijalle ja tyontekijalle voidaan kunnallisen virka- ja tyoehtosopimuksen
mukaan maksaa varsinaiseen palkkaan kuuluvaa euromaaréista henkilokohtaista
lisda. Lisan saannin perusteena ovat henkilon tyotulokset ja ammattitaito seka
mahdolliset muut taidot, jotka on paikallisesti mééritelty. Muita perusteita voivat
olla muun muassa monitaitoisuus, erityistaidot, yhteistyokyky, joustavuus ja kehi-
tyshalukkuus. Tyokokemuksella on merkittéva vaikutus henkilokohtaisten lisien
maksamiseen, silla tyokokemus vaikuttaa positiivisesti henkilon tyGtuloksiin seka
vaikuttaa positiivisesti yksikon tuloksellisuuteen. Palvelussuhteensa aloittaville
henkil6ille voidaan maksaa henkilokohtaisia lisia aikaisempien tyotulosten tai
aiemman ammatinhallinnan perusteella. Poikkeustilanteessa henkil6kohtaisen
lisén maksamisen perusteena voi olla henkil6ston saatavuuteen liittyvéat ongelmat.
(KVTES 2005, 2/6 8.)

Henkilokohtaisen lisén yleiset maksamisperusteet selvitetdan joko henkilston tai
sen edustgjien kanssa. Henkilokohtaisia lisid maksettaessa on eri henkil0storyh-
mi& kohdeltava tasapuolisesti. Henkilokohtaiset lisét ovat yleensa toistaiseksi
voimassa olevia, mutta lisi voidaan myontda myos maéraajaksi. Lisan myontami-
sen tulisi perustua henkilon tydsuorituksen arviointiin, joka voidaan toteuttaa ke-
hityskeskusteluilla. (KVTES 2005, 2/6 8.)
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Kuntatyonantajan on kaytettava harkinnanvaraisiin henkilokohtaisiin lisiin, vuo-
sittain tietty ennalta méarétty prosentti henkiloston tehtévakohtaisten palkkojen
yhteissummasta. Prosentti on ollut 1.9.2005 lahtien 0,8. Henkilokohtaisten lisien
myontaminen on kannustavaa palkkausta, joka motivoi hyviin tydsuorituksiin.
Kannustavan palkkauksen tavoitteena on parantaa toiminnan tuloksel lisuutta ja
tukea johtamista. (KVTES 2005, 2/6 8.)

Kunnallisessa yleisessa virka ja tydehtosopimuksessa tapahtui muutos 1.9.2004,
josta lahtien kunta-alan henkildstdlle on maksettu henkilékohtaisen lisan vuo-
sisidonnaista osaa entisen kokemuslisan sijaan. Vuosisidonnainen lisd on viisi
prosenttia tehtavakohtaisesta palkasta, kun henkil6 on ollut vahintdan viis vuotta
virka- tai tyosuhteessa ja kymmenen prosenttia, kun henkilon palvelussuhde on
kestényt vahintdan kymmenen vuotta. Palvelusaikaan luetaan kaikki kyseisen
kunnan tai kuntayhtyman palveluksessa tehty tyo ja muun tyonantajan palveluk-
sessa tehty tyo, josta voidaan katsoa olevan olennaista hyotya tyétehtavissa. Pal-
velugjasta vahennetdan paivét, jolloin henkild on osallistunut lakkoon ja luvatto-
mat poissaolot. Lisd maksetaan palvelusajan tayttymista seuraavan kalenterikuu-
kauden alusta. Ennen kokemuslisauudistusta maksetut mééaravuosilisat sdilyvéat
henkil6ll& niin kauan kun palvelussuhde jatkuu ilman keskeytysta kyseisessa kun-
nassa tai kuntayhtymassa. (KVTES 2005, 2/6 8.)

Ennen uudistusta kokemuslisid oli kolme ja ne olivat kukin 5 % peruspalkasta.
Kokemuslisédt maksettiin neljastg, seitsemasta ja kymmenesté pavelusvuodesta
Uudistuksen yhteydessa yksi kokemuslisa siirrettiin suoraan peruspalkkaan. Tama
tarkoittaa sitg, etta uusi tyontekija saa heti tyohon tullessaan viisi prosenttia kor-
keampaa palkkaa kuin aikaisemmin. Uudistuksella on pyritty lisédmaan kunta-
alan kiinnostavuutta nuorten tyontekijoiden silmissa tarjoamalla korkeampaa
palkkatasoa jo heti palvelussuhteen alusta lahtien.
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3.3.3 Muut palkkiot jalisat

Henkildstdlle voidaan maksaa tulospalkkioita toiminnalle asetettujen tavoitteiden
saavuttamisestatai ylittémisesta. Tulospakkiota voidaan maksaa enintéan viis
prosenttia tulosyksikon vuoden aikana maksetuista palkoista. Tulospalkkio ei ole
varsinaista palkkaa ja se maksetaan tasta erilldan. (KVTES 2005, 2/7 8.)

Kuntatyonantaja voi maksaa henkil6stolleen myds kannustuslisag, jos kuntasekto-
rin viranomainen katsoo lisan maksamisen perustelluksi. Kannustuslisé voi olla
enintdan 0,4 prosenttia kuukausi palkkaisen henkil6ston palkkojen yhteissummasta
jaenintéan viisi prosenttia henkilon vuotuisesta tehtéavakohtai sesta palkasta. Kan-
nustuslisan tavoitteena on lisété henkildston tydmotivaatiota seka tuloksellisuuden
parantaminen. Kannustuslisaa voidaan kayttda joko yksittdisen henkilon tai ryh-
man palkitsemiseen. (KVTES 2005, 2/8 8.)

Kunnallisen virka ja tydehtosopimuksen mukaan tyontekijélle ja viranhaltijalle
voidaan maksaa varsinaiseen palkkaan kuuluvaa kielilisag, jos tyo edellytt&a toi-
sen kotimaisen kielen, ssamen kielen tai viittomakielen hallintaa. Liséksi harvi-
naisempiin lisiin kuuluu syrjaseutuliss, jonka maksaminen voi olla perusteltua
harvaanasutulla ja syrjaisilla aueilla. (KVTES 2005, 2/9 §, 10 8.)

Kuntasektorilla tyoskenteleva henkilé on oikeutettu kokouspalkkioon, jos han on
kokouksessa méarattyna sinne, muulloin kuin sé&nnollisena tydaikanaan vahin-
taén puoli tuntiatai kokouksen alkaessa kaksi tuntia tyOajan paattymisen jalkeen.
Kokouspalkkiota ei makseta henkil6lle, joka saa kokouksen gjalta lisé, yli-, ilta,
y6- tai sunnuntaikorvauksen. Taman lisaksi viranhaltijalle tai tyotekijélle voidaan
maksaa luentopalkkio, kun han toimii kouluttajana kunnan tai kuntayhtyman hen-
kil6stolleen jarjestamassa koulutustilaisuudessa. (KVTES 2005, 2/11 §, 12 8.)
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3.3.4 Tyoaika

kaan. Y leiset tydaikamuodot ovat hoitohenkilokunnalla jaksotydaika seka saan-
nollinen tydaika 37 tuntia viikossa. Jaksotytaikaa sovellettaessa tydaika on kol-
men viikon pituisena jaksona 114 tuntia 45 minuuttia. Sovellettaessa sédnnollista
tyoaikaa, viikoittainen tydaika on 37 tuntia tai keskiméérin 37 tuntia viikossa
kuuden viikon jaksossa. (KVTES 2005, 3/6 §,9 8§, 10 8.)

Saanndllisen tydajan ylittamisestd maksetaan lisatyo- ja ylityokorvauksia. Liséksi
mak setaan korvauksia sunnuntaing, lauantaina, iltaisin ja disin seka aattopéivina
suoritetustatyosta. Ennalta arvaamattomasta tyohon kutsumisesta mak setaan lisi-
en liséksi hdlytysraha.

4 CASE: PAIJAT-HAMEEN SAIRAANHOITOPIIRIN KY

4.1. Case-organisaation esittely

Paijat-Hameen keskussairaala aloitti toimintansa vuonna 1976. Paijat-Hameen
sairaanhoitopiiri muodostettiin 1985, jolloin keskussairaalapiiri ja mielisairaan-
huoltopiiri yhdistettiin. Psykiatrian lagjennusosa valmistui vuonna 1993. Lahden
kaupunginsairaalan erikoissairaanhoito siirtyi vuonna 1997 alussa sairaanhoitopii-
rin toimintojen yhteyteen. Syksylla 2004 valmistui uusi laajennusosa, jossa toimi-

vat muun muassa paivakirurgia, silmétaudit ja dialyysiosasto. (Henkildstoopas.)

Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma tuottaa sairaanhoitopiirin 209 800
asukkaalle erikoissairaanhoidon palveluja. Palvelut ovat korkeatasoisia ja pohjau-
tuvat potilaiden tarpeisiin. Erikoissairaanhoitoa kehitetéén yhdessa perustervey-
denhuollon, muun erikoissairaanhoidon ja sosiaalitoimen kanssa, jotta paastéén
taloudelliseen ja kokonaisvaltai seen palvelukokonaisuuteen. Sairaanhoitopiiri
tarjoaa erikoissairaanhoidon palveluja 36 |188ketieteen erikoisalalla ja kuntayhty-
man kaytettavissa on 542 hoitopaikkaa. (Esittelymateriaali.)
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Sairaanhoitopiirin kuntayhtymaan kuuluu 15 jasenkuntaa, Lahti, Hollola, Nastola,
Asikkala, Orimattila, litti, Heinola, Hartola, Sysmé, Padasjoki, Hameenkoski,
Kérkola, Pukkila, Myrskylaja Artjarvi. Jasenkunnat kayttavat kuntayhtyméssa
ylinté padtosvaltaa valtuuston ja hallituksen valityksella. (Esittelymateriaali.)

Organisaatio
WALTUUSTO
|
| | |
TARKASTUS- [ |WIELELLISEN
HALLITUS LAUTAKUNTAI YAHEMMISTON
I LA TAKUN TA
JC?I'I;"IPAZ\J.»‘“\ Hallirta
Kirurgia Silm Stau it
OPERATIMNINEM Leikkaus- ja anestesia Hammas-ja
TULOSRYHMA Korva-, nené- ja sUUSEiraUd et
kurk kutaudit Syrrytys- ja
Sydpataudit naistentaudit
.|
Sisatavcdit Thotaudit ja
Keuhkosairaud et allergo logia
_— KONS ERVATI!-W MEN M eural agia Kurtoutus-
TULOSRYHRA Lastertavcit tutkim Us
Lastenneurol ogis Seteekki
Fysistia

Psykiatrian avohoito

PSYKIATRIAN Sairsalapsykistria

1 TULOSREYHMA Lasterpaykiatria
Muarisopsykiatria

Kl f\faiqlogia ja isctooppildak etiede
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KUVIO 6. Organisaatiokaavio (Esittelymateriaali.)
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Kuviossa 6 on esitelty sairaanhoitopiirin organisaatio. Sairaanhoitopiirin ylin
paéttava elin on valtuusto, johon j&senkunnat valitsevat edustgjansa. Valtuuston
alaisena valmistelevana ja toimeenpanevana hallintoelimena toimii valtuuston
valitsema hallitus, joka koostuu yhdestétoista jasenesta. Sairaanhoitopiiri on jaettu
viiteen tulosryhmaan, joita ovat operatiivinen, konservatiivinen, psykiatrian, 184
ketieteellisten palvelujen ja tukipalvelujen tulosryhmé. (Henkiléstéopas.)

Toiminnan tavoitteet, visio ja strategiat

Toiminnan tavoitteena vuoteen 2008 mennessa on, etté potilas pédsee nopeasti
tarvitsemaansa tutkimukseen ja hoitoon, jonka laatu on ensiluokkaista. Henkilos-
ton osaamista kehitetddn ja tyohyvinvointia seka henkil6ston saatavuutta ediste-
téén jatkuvasti. Toiminnot pyritdan toteuttamaan taloudel lisesti, tinkimétta kui-
tenkaan palvelujen laadusta. (Sairaanhoitopiirin toiminnankehitt&misen painopis-
teet jatavoitteet vuosina 2005-2008.)

L ahtokohtana sairaanhoitopiirin vision ja strategioiden uudistamiseen ovat voi-
mistuvat muutokset toimintaympéristossa ja asiakkaiden ja potilaiden kasvavat
vaatimukset palvelujarjestelmaa kohtaan, 188ketieteen ja teknologian kehittyminen
seka toimivan henkildstostrategian luominen. Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen
on yha suuremmassa méarin sairaalan olemassaolon edellytys. Péijét-Hameen
sairaanhoitopiirin visiona 2010 vuoteen on olla alueensa arvostettu terveydenhuol-
lon osaamiskeskus, jossa erikoissairaanhoitoatarvitsevat potilaat tutkitaan ja hoi-
detaan korkeatasoisesti ja ihmisarvoa kunnioittaen. Tyoyhteiso edistéé henkil6s-
ton kehittymista ja uusiutumista yha vaativampien terveydenhuollon haasteiden
edessa. Erikoissairaanhoidon palvelut tuotetaan sovitusti alueen perusterveyden-
huollon ja muiden toimijoiden kanssa taloudellisesti ja tuloksellisesti. (Hyvin hoi-
dettu potilas, Péijét-Hameen sairaanhoitopiirin visio ja strategiset tavoitteet vuo-
teen 2010.)
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Eettiset periaatteet

Sairaanhoitopiirin toiminnan perustana on ihmisarvo ja sen kunnioittaminen. Eet-
tiset periaatteet jakautuvat kolmeen ohjenuoraan, jotka ovat oikeudenmukaisuus,
luotettavuus ja vastuullisuus. Potilaan kannalta toiminnan oikeudenmukai suus
toteutuu, kun hoito perustuu todettuun tarpeeseen ja hoitoon paésy on sairaanhoi-
topiirin vaestolle tasapuolista. Potilaan itsemadraamis- ja pagtoksenteko-oikeutta
kunnioitetaan antamalla tarpeel liset tiedot eri hoitovaihtoehdoista ja niiden vaiku-
tuksista. Oikeudenmukaisesti toimivassa tydyhteisossa arvostetaan henkil6ston
osaamista, ahkeruutta ja luovuutta seka palkkaug arjestelmia kehitetéén kannusta-
vaan ja oikeudenmukai seen suuntaan. L uotettavuuden periaate tarkoittaa paatds-
ten ja lupausten pitavyytta kaikessa kanssakaymisessi. Se on avointa tosiasioiden
tunnustamista ja niihin perustuvaa paétoksentekoa. Potilas voi luottaa Sihen, etta
hén saa sairautensa edel lyttamaa hyvaa hoitoa. Hoitoa toteuttamassa on korkean
ammettitaidon ja tyomoraalin omaava henkilokunta. Tydyhteisdssa jokainen on
sisdistanyt oman vastuunsa ja roolinsa koko organisaation toiminnassa ja talou-
dessa. (Hyvin hoidettu potilas, Péijét-Hameen sairaanhoitopiirin visio ja strategi-
set tavoitteet vuoteen 2010.)

Henkilostostrategia

Sairaanhoitopiirissa valmistui vuoden 2006 alussa kaksivaiheisen henkil 6stotyota
kéasitteleva projektin loppuraportti. Projekti toteutettiin kahdessa vaiheessa. En-
simmainen vaihe toteutettiin kevaadlla 2004. Ensimmaisen vaiheen aikana selvitet-
tiin henkiloston hallinnointiin liittyvié toimintoja, niiden vastuu kysymyksia, yh-
teistydtahoja ja kehittdmiskohteita. Aineistoa keréttiin haastattelemalla henkil6s-
totoimiston henkildkuntaa, tulosryhmien erikseen nimeamia henkiloité seké hen-
kilgita, jotkaovat paivittdisessa tyossdan tekemisissi henkilostéhallinnon asioiden
kanssa. (Henkilostokertomus 2005.)
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HenkilOstostrategian uudistamisen toinen vaihe kéynnistyi lokakuussa 2004. Toi-
sessa vaiheessa henkilbstoa koskevat strategiset tavoitteet on tarkoitus tyostééa
konkreettisiksi tavoitteiks jatoiminnoiksi. Henkil6stostrategian osa-alueiks sel-
vityksessd muodostui johtaminen ja esimiestyd, yhteistoiminta, virka- ja tydsuh-
deasiat, rekrytointi, osaaminen, perehdytys, tyohyvinvointi, tydsuojelu, tytterve-
yshuolto, turvallisuus ja tydnantajan tukemat henkildstbn vapaa-ajan toiminnot.
(Henkilostokertomus 2005.)

Henkilostoa koskevat strategiset tavoitteet:

e Henkiltststrategia on laadittuna ja siihen kuuluvat johtaminen, esimiestyo,
yhteistoiminta, aktiivinen henkildstésuunnittelu seka rekrytointi, henkildston
kehittaminen, kannustava palkkaus ja tyohyvinvoinnin seké turvallisuuden

edistdminen.

e Perehdytys ja osaamisen kehittdminen kestd4 koko tydsuhteen ajan ja osaami-

sen kehittyminen perustuu kehityskeskusteluissa tehtyihin suunnitelmiin.

o Palkkaugarjestelméa rakentuu tyon vaativuuden ja osaamisen arviointiin.

Oman palkkauksen kehittymiseen voi vaikuttaa innovatiivisella tyootteella.

e Moderni teknologia ja tiedonvalitys palvelevat myds aueen sosiaalitoimen ja

perusterveydenhuollon yksikdita

o Alueellisen henkiloston kehittamisen suunnittele tapahtuu yhteistydssa kuntien

kanssa.

e Sairaala kiinnostaa tydpaikkana uusia tulevaisuuden tekijoita ja terveyden-

huollon vision&areja

(Henkilost6kertomus 2005.)
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Henkilosto

Paij&t-Hameen sairaanhoitopiiri on alueensa toiseksi suurin tyonantaja Lahden
kaupungin jalkeen. Vuoden lopussa 2005 sairaanhoitopiirilla oli 1 871 virkaa,
joista 210 oli 188kérin, 1 214 hoitohenkilokunnan ja 447 muun henkiloston. Vaki-
naisessa palvelussuhteessa tydskenteli 1 865 henkil0a ja méaraaikaisessa palve-
lusuhteessa 539. V akinaisesta henkilokunnasta tydskenteli osa-aikaisena vuonna
2005 yhteensa 225 henkil6a. V astaavasti méardaikai sesta henkil 0stosta osa-
aikaisena tyoskenteli 256 henkil6d 2005 vuoden aikana palkkoja ja palkkioita
maksettiin yhteensa 3 302 henkildlle. Kuviosta 7. ndkyvét virkojen jakautuminen
tulosryhmien kesken. (Henkil6stokertomus 2005.)

Virat tulosryhmittéin (%)

O Konservatiivinen
B Operatiivinen
9% O Psykiatria

0O Laaketieteelliset palvelut

B Tukipalvelut

KUVIO 7. Virat tulosryhmittain

Virat tdytetdén normaalia hakumenettelya noudattaen. Virkojen perustamisen
edellytyksend on, etta ne ovat perustuneet tehtyihin toimintaselvityksiin. Sairaan-
hoitopiirissa on kaytdssa virkojen tayttélupamenettely. Vapautuvat virat palaavat
aina virkapankkiin, misté ne voidaan perustellusta syysta ottaa uudelleen kéayt-
toon. Virkapankin kautta voidaan virkoja antaa yksikoiden tilapai seen ké&yttoon
méaararahojen puitteissa. Virkapankissa on ollut kaksi sairaanhoitgjan virkaa, joita
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on voitu kayttaa poissaolojen, I&hinnd vuosilomien aiheuttaman sijai starpeen kat-
tamiseen. Perustetuilla viroilla on voitu kattaa vain osa sijaistarpeesta. Virkojen
k&yton seuranta on ylihoitajien, osastonhoitajien ja esimiesten vastuulla. (Henki-
|6stokertomus 2005.)

Avoimiin hoitohenkiloston virkoihin on p&&sdanttisesti ollut runsaasti hakijoita
Heikommin haettuja ovat olleet laboratoriohoitagjan ja rontgenhoitajan virat. Ront-
genhoitgjien saatavuuden parantamiseksi Pirkanmaan ammattikorkeakoulu kéyn-
nisti vuonna 2004 Lahdessa alan koulutusohjelman. Hoitohenkil6stén saatavuus
maardaikaisiin sijaisuuksiin on selkeasti heikentynyt viime vuosina. (Henkilosto-
kertomus 2005.)

V akinaisen henkilston ikdjakauma painottuu ikéryhmiin 40 — 44 ja 45 — 49 vuot-
ta (kuvio 8.). Vakinaisen henkildston keski-ika oli 2005 vuonna 46,0 vuotta, kun
vastaava luku 2000 vuonna oli 45,3 vuotta. Keski-idssé on tapahtumassa nousua ja
se huomattava tekija tydhyvinvoinnin ja rekrytoinnin kannalta. (Henkilostokerto-
mus 2005.)

lkarakenne
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8%
18% @ Alle 30
m 30-34
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19%
15%
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KUVIO 8. Henkiloston ikdrakenne



45

V akinaisen henkil6stén vaihtuvuus vuonna 2005 oli 7,6 prosenttia virkojen méé-
rasta. Vaihtuvuudessa on huomioitu vakinaisen henkiloston paattyneet palvelus-
suhteet, joita oli yhteensa 126. Ma&érassa eivét ole mukana maar&aikaisen henki-
[6ston palvelussuhteet. Taulukossa 2. on esitetty vakinaisen henkilokunnan palve-
lussuhteiden p&attymisen syyt vuosilta 2002 — 2005. Y leisin palvel ussuhteen p&at-
tymisen syy on muu syy, johon sisdltyy toisen tyonantajan palvelukseen siirtynest,
irtisanoutuneet ja kertomusvuonna kuolleet henkil6t. Muusta syysté palvelussuh-
teensa lopettaneiden méaré on kasvanut huomattavasti vuonna 2005. Elékkeelle
jéévien médra on kasvanut tasaisesti vuosittain. Ennustettu eldkepoistuma vuosina
2006 — 2010 on 269 henkiload, mikali elékkeelle jéaminen tapahtuu 63-vuotiaana.
(Henkilostokertomus 2005.)

TAULUKKO 2. Palvelussuhteen pédattymisen syyt

2002 2003 2004 2005
Elakked e jaaminen 31 27 35 51
Muu syy 40 45 61 75

Vuosien 2002 — 2005 tarkastelujaksolla sairauspoissaolojen mééara virkaa kohti
laskettuna on lisdantynyt (16,3/ 16,5/ 17,5/ 18,4 paivad). Tyontekijamaara on
kuitenkin samaan aikaan noussut. Selkein nousu sairaus poissaoloissa on tapahtu-
nut kahden viime vuoden aikana. Poissaolojen kokonaismaéara vuodesta 2004 vuo-
teen 2005 on noussut noin 2 000 péivalld, mikaon noin viisi henkil6tydvuotta
Suurin poissaolojen syy on vuosilomat, joissa nousua oli 861 péivaa. Muissa pois-
saoloissa nousu oli 1 500 paivaa. Muista poissaoloista suurimman ryhman muo-
dostaa yksityisasiat 5 906 péivaa ja toisen tyonantgjan palveluksessa olleet henki-
|6t 5 989 paivaa. (Henkilostokertomus 2005.)
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4.2 Aineellinen palkitseminen

4.2.1 Rahapalkka

Palkkauksen suhteen kuntayhtymassa pyritéén siihen, ettei sairaanhoitopiirin alu-
eella paése syntymaan epétervetta palkkakilpailua. Palkkaus pyritéan myos pitéa
maan valtakunnallisesti kilpailukykyisend Sairaanhoitopiirissa selvitetéan aina
gjoittain palkkauksen kehitysta verrattuna muiden sairaanhoitopiirien palkka-

tasoon. (Henkilostostrategian uudistaminen 2005.)

Palkkaus sairaanhoitopiirissa méaraytyy Kunnallisen yleisen virka- ja tydehtoso-
pimuksen mukaisesti. Tyontekijan palkka koostuu peruspalkasta ja kunnallisen
yleisen virka- ja tydehtosopimuksen mukaisista henkilokohtaisista palkanosista.
Sairaanhoitopiirissa palkantarkistuksista padttaminen kuuluu esimiehen vastuulle.
Myo6s kannustuslisan, henkilkohtaisten palkanosien, lisdvastuusta maksettavien
erillispalkkioiden ja tehtavakohtaisten palkanosien maksaminen kuuluu esimiesten
padtosvaltaan. (Palkkausta koskevat soveltamisohjeet vuonna 2005.)

Virkaan tai tyosuhteeseen valitseva viranomainen pdattéé tyon vaativuustekijat
virkaehtosopimuksen palkkahinnoitteluliitteen mukaisesti. Tehtavien vaativuutta
arvioitaessa otetaan huomioon tyon edellyttdma osaaminen, tyon vaikutukset ja
vastuu seka tyon edellyttamét yhteisty6taidot ja tydolosuhteet. Silté osin kun vir-
kaehtosopimuksen palkkahinnoittelussa ei ole ylarajaa, voidaan peruspalkka mééa-
ritell& enintéan 25 prosenttia vahimmaispalkkaa korkeammaksi. Erityisesta syysta
sairaanhoitopiirin johtaja voi paattaa taté korkeammasta peruspalkasta. Palkkausta
madriteltéessa on huomioitava naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta annetun
lain mukainen samapalkkaisuusperiaate. Tehtavien vaativuustekijoista ja henkil-
kohtaisista tekijoista johtuen palkoissa voi olla eroja sovellettaessa samaa palkka-
asteikkoa. (Palkkausta koskevat soveltamisohjeet vuonna 2005.)
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Tyon vaativuuden arviointi liittyy tehtavakohtaisen palkan méaaraytymiseen. Tyon
tal tyOteht&vien vaativuus on ensisijainen peruste silloin kuin maaritell&an perus-
palkkaa. Tyon vaativuuden arviointi tapahtuu samaan palkkaryhmaan kuuluvien
tehtavien kesken. Tyon vaativuuden arvioinnin tarkoituksena on arvioida osaamis-
tajataitoja, joita kyseinen tehtava edellyttaa, ei tyontekijoiden ominaisuuksia.
(Ohje kehityskeskustelusta, tyon vaativuuden arvioinnista ja henkilokohtai sesta
lisasta 2004.)

Tulospalkkaus e ole sairaanhoitopiirissa viela yleisessa kaytossa. Kunnallisen
yleisen virka- ja tydehtosopimuksen mukaan henkil0stolle voidaan maksaa tulos-
palkkiota, joka perustuu tuloksellisuuden parantamiseksi asetettujen tavoitteiden
ylittdmiseen. Tulospalkkiona voidaan maksaa tulosyksikon henkilostolle osa siita
hyodysta, joka kuntayhtymalle koituu tuloksellisuuden parantumisesta. Tulos-
palkkioihin voidaan kayttda enint&an viisi prosenttia tulosyksikon vuotuisesta
palkkasummasta. Tulospalkkion maksamisen perusteita voivat olla tuottavuus ja
taloudellisuus seké vaikuttavuus ja palvelukyky. (Henkil6stostrategian uudistami-
nen 2005.)

4.2.2 Ansiomerkit

Sairaanhoitopiirin tyontekijoilla on mahdollisuus saada ansiomerkkeja
kunnallisesta palveluksesta. Ansiomerkit ovat tapakiittéa henkil0stoa ja osoittaa
arvostusta hyvasta tyosta. Esityksen ansiomerkin myontamisesta tekee kuntayh-
tyma. Suomen kuntaliitto myont&a ansiomerkkejd kunnallisille viran- ja toimen-
haltijoille palvelusagjan perusteella. Kultainen ansiomerkki mydnnetéan kolmen-
kymmenen vuoden palveluksesta. Hopeinen ansiomerkki myonnetéan kahden-
kymmenen vuoden palveluksesta ja pronssinen ansiomerkki kymmenen vuoden
palveluksesta.
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4.3 Vdillisesti aineellinen ja aineeton palkitseminen

4.3.1 Henkil6ston kehittaminen

Kansanterveyslaki ja erikoissairaanhoitolaki velvoittavat tyonantajaa jarjestamadn
henkil6ston kehittdmisen ja seuraamaan sen toteutumista. Sairaanhoitopiirissa
panostetaan henkil6stén kehittamiseen ja kouluttautumista pidetéan tulevaisuuden
ennakointina ja toiminnan menestymisen edellytyksend Henkil0ston kehittamisen
perustana ovat sairaanhoitopiirin visio ja strategiat, kasitys ihmisestd aktiivisena ja
uutta luovana oppijana. Osaamisen kehittdminen on tyontekijan oikeus ja velvolli-
suus seké osa jokaisen esimiehen tyota. Henkildston kehittéminen on osa talous-
jatoimintasuunnittelua, jolloin se on jatkuvaa, suunnitelmallista ja systemaattista.
(Ohje henkil6stdn kehittamisesta 2004.)

Henkildston kehittémistarpeita arvioidaan vuosittain k&ytéavissa
kehityskeskusteluissa. Esimies tekee kehityskeskustelujen ja muun arvioinnin
perusteella yhteenvedon tyontekijoiden kehittymistarpeista seka suunnitelman
siitd, miten kehittamistarpeisiin vastataan ja millaisia resursseja suunnitelman to-
teuttaminen vaatii. (Ohje henkiloston kehittamisesta 2004.)

Sairaanhoitopiirin henkilostélle jarjestetéén seka sisaista tdydennyskoulutusta etté
tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaa koulutusta. Sisdista kolutusta ovat alueellinen
taydennyskoulutus, sisainen taydennyskoulutus ja toimipaikkakoulutus. Aluelli-
nen taydennyskoulutus on sairaanhoitopiirin henkildstolle suunnattua lyhyt- tai
pitk&kestoista koulutusta. Sisdinen tdydennyskoulutus on lahinné Péijét-Hameen
keskussairaalan henkil6stolle suunnattua lyhyt- tai pitk&kestoista koulutusta. Toi-
mipaikkakoulutus on tulosalueen tai tulosyksikon jarjestamaa lyhytkestoista tay-
dennyskoulutusta. Ulkopuolinen koulutus on joko lyhyt- tai pitkékestoista koulu-
tusta, jonka jarjestdd sairaanhoitopiirin ulkopuolinen taho ja koulutus toteutetaan
maassatai ulkomailla jarjestettavat kongressit, konferenssit ja opintomatkat. (Ohje
henkildston kehittamisesta 2004.)
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sairaalassa jarjestettiin yhteensa 314 téydennyskoul utustilaisuutta. Koulutuksiin
osallistui yhteensd 7 814 henkil6a. Keskussairaalan ulkopuolisiin koulutuksiin ja
opintovapaisiin myodnnettiin 8951 virkavapauspaivad. (Henkildstokertomus 2005.)

Sairaanhoitopiirin henkilost6lla on myds mahdollisuus hakea kaksi kertaa vuodes-
sa tukea omaehtoiseen kouluttautumiseen. Sairaanhoitopiirilla on viihdytysja
opintotukirahasto, jonka p&&omaa kartutetaan keskussairaalan kahvion tuotoilla
Apurahat késitelléén osana talousarviota. Lisaksi kuntayhtymélla on erillising
toimeksiantovaroina 16 410 euroa, jotka on saatu terveydenhuollon opetuksen
kehittamiss&ation purkamisen yhteydessi. Varat tulee kayttéa terveydenhoitoalan
opetuksen kehittamiseen ja edistdmiseen. Vuonna 2005 apurahoja sai yhteensi 28
viranhaltijaa ja kolme tyoryhméa, yhteenséa 7 320 euroa. (Henkilostokertomus
2005.)

4.3.2 Tybajan jérjestelyt

Kuntayhtymassa kaytetaan hoitohenkilokunnalla jaksotyGaikaa, sdannollista
tyOaikaa sek& muodollista jaksotybaikaa. Jaksotyoaika ja muodollinen jaksotydai-
ka ovat 38,15 tuntia viikossa ja sd8nndllinen tytaika 37 tuntia viikossa. Osalla
sairaalan hoitohenkil6kunnasta sovelletaan liukuvaa tydaikaa, jolloin tyontekijalla
on mahdollisuus keréta itselleen ylimaéraisia vapaapaivid. Nama tyontekijét kuu-
luvat vuositybajan piiriin. Vuositydaikaa on kokeiltu muutamalla osastolla vuoden
gjan ja tulevaisuudessa vuositydaikaa tullaan soveltamaan useammalla osastolla.

4.3.3 Ty0 ja tyoskentelyolosuhteet

Sairaanhoitopiirissa tydsuojelun pdamaarana on varmistaa henkilostolle terveelli-
nen, turvallinen ja viihtyisa tydymparisto, joka luo edellytykset tulokselliselle
toiminnalle. Tyo6suojelutoiminta kohdistuu seké fyysiseen ettd psykososiaaliseen
tyoympéristoon. Sairaanhoitopiirissa 2005 vuonna tyokykya yll&apitavan toimin-
nan painopisteind olivat eri-ikaisten tyokyvyn tukeminen ja ihmisten johtaminen
tyokykya yllapitdvana toimintana. Aiheesta jarjestettiin kaksi koulutusta” Iloa
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ihmisestd” ja” Eri-ikaisten johtaminen — erilaisuus voimavarana’. VVuoden 2005
aikana keskussairaalalla toteutettiin tyoyhteisokartoituksia tyoterveyshuollon
kanssa sovittuihin yksikoihin. Rigtiriitatilanteisiin ja tyokyvyn tukemiseen liittyvét
verkostopalaverit myds lisééntyivét viime vuoden aikana. Tyosuojelua konsultoi-
tiin monissa eri tilanteissa ja lakisaéteista tyosuojel un toimintatapojen sekariskin
arviointiatehtiin ja kehitettiin yksikdissa. Sairaanhoitopiiri tukee henkiloston
tyokykya tarjoamalla mahdollisuuden tuettuun vesiliikuntaan ja tyontekijoilla on
my6s mahdollisuus hakeutua ASL AK-kuntoutukseen. (Henkil0stokertomus
2005.)

4.3.4 Aloitetoiminta

Sairaanhoitopiirin aloitetoiminnan tarkoituksena on edist&a omatoimista tyon ja
tyoympariston kehittamista. Jokaisella kuntayhtyman palveluksessa olevalla on
oikeus tehda aloitteita. Aloite voi koskea esimerkiksi tydmenetelmid, tyovalineita,
organisaation toimintaa, tyoskentelyolosuhteita, tyoturvallisuutta ja tyopaikan
viihtyvyytta. Aloitteen tulee sisdltda seka epakohta etta ratkaisuehdotus sen kor-
Jaamiseksi. Saapuneet aloitteet kasitelldan tulosalueen johtoryhméssa. Mikéli joh-
toryhmé katsoo, ettd aoitteella voi olla lagjempaa merkitysta, aloite voidaan lahet-
té4 tulosryhman johtoryhman ja hallituksen késiteltavaksi. Aloitteet voidaan pal-
kita tulosalueen méaérarahojen puitteissa. Aloitteen voi palkita tuloalueen johto-
ryhma 50 — 168 euroon, tulosryhman johtoryhmé 84 — 505 euroon tai hallitus har-
kinnan mukaan. Aloitepalkkio voidaan maksaa vain kerran samansisaltoisesta
aloitteesta. (Aloitetoimintaa koskeva ohje 1999.)

Liséks henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa sairaalan toimintaan ja kertoa
omia mielipiteita jattamalla kehittamisehdotuksensa mielipidelaatikkoon. Mielipi-
delaatikoita on seka ruokasalin yhteydessa etta joissakin tyopisteissa. (Henkilos-

tbopas.)
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4.3.5 Tybsuhteen pysyvyys

Noin 78 prosenttia sairaanhoitopiirin henkil0stosta tydskentelee vakituisessa tyo-
suhteessa. Myos méaraaikaisille tyontekijoille pyritéén takaamaan mahdollisim-
man pitkaaikainen tydsuhde. Sairaanhoitopiirissd on uusien virkojen perustamisen
kautta tarkoituksena saada vakinaista ja osaavaa henkil6kuntaa seka toisaalta
mahdollistaa sijaisina toimiville tyontekijoille vakituinen tyopaikka. Vuoden 2005
alkupuoliskolla perustettiin 42 uutta virkaa, joista suurin osa paivakirurgisen yksi-
kon kayttoon. Sairaanhoitopiirin 70 vuosilomavirkaa oli k&ytdssa koko 2005 vuo-
den gjan. Suurimmaksi osaksi virat ovat hoitohenkilokunnan virkoja. (Henkilosto-
kertomus 2005.)

4.3.6 Muut tyésuhde-etuudet

Sairaalan l&heisyydessa sijaitsee 135 asuntoa, joita henkilostolld on mahdollisuus
vuokrata. Sairaalan vieressa sijaitsee myds Paivakoti Kanerva, joka on tarkoitettu
ensisijassa kuntayhtyman henkil6ston lapsille. Péivakodissa on 109 hoitopaikkaa
janiisté suurin osa on sairaalan henkil6ston lasten kaytossa. (Henkildstokertomus
2005.)

Henkilokuntaa palvelee kaks ravintolaa, pédrakennuksessa sijaitseva Hyvépata ja
psykiatrian yksikoiden yhteydessé toimiva Keskievari. Henkilostoravintoloissa
tarjottiin yhteensi 112 884 ateriaa. Ruuan laatua ravintoloissa pidetdan erittain
hyvéana. (Henkilostokertomus 2005.)

Paij&t-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtymalld on henkilstdlleen tarjolla mo-
nenlaista vapaa-gjan toimintaa. V apaa-gjan toiminnasta vastaa henkilokuntayhdis-
tys Laksilaiset ry. Kuntayhtyma avusti henkilOston vapaa-gjan harrastus- ja virkis-
tystoimintaa 44 850 eurolla vuonna 2004. V apaa-gjan toimintaa j&rjestetéan yh-
teensd 24 eri muodossa: bailatino, fysiojumppa, golf, curling, hiihto, jalkapallo,
kalastus, kamerakerho, kaukalopallo, keilailu, kudonta, kulttuuri, kuntosali, kuoro,
laskettelu, lentopallo, lintumiehet, matkailu, salibandy, snooker, soutu, step-
aerobic, sulkapallo, suunnistus seka tennis. (Henkilostokertomus 2005.)
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Henkilokunnan kéytdssa on lisdksi Heinolan Myllyojalla virkistyspaikka Rentola
paérakennuksineen ja lomamokkeineen sekad Y l18ksen lomamaja. Henkilostdlla on
my6s mahdollisuus kayttaé sairaanhoitopiirin alueen uimahallien palveluita alen-
nettuun hintaan. Tietoa gankohtaisista tapahtumista on saatavilla viikoittain il-
mestyvasta viikkotiedotteesta seka sairaanhoitopiirin info-kanavalta. (Henkil0st6-
kertomus 2005.)

Kuntayhtyman tyontekijoilla on myds mahdollisuus kayttéd aivan keskussairaalan
|ahell& sijaitsevan tyoterveyshuollon palveluja. Tyoterveysasemallatyoskenteli
2005 vuonna kolme ty6terveyshoitajaa, fysioterapeutti seka osastonsihteeri. L&
kéri- ja psykologopalvelut ostetaan Medivire Tyoterveyspalvelut Oy:n Lahden
yksikoélté (Henkildstokertomus 2005.)

4.3.7 Muut henkil6stpalvelut

Henkil6ston kéytdssa on sairaalan tieteellinen kirjasto seka potilaskirjasto, joista
sairaanhoitopiirin henkil6st6 voi lainata kirjallisuutta sek& ammattilehtia. Lisaksi
henkil6ston kaytossa on kahvio-, kioski- ja kukkakioskipalvelut seké pankkiauto-
maatti ja solarium. Sairaalassa toimii myos parturi-kampaamo. Sairaalassa on li-
séksi valokuvien kehityspalvelu ja sairaanhoitopiirin henkilostolle myGnnetéén
alennuksia ostoksista ja palveluista useista paikallisista yrityksista. Sairaalan
henkil6stolle on varattu parkkipaikkoja lammityspistokkein. Parkkipaikat ovat
vapaassa kaytossa kesdkaudella ja talvisin henkildstolla on mahdollisuus vuokrata

[ammityspistokkeita.

4.4 Kyselyn aineiston keruu ja kasittely

Aineistonkeruumenetel mana tutkimuksessa kaytettiin kyselytutkimusta. Kyselyyn
valittiin osallistumaan kahdeksan keskussairaalan osastoa, joissa tydskentelee
hoitohenkilokuntaa. Osastot valittiin satunnaisesti eri tulosryhmien sisdlta. Kyse-
lylomakkeet 18hetettiin ensin kyselyyn valittujen osastojen

osastonhoitajille, jotkajakoivat kyselylomakkeet omalle henkilostolleen.
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Valitsemalla koko osaston henkildsto tutkimuskohteeksi haluttiin taata, etté vasta-
uksia saadaan seké vakituisilta tyontekijoilta ettd sijaishenkilostolta. Aikaa kyse-
lyyn vastaamiseen annettiin viikko.

V astauslomakkeen |lahettamisen jalkeen kavi ilmi, ettd kohdeyrityk sessa vaaditaan
jokaista tutkimusta varten tutkimuslupa. Ensin tutkimuslupaa haettiin tulosryhmi-
en ylihoitagjilta. Ylihoitajat p&éttivét pitamassaan kokouksessaan olla mydntamétta
lupaa ja halusivat tutkimussuunnitelmaan tarkennuksia. Lopulta tarkennettu tut-
kimussuunnitelma lahetettiin tukipalvelujen tulosryhmén johtajalle, koska hanen
padtbsvaltaansa kuuluu palkkahallinto ja henkiléstéasiat. Tutkimuslupa myonnet-
tiin ja Sitd kautta vastaukset pystyttiin hyddyntamaan opinnaytetydssa

V astauslomakkeet purettiin taulukkolaskentaohjelman avulla, jonka jalkeen ky-

symykset taulukoitiin. Vastauksia tarkasteltiin seka prosentuaalisesti kaikkiin vas-
tanneihin ndhden etta kappaemaarind. Kyselytutkimuksen tulokset voidaan yleis-
té& koskemaan koko kohdeyrityksen hoitohenkilost6d, koska osastojen henkil6st
on homogeenista keskendan. Lisdks sijaishenkilosto liikkuu hyvin paljon eri osas-

tojen vélilla sairaalan sisdlla

4.5 Kyselyn tulokset

Kyselylomake |&hetettiin yhteensa sadalle sairaanhoitopiirin hoitohenkilokuntaan
kuuluvalle tyontekijalle. Kyselyyn vastasi 49 henkildg, jolloin vastausprosentiksi
saatiin 49. Kyselyyn vastanneista 45 on naisiaja4 miehid. Kyselyyn vastanneiden
ikdjakauma ndkyy kuviosta 9. Vastagjista suurimman osan muodostavat 41 — 50-
vuotiaat jatoiseksi suurin ryhméaon 21 — 30-vuotiaat. Seuraavaksi suurimmat ik
ryhmét ovat 31 — 40-vuotiaat seké 51 — 60-vuotiaat. Pienimman vastagjaryhman
muodostavat yli 61-vuotiaat. Alle 20-vuotiaita vastanneissa el ole laisinkaan. Ky-
selyn ikgjakauma noudattaa kohdeyrityksen jakaumaa.
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KUVIO 9. Ikgakauma

54

Kuviosta 10 n&kyy tyontekijoiden palvelussuhteen laatu. Vastanneista 76 prosent-
tia on Péijét-Hameen sairaanhoitopiirissa vakituisessa tydsuhteessa ja 24 prosent-

tia tydskentelee maéraai kai sessa tydsuhteessa.

Palvelussuhteen laatu

80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %

10%

0%

Vakituinen Mééraaikainen

KUVIO 10. Palvelussuhteen laatu
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Vastagjista 43 prosenttia on tydskennellyt sairaanhoitopiirin palveluksessa yli
kymmenen vuotta (kuvio 11). Seuraavaks suurimman ryhmén muodostavat 1 — 5
vuotta kuntayhtyman palveluksessa olleet, joita on yhteensa 31 prosenttia vastan-
neista. Kyselyyn vastanneista 14 prosenttia on tyoskennellyt alle yhden vuoden ja
12 prosenttia 6 — 10 vuotta sairaanhoitopiirin palveluksessa.

Palvelussuhteen kesto vuosina
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KUVIO 11. Pavelussuhteen kesto vuosina

4.5.1 Pakitsemistavat

Kysyttéessa eri palkitsemistapojen merkitysté henkilostolle, 80 prosenttia vastaa-
jista pitda palkkaa tarkedna palkitsemiskeinona. Loput 20 prosenttia tyontekijoista
pitéd palkkaa melko tarkeéna. Vastagjista ikaryhmaan 41 — 50 kuuluvista kaikki
pitavét peruspalkkaa térkeéna palkitsemistapana. Myds 21 — 30-vuotiaista 77 pro-
senttia pitéé palkkaa téarkeana ja loput 23 prosenttia melko tarkeéna
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Vastanneista 47 prosenttia pitda luontoisetuja melko tarkeéna palkitsemistapana,
16 prosenttia térkeéna ja 27 prosenttia vastagjista el 0saa sanoa kantaansa. Kyse-
lyyn vastanneista kahdeksan prosenttia on sitd mieltd, etteivét luontoisedut ole
juurikaan tarked palkitsemistapaja kaks prosenttia el pida niita ollenkaan tarkea
n&. M &éraaikal sessa tydsuhteessa olevista vastagjista 92 prosenttia pitéa luon-
toisetuja tarkeana tai melko tarkednd, kahdeksan prosenttia heisté el osaa sanoa
kantaansa.

V apaa-ajan toiminnan merkitys palkitsemiskeinona sisaltéa suurta hajontaa vas-
tanneiden kesken. Vastanneista 31 prosenttia el 0saa sanoa, onko vapaa-ajan toi-
minta heidan mielestéén tarked pakitsemiskeino. Vapaa-agjan toiminta palkitse-
miskeinona sisdltda myos vastauksia, joiden mukaan sit el pideta tarkeana palkit-
semiskeinona. Kaikkiaan kahdeksan prosenttia vastanneista on sitd mieltg, ettei
vapaa-ajan toiminta ole tarkea palkitsemiskeino. 29 prosenttia pitéé sita melko
tarkednd, 20 prosenttia el kovin tarkedna jaloput 12 prosenttia tarkedna. (kuvio
12.) Vakituisessa tydsuhteessa olevat jayli kymmenen vuotta pal velussuhteessa
olleet ovat ainoat vastagjaryhmét, joista osan mielesta vapaa-ajan toiminta on tar-
kea palkitsemiskeino.

Vapaa-ajan toiminnan merikitys ikaluokittain
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KUVIO 12. Vapaa-gjan toiminnan merkitys ik&luokittain
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Tyosuhteen pysyvyytta pitéa tarkedna palkitsemiskeinona 84 prosenttia vastagjis-
ta. 14 prosenttia on sita mieltd, etta tydsuhteen pysyvyys on melko térkedd, loput 2
prosenttia el 0saa sanoa tyosuhteen pysyvyyden merkitysta. (kuvio 13.) Maaréai-
kai sessa tydsuhteessa olevista ja ale vuoden palvelussuhteessa olleista osa el 0saa

sanoa kantaansa siihen, kuinka tarkea palkitsemiskeino tydsuhteen pysyvyys on.

Tydsuhteen pysyvyyden merkitys palvelussuhteen laatuluokittain
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KUVIO 13. Tydsuhteen pysyvyyden merkitys palvelussuhteen laatuluokittain

Esimiehelta saatua palautetta pitdd melko tarkeana 49 prosenttia kyselyyn vastan-
neista ja41 prosenttia pitd4 pal autettatarkeand. Loput kymmenen prosenttia vas-
tagjista el 0saa sanoa kantaansa.

Koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia pit&a tarkeéna palkitsemiskeinona 55 pro-
senttia vastanneista ja 44 prosenttia melko tarkednd Kaksi prosenttia vastagjista el
0saa sanoa kantaansa. 1 — 5 vuotta palvelussuhteessa olleista vastagjista 73 pro-

senttia pitéa koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia térkeana.
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Myos 6 — 10 vuotta palvelussuhteessa olleiden mielesta koulutus- ja kehittymis-
mahdollisuudet ovat térked palkitsemiskeino. Muissa vastagjaryhmissé suurin osa
on sitd mielta, etta koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat melko tarkea pal-

kitsemiskeino.

Kyselyyn vastanneista 57 prosenttia on sitd mieltd, ettaosallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuudet tyoyhteisbssa on tarkea palkitsemiskeino, 41 prosenttia vastan-
neista pitda niita melko tarkedna. Kaksi prosenttia vastagjista el 0saa sanoa kan-

taansa.

4.5.2 Palkitsemisen nykytila

Palkitsemisjarjestelméan kannustavuuden kokeminen ikaluokittain
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KUVI0 14. Palkitsemig arjestelman kannustavuuden kokeminen ik&luokittain

Kyselyyn vastanneista 39 prosenttia on jokseenkin eri mielta siitd, etta kaytossa
oleva palkitsemisjarjestelma on kannustava. Vastagjista 20 prosenttia on téysin eri
mielta palkitsemigjdrjestelman kannustavuudesta ja 18 prosenttia on taysin samaa
mieltd. Vastagjista 14 prosenttia on jokseenkin samaa mieltd ja kahdeksan pro-

senttia el 0saa sanoa kantaansa.
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Vallitseva mielipide tyosuhteen laadusta tai kestosta riippumatta on, etté palkit-
semisjarjestelman kannustavuudesta ollaan jokseenkin eri mieltd. Myos ikéryh-
mittéin luokiteltuna kaikissa muissa ikdryhmissa ollaan jokseenkin eri mielta kan-
nustavuudesta, paitsi 41 — 50 -vuotiaiden ryhmassi suurin osa on tdysin samaa
mielta. (kuvio 14.)

Kyselyyn vastanneista 41 prosenttia on jokseenkin eri mielta siitd, etta kaytossa
oleva palkitsemigérjestelma on oikeudenmukainen. Vastanneista 20 prosenttia on
jokseenkin samaa mieltd, 18 prosenttia taysin eri mieltd, nelja prosenttia on taysin
samaa mieltd ja 16 prosenttia ei 0saa sanoa kantaansa. Vastagjat, joilla palvelus-
suhde on kestanyt alle vuoden, ovat ainoa ryhmg, joista valtaosa on sitd mieltg,
etta palkitsemigérjestelmé on jokseenkin oikeudenmukainen.

Kyselyyn osallistujista 45 prosenttia on jokseenkin eri mielta siitg, ettanykyisin
ké&ytossa oleviin palkitsemiskeinoihin ollaan tyytyvéisia Taysin eri mieltd on 33
prosenttia vastagjista ja 16 prosenttia jokseenkin samaa mielta. Kaksi prosenttia
vastagjista on taysin samaa mielta ja nelja prosenttia el 0saa sanoa kansaansa. Yli
kymmenen vuotta sairaanhoitopiirin palveluksessa olleet tyontekijét ovat ainoa
ryhma, joista valtaosa on sita mieltg, etta k&ytossi olevat palkitsemiskeinot eivéat
ole kannustavia. M &ér&aikaisessa tydsuhteessa olevien tyontekijoiden vastauksissa
on hajontaa, mutta vakituisessa tyosuhteessa olevista suurin osaon taysin eri miel-
tata jokseenkin eri mielta siitg, etté palkitsemiskeinot ovat kannustavia.

Tyontekijoista 29 prosenttia pitéd nykyista palkitsemig arjestel méa tyossa jaksa-
mista ja tyohyvinvointia edistdvana (kuvio 15.). Vastanneista 18 prosenttia on
jokseenkin samaa mielta Jokseenkin eri mieltéd on 37 prosenttia vastanneista ja
kymmenen prosenttia taysin eri mielta. Vastanneista kuus prosenttia ei osaa sa-
noa kantaansa. Y li kymmenen vuotta sairaanhoitopiirissa tyoskennel leet ovat suu-
rin ryhmg, jotka ovat tysin samaa mielta (kuvio 16.). Jokseenkin samaa mielta
olevien ryhma koostuu suurimmalta osin 1 — 5 vuottajayli 10 vuotta palvelukses-
saolleistatyontekijoista



60

Palkitsemisjgjestelma edistaa tydhyvinvointia
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KUVIO 15. Pakitsemisjarjestelma edistda tydhyvinvointia
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KUVIO 16. Palkitsemigarjestelma edistéa tydhyvinvointia pal velusvuosien mu-
kaan

Vastanneista 51 prosenttia on taysin eri mieltg, etté nykyinen palkitsemisjérjes-
telma on kilpailukykyinen verrattuna muihin tydnantajiin (kuvio 17.). Jokseenkin
eri mieltd on kaksikymmenta prosenttia vastanneista, samoin kaksikymment& pro-
senttia el 0saa sanoa kantaansa. V astannei sta kahdeksan prosenttia on jokseenkin
Samaa mielta.



Palkitsemisjarjestelman kilpailukyky
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KUVIO 17. Pakitsemisjérjestelmén kilpailukyky
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Kyselyyn vastanneista 53 prosenttia on taysin eri mielta siitd, etta kéytossa olevat

palkitsemistavat houkuttelevat riittévasti nuortaja osaavaa tydvoimaa (kuvio 18).

Jokseenkin eri mieltéd on 14 prosenttia vastanneista, 14 prosenttia el 0saa sanoa

kantaansa. Kymmenen prosenttia vastanneista on jokseenkin samaa mielta ja kah-

deksan prosenttia tdysin samaa mielta

Palkitsemistavat houkuttelevat nuorta tybvoimaa
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KUVIO 18. Pakitsemistavat houkuttelevat nuorta tyévoimaa



62

Vastanneista 33 prosenttia on taysin eri mielta siitg, ettéa nykyinen palkitsemisjar-
jestelma hillitsee henkilGston vaihtuvuutta. Muutoin vastaukset jakaantuvat melko
tasaisesti. Vastanneita 24 prosenttia on jokseenkin eri mieltd, kuusitoista prosent-
tia jokseenkin samaa mielta ja kaksitoista prosenttia tdysin samaa mieltd. Nelj&

toista prosenttia vastanneista ei 0saa sanoa kantaansa.

Kyselyyn vastanneista 27 prosenttia on jokseenkin samaa mielté siitd, etta henki-
[6st6 tuntee pakitsemisjarjestelman. Neljétoista prosenttia on jokseenkin eri miel-
ta ja kahdeksan prosenttia tysin eri mielta. Vain kaksi prosenttia on taysin samaa

mieltd ja 49 prosenttia vastanneista el 0saa sanoa kantaansa.

4.5.3 Pakitsemisen kehittaminen

Kyselyyn vastanneista tyontekijoista suurin osa on sitd mieltd, etté henkilokohtais-
ten ominaisuuksien tulis vaikuttaa enemman palkan maaraytymiseen. Jokseenkin
samaa mieltd on 47 prosenttia vastanneista ja kaksitoista prosenttia téysin samaa
mieltd. Jokseenkin eri mieltd on 24 prosenttia ja taysin eri mielta kahdeksan pro-
senttia vastanneista. Kahdeksan prosenttia vastanneista el 0saa sanoa kantaansa.

Valtaosan mielesta tulospalkitsemista tulisi tulevaisuudessa lisétd. Jokseenkin
samaa mieltd on 43 prosenttia ja téysin samaa mielta kakskymmenta prosenttia
vastanneista. Jokseenkin eri mieltd on 22 prosenttia ja tdysin eri mielté ainoastaan
kaksi prosenttia. Kaksitoista prosenttia el 0saa sanoa kantaansa.

Suurin osa kyselyyn vastannei sta pitéa peruspalkkatasoa alhaisena. Vastanneista
94 prosenttia on t&ysin samaa mieltd, etta peruspalkkatasoatulisi korottaaja nelja
prosenttia jokseenkin samaa mielté. Vain kaksi prosenttia on taysin eri mielta.

Valtaosan mielest palkitsemisjérjestelma kaipaa kehittamista. Vastanneista 69
prosenttia on t&ysin samaa mieltd ja 27 prosenttia jokseenkin samaa mielta Nelja

prosenttia vastanneista e 0saa sanoa kantaansa.
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Kyselyyn vastanneista suurin osa on sitd mielta, etta henkil6ston vaikutusmahdol-
lisuuksia palkitsemisen kehittamiseen tulisi lisdta. Vastanneista 56 prosenttiaon
téysin samaa mieltd ja 42 prosenttia jokseenkin samaa mieltd. Kaksi prosenttia el

0saa sanoa kantaansa.

Tyontekijét toivovat tydvuosien mukaan madaraytyvia ylimaardisia vapaapaivia
seké koko osaston henkilokuntaa koskevia bonuspalkkioita. Kehittamiskohteina
pidetd8n myds vakituisten tyontekijoiden ja sijaishenkiloston tasapuolista kohte-
lua. My0s sijaishenkilostdlle tulisi antaa mahdollisuus koulutuksiin ja tétéa kautta
sitouttaa méaréaikaisia tyontekijoitéd ja lisita tyomotivaatiota. Erityisosaamista
pitaisi myds huomioida entistd enemman ja toivotaan palkan mééraytymista
enemman tyon vastuullisuuden perusteella. Palkitseminen toivottiin sidottavan

selkeisiin ja mitattaviin tavoitteisiin.

4.6 Johtopaatokset

Kyselyyn vastanneet pitavét palkitsemistavoista selkeasti térkeimpana tysuhteen
pysyvyytta seka peruspalkkaa. Myos osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet tyo-
yhteisossa, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, seké esimiehelta saatu palaute
ovat arvostettuja palkitsemistapoja. Luontoisetujen ja vapaa-gjan toiminnan mer-
kittavyytta kysyttéessa esiintyy suurempaa hajontaa. Yli puolet vastagjista pitéa
luontoisetuja silti vahintdan melko tarkeana palkitsemiskeinona. Seka luontois-
eduissa etta vapaa-ajan toiminnassa noin kolmasosa vastagjista ei 0saa sanoa nai-
den palkitsemistapojen merkittavyytta.

Palkitsemigérjestelman kannustavuuden kokemisessa esiintyy suurta hajontaa.
Lievasti vallitseva mielipide on kuitenkin, ettel nykyista palkitsemisjérjestelmaa
pideta kovin kannustavana. Hajontaa esiintyy myos mielipidetta palkitsemisjérjes-
telman oikeudenmukaisuuteen kysyttaessa. Y leisesti tyontekijét ovat kuitenkin
sitd mieltd, ettel palkitsemisjarjestelma ole riittavan oikeudenmukainen. Tyonteki-

jét elvat myoskdan ole taysin tyytyvaisia kaytossa oleviin palkitsemistapoihin.
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Tyontekijét ovat yleisesti, sitd mielta etta nykyinen palkitsemisjarjestelméaei ole
riittavan kilpailukyinen verrattuna muihin tyonantgjiin ja palkitsemisjérjestelmaei
houkuttele tarpeeksi nuorta osaavaa ty6voimaa sairaanhoitopiirin palvelukseen.

palkitsemistapoja, joita henkil0st6 ja erityisesti nuoret arvostavat.

Kyselyn perusteella henkil6std e mydskdan tunne palkitsemisjérjestelmad kovin
hyvin. Henkil6ston palkkatietdmyksella on suuri vaikutus mm. palkkatyytyvaisyy-
teen. Palkitsemisjarjestelman tuntemus vaikuttaa myds siihen, kuinka oikeuden-

taan, ketd kuuluu palkita.

Peruspalkkatasoa pidetdan kyselyn perusteella selkeasti liian alhaisenaja myos
henkil6kohtaiset ominaisuudet tulisi vastanneiden mukaan huomioida lagjemmin
palkkausta méariteltdessa. Myds tulospalkitsemisen merkitysta pidetéan tarkegna
Palkitsemisen sitominen tuloksiin on tehokas keino sitouttaa henkil6stoé parempi-
en tulosten saavuttamiseen seka henkilston motivoimiseen.

Kyselyn perusteella nykyinen palkitsemisjarjestelmé kaipaa kehittamista ja henki-
[6st6 tulisi ottaa mukaan palkitsemisen kehittamistyohon. Henkiloston puolelta
yritys voi saada arvokastatietoa sita, mita palkitsemistapoja henkilosto arvostaa

jamiten henkildst6a voidaan tehokkaasti motivoida

4.7 Kehitysehdotukset

Palkitsemisen kehittamisessa tulisi pohtia, milla keinoilla henkildstoa voidaan
tehokkaasti motivoida seka aineellisin etté aineettomin palkitsemisen keinoin.
Kuntasektorilla el aina pystyta suuressa méérin panostamaan rahalliseen palkitse-
miseen, jonka vuoksi onkin térkeéa kehittéa muita palkitsemiskeinoja taman rin-
nalle. Panostamalla entistd enemman tyontekijoiden palkitsemiseen ja kannusta-
miseen, pystytadan sairaanhoitopiirissa tulevaisuudessakin takaamaan nuoren ja
osaavan henkiloston saatavuus seka takaamaan kil pailukyky tyomarkkinoilla.
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Palkitsemisen tulis olla ennen kaikkea suunnitelmallista, oikeudenmukaista ja
avointa. Koko henkiloston on tiedettavd, milla perusteella henkilostoa palkitaan ja
néita periaatteita on sovellettava tasapuolisesti kaikkiin tyontekijoihin. Tehokas
tapa parantaa pakkatietdamysta olis essmerkiks kehityskeskustelujen yhteydessa
kertoatyontekijoille palkitsemisjérjestelmasta tai koota pieniaryhmid, jossa &
hiesimiehet kertoisivat palkitsemisjarjestelman toimimisesta seka palkitsemista-
voista. Samalla esimiehet voivat saada hyddyllisia kehitysehdotuksia palkitsemi-

sen kehittamiseen.

Sairaanhoitopiirin henkil0st6 voitaisiin ottaa mukaan palkitsemisen kehittémiseen
jasuunnittelutyohon. Henkiloston jasenten mukaan ottaminen edistdd henkil6ston
sitoutumista, koska yhdessa sovittuihin tavoitteisiin sitoudutaan paremmin. Kehit-
tamistyohon tulisi valita edustgjia eri henkiléstéryhmista. Tyontekijoista voisi
yhdessa |ahiesimiesten kanssa koota tyoryhman, jossa pohdittaisiin tehokkaita
palkitsemiskeinoja ja selvitettéisiin aineettomien palkitsemiskeinojen kayttd mah-
dollisuuksia. Palkitsemisen kehittdminen tulisi aloittaa nykyisen tilanteen selvit-
tamiselld ja kartoittamalla k&yttssa olevia palkitsemistapoja. Téarkedd olis myos
pohtia, miks kyseiset palkitsemiskeinot on valittu kaytettavaks ja mité niiden
tuomillatuloksilla halutaan tavoitella. Palkitsemisjérjestelman pitaisi tukea toi-
mintastrategiaa olemalla osa johtamisjérjestelmaa. Tilanteen kartoittamiseksi tuli-
s tarkastella, tukevatko kaytettavissa olevat palkitsemiskeinot tavoitteiden toteu-

tumista vai olisiko palkitsemisjarjestelmaa tarpeellista uudistaa.

Henkilosto tulisi myds ottaa enemman mukaan tydyhteison kehittamistyohon ja
téata kautta antaa tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa ty6- ja toimintatapoihin.
Palkitsemigarjestelmaa tulisi kehittéa niin ettd, setukis paremmin tyossa jaksa-
mista seka tydhyvinvointia. Tydssaan viihtyva henkil0sto yltaa parempiin tulok-
sin javaikuttaa téta kautta koko yrityksen kannattavuuteen. Tyohyvinvointi edis-
tad seka fyysista etta psyykkista jaksamista ja nékyy poissaolojen vahentymisend
sekd osaltaan hillitsee henkildston vaihtuvuutta. Henkiloston mielipiteita ja kehi-
tysehdotuksia varten voisi laittaa jokaiseen tyoyksikkoon palautelaatikon, johon
tyontekijét voivat palauttaa nimettoman ehdotuksensa.
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Erityisesti suurten ikéluokkien j&&dessa pois tydelamasta on tarkeds, ettatilalle
saadaan uutta osaavaa ja motivoitunutta henkilost6d. Myds nuorista tyontekijoista
tydsuhteen pysyvyys oli selkeasti merkittavin palkitsemistapa. Julkisen sektorin
arvostettu ominaisuus tyénantajana on juuri henkil6ston pysyvyys, joten tété puol-
tatulisi painottaa vastaisuudessakin. Tyoharjoittelijoiden seka kesétyontekijéiden
ottaminen ja aktiivisesti yhteytté oppilaitosten kanssa pitdminen ovat tehokkaita
keinoja saada nuortatyévoimaa palvel ukseen. Nuoren tullessa tydharjoitteluun tai

sia kokemuksiaja mielikuvia tyopaikasta.

Positiivisen palautteen seka kiitoksen antaminen on térked osa palkitsemista ja
koetaan yleisesti tehokkaammaksi kannustimeksi kuin aineelliset palkitsemiskei-
not. Sairaanhoitopiirissa vastuu aineettomasta palkitsemisesta jaa paljolti 1&him-
maélle esimiehelle. Esimiesten tulisi tiedostaa entistd enemman aineettoman palkit-
semisen merkitys tydmotivaatioon ja ottaa palautteen antaminen osaksi jokapéi-
vaisté esimiesty6td. Esmiehille voisi esimerkiksi jérjestéé aiheesta koulutustilai-
suuksia, joissa kaytaisiin [gpi palkitsemisen kokonaisuutta ja palkitsemisen merki-

tysta tydmotivaatioon.

Aineellisista palkitsemiskeinoista tulospalkitseminen on tehokas henkiloston pal-
kitsemiskeino, jota myos kuntasektorillatulisi hyddyntda enemman. Sitomalla
palkitsemisen tuloksiin saadaan henkil6sto sitoutettua tehokkaasti yhteisiin p&&-
méaé&riin ja sitd kautta toiminnan tuloksel lisuuteen. Hyvisté tyotuloksista tulisi pal-
kita seka tyoryhmé etta yksilotasolla. Tulospalkitsemisen on todettu olevan teho-
kas keino korostaa organisaation kannalta tarkeita tavoitteita ja palkita niihin joh-
tavastatekemisestd. Mittareina voisi kayttda essmerkiksi palvelun laatua ja kus-
tannustehokkuutta. Tulospalkkion sopivuutta voitaisiin arvioida hyvin suunnitel-
lullatulospalkkiokokeilulla, jossa varattaisiin tulospalkkiona maksettavaks esi-
merkiksi yksikoiden vuosittaisesta palkkasummasta pieni prosentuaalinen maara
tietyn tavoitteen saavuttamisestata ylittamisesta. Tulospalkkiokokeilu voitaisiin
toteuttaa ensin pienella henkil6stéryhmalla ja onnistuessaan laajentaa koskemaan
koko henkilostod Suunnitteluvaihe on erityisen tarkea tulospalkkauksen kayt-
toonotossa ja vaatii paljon resursseja, muttatoiminnan tehostumisesta aiheutunei-
den séé&st6jen on tutkimuksissa todettu olevan mittavia.
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Tulospalkkauksen lisdksi peruspalkkataso tulisi pitda valtakunnallisesti kilpailu-
kykyisella tasolla, jotta tyGvoiman saatavuus voidaan taata tulevaisuudessa. Alu-
eellisen peruspalkkatason kehitysta seuraamalla ja pitamalla peruspalkkataso kil-
pailukykyisend, kyetdan hillitsemaan henkiloston vaihtuvuutta ja mahdollisesti

houkuttelemaan my6s uusia tyontekijoita.

S YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittéa tyonantgjan kaytettavissa olevia pal -
kitsemiskeinoja, jakaen ne aineellisiin, valillisesti aineellisiin ja aineettomiin pal-
kitsemiskeinoihin, seka tutkia kohdeyrityksen palkitsemisen nykytilaa ja kehitté-

mistarpeita.

Palkitseminen on tydntekijan ja organisaation valinen vaihtosuhteenomainen pro-
sessi. Tyontekija antaa organisaation kayttéon ossamisensa, motivoituneen toi-
mintansa seké tydpanoksensa. Tyosuoritustaan vastaan tyontekija saa erilaisia
palkkioita. Toimivan palkitsemisjdrjestelman tulisi tukea organisaation toiminta-
strategiaa olemalla kiinted osa johtamista. Organisaatio pyrkii erilaisten palkitse-
miskeinojen avulla palkitsemaan ja motivoimaan henkilostoa siten, etta se toimii
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Aineellinen palkitseminen siséltaa rahal lisen palkitsemisen seka rahassa selkeasti
mitattavat edut kuten palkka, erilaiset palkan lisét, tulosperusteiset palkkiomuodot
seka yksittaiset erikoispalkkiot. Valillisesti aineellinen palkitseminen ei sisdlla
aineellisia palkkioita, muttajohtaa palkkioiden muodostumiseen tulevaisuudessa
tal vaatii organisaatioltaresurssien sijoittamista. Vaillisesti aineellisia palkitse-
miskeinoja ovat esimerkiksi tyouralla kehittymiseen, palautteeseen seka tyosuh-
teeseen liittyvét prosessit. Aineeton pakitseminen liittyy tunnekokemuksiin ja se
sisaltdd runsaasti sosiaalisia palkkioita. Aineetonta palkitsemista mm. on tyOsta
saatu kiitos ja palaute, koetut mahdollisuudet oman osaamisen kayttamiseen ja
kehittamiseen, tyon sisdllon koettu kiinnostavuus seka tyytyvaisyys tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittamiseen.
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Tutkimuksessa on tarkasteltu kuntasektorin palkitsemigjérjestelmada. Kunnallinen
palkitsemisjérjestelma pyrkii edistdmaan kuntasektorin toiminnan tuloksellisuutta,
motivoimaan henkildstoa hyviin tydsuorituksiin ja varmistamaan kunta-alan palk-
kojen kilpailukyvyn tyomarkkinoilla. Palkkaus méaraytyy yleisen kunnallisen

virka- ja tydehtosopi muksen mukaisesti.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on ollut Pajat-Hameen sairaanhoitopiirin kun-
tayhtyma. Tutkimuksen aineisto on kerétty kyselytutkimuksella, johon valittiin

osallistumaan keskussairaalan hoitohenkildkuntaa eri osastoilta.

Kyselyn perusteella tydsuhteen pysyvyytta seka peruspalkkaa pidetéén selkeasti
tarkeimpiné palkitsemiskeinoina. Myos osallistumis- ja vaikutusmahdol lisuudet
tyoyhteisiossa, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, seké& esimiehelta saatu pa-
laute ovat arvostettuja palkitsemistapoja.

Tyontekijét ovat yleisesti sitd mieltd, etta nykyinen palkitsemisjarjestelmaei ole
riittavan kilpailukyinen verrattuna muihin tyonantgjiin ja palkitsemisjérjestelmaei
houkuttele tarpeeksi nuorta osaavaa ty6voimaa sairaanhoitopiirin palvelukseen.
Kyselysta saatujen tulosten perusteella sairaanhoitopiirin henkil6std ei mydsk&an
tunne nykyista palkitsemigjarjestelmaa riittavan hyvin. Peruspalkkatasoa pidetéén
taiset ominaisuudet tulisi huomioida lagjemmin palkkausta méariteltdessi. Tulos-
palkitsemisen merkitysta pidetéén yleisesti myos tarkeana.

Kyselyn perusteella nykyista palkitsemisjarjestelméa tulisi kehittda ja henkiloston
jasenet tulisi ottaa mukaan kehittamistyohon. Henkildston jasenten mukaan otta-
minen edistdd henkildston sitoutumista, koska yhdessa sovittuihin tavoitteisiin
sitoudutaan paremmin. Henkiloston palkkatietamysta tulis myos parantaa, koska
se vaikuttaa palkkatyytyvéisyyteen ja siihen, kuinka oikeudenmukai sena palkit-
semisjérjestelméa pidetdan. Palkitsemisen tulisi olla suunnitelmallista, oikeuden-

mukaista ja avointa.
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Aineellisista palkitsemiskeinoista tulospalkitseminen tulisi ottaa yleiseen kayttoon
sairaanhoitopiirissa. Sitomalla palkitsemisen tuloksiin saadaan henkil6st6 sitoutet-
tuatehokkaadti yhteisiin pddmaéériin ja sit kautta toiminnan tuloksellisuuteen.
Tulospal kitsemisen sopivuutta voitaisiin testata essimerkiks tulospalkkauskokei-
lulla ja onnistuessaan hyodynt&a sitd koko henkiloston palkitsemiskeinona. Tulos-
palkitsemisen rinnalla on huolehdittava kilpailukykyisesta peruspakkatasosta.

Aineettomista palkitsemiskeinoista sairaanhoitopiirissa tulisi panostaa tydsuhteen
pysyvyyteen jatarjota mahdollisemman monelle tydntekijalle vakituinen tyopaik-
ka Tulevaisuudessatulisi kehittaé rahallisen palkitsemisen rinnalle aineettomia
palkitsemiskeinoja. Esimerkiksi positiivisen palautteen seké kiitoksen antaminen
on térked osa palkitsemista ja koetaan yleisesti tehokkaammaksi kannustimeksi

kuin aineelliset palkitsemiskeinot.

Tulevaisuudessa Péijat-Hameen sairaanhoitopiirissg, niin kuin kunta-alalla koko-
naisuudessaan, on panostettava entistd enemman tyontekijoidensa palkitsemiseen
jakannustamiseen, jotta pystytéaén takaamaan nuoren ja osaavan henkiloston saa-
tavuus. Kannustavan palkitsemisjarjestelman tulee tukea toimintastrategiaa jaolla
yhteydessé organi saation menestykseen seké ennen kaikkea oltava kiinted osa
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LITTEET LITE1

Hyva Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin tydntekija

Opiskelemme Lahden ammattikorkeakoulussa liiketalouden laitoksella ja teemme
opintoihimme kuuluvaa opinndytetydta kunnallisesta palkitsemisjarjestelmasta.
Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa henkiléston mielipiteité palkitsemisjarjes-
telmasta seka siihen liittyvia kehittdmistarpeita. Kysely on lahetetty satunnaisesti
muutamille osastoille P&ijat-Hameen keskussairaalassa. Vastaukset kasitellaan
ehdottoman luottamuksellisesti ja nimettémina. Vastauksenne on suureksi avuksi
opinnaytetydssdmme. Pyyddmme Teitd palauttamaan kyselylomakkeen taytetty-
na 1.8.2006 mennessa sairaalan sisdisessa postissa osoitteella Henkildstotoimis-
to / Tuija Tuomalainen

Tuija Tuomalainen Katriina Valtonen

Vastatkaa kysymyksiin ympyréimalla oikea tai sopivin vaihtoehto.

Taustatiedot

Sukupuoli

1. nainen 2. mies
Ika

1. - 20 4.41-50
2.21-30 5.51-60
3.31-40 6.61 -
Palvelussuhteen laatu

1. vakituinen 2. maardaikainen
Palvelussuhteen kesto vuosina

1.alle 1 3.6 - 10
2.1 -5 4.yli 10



Palkitsemistavat

Arvioi seuraavien palkitsemistapojen merkittavyytta.
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Palkka
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Luontoisedut
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Vapaa-ajan toiminta
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Tydsuhteen pysyvyys
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Esimieheltd saatu palaute
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Koulutus ja kehittymismahdollisuudet
Téarkea 5 4 3 2 1 Ei téarkea
Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet tydyhteistssa
Tarke&a 5 4 3 2 1 Ei tarkea
Palkitsemisen nykytila
Mielipiteenne seuraavista Taysin Jokseenkin En osaa Jokseenkin Téaysin eri
vaittamista samaa samaa mieltd | sanoa eri mielté mielta
mielta

1.__Koen palkitsemisjarjestel- 1 5 3 4 5
man kannustavana
2: Palkltsem|SJ§rjestelma on 1 5 3 4 5
oikeudenmukainen
3. Olen tyytyvainen kaytdssa

" : ) - 1 2 3 4 5
oleviin palkitsemistapoihin
4. Palkitsemisjarjestelma
edistaa tydssa jaksamista ja 1 2 3 4 5
tydhyvinvointia
5. Palkitsemisjérjestelma on
kilpailukykyinen verrattuna 1 2 3 4 5
muihin tyénantajiin
6. Palkitsemistavat houkutte-
levat nuorta osaavaa tyo- 1 2 3 4 5
voimaa
7. Palkitsemisjarjestelma
hillitsee henkildston vaihtu- 1 2 3 4 5
vuutta
8. Henkildsto tuntee palkit- 1 5 3 4 5

semisjarjestelman




Palkitsemisen kehittdminen
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Mielipiteenne seuraavista Taysin Jokseenkin En osaa Jokseenkin Téaysin eri
vaittamista samaa samaa mieltd | sanoa eri mielté mielta
mielta

1. Henkil6kohtaisten ominai-
suuksien tulisi vaikuttaa

.. o 1 2 3 4 5
enemman palkan maarayty-
miseen
2. _'_I'L_J_Iospallgltsemlsta tulisi 1 5 3 4 5
lisata tulevaisuudessa
3. Peruspalkkatasoa tulisi 1 5 3 4 5
korottaa
4. .Palkltsemlga.rje?telma 1 5 3 4 5
kaipaa kehittémista
5. Henkilstdn vaikutusmah-
dollisuuksia palkitsemisen 1 2 3 4 5
kehittdmiseen tulisi liséta

Muita palkitsemisjérjestelman kehittAmisehdotuksia

KIITOS VASTAUKSESTANNE!




