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1 Johdanto

Opinnaytetyoni toimeksiantona on tehda selvitys Medisize Oy:lle soveltuvasta
henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmasta. Tutkimukseni aihe valikoitui oman
kiinnostukseni ja toimeksiantajan tarpeen perusteella. Medisize Oy:lla ei ole en-
nestaan kaytdossa henkilokohtaisen palkanosan palkitsemisjarjestelmaa. Tutki-
muksen tarkoituksena on selvittaa, millaiset arviointitekijat olisivat soveltuvia juuri
Medisize Oy:n jarjestelmaan, ja mita tulisi ottaa huomioon jarjestelmaa luotaessa.
Tutkimuksen yhtena osana on psykologinen nakdkulma palkitsemiseen ja jarjes-

telman kayttéonottoon.

Medisize Oy on vuonna 2006 perustettu muovialan tuotantoyritys. Yhtio tuottaa
muovista esimerkiksi ladkeasettimia, kuten diabeteskynia, hormonikierukan aset-
timia ja syovan paikallishoitoon tarkoitettuja ruiskuja. Medisize Oy:n liikevaihto
vuonna 2018 oli 82,2 miljoonaa euroa ja yritys tydllisti tuolloin 464 tyontekijaa
(Asiakastieto 2019). Yrityksen tuotanto jakautuu kahdelle tehtaalle, joista toinen

sijaitsee Kontiolahden Kylmaojalla ja toinen Lehmossa.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaukset

Medisize Oy:ssa tyOskentelee tuntipalkkaisia tyontekijoita, toimihenkiloita ja
ylempia toimihenkil6ita. Opinnaytetyossa tutkittava henkilokohtaisen palkanosan
jarjestelma rajattiin kasittamaan pelkastaan tuntipalkkaiset tyontekijat. Tuntipalk-
kaisiin tydntekijoihin sovelletaan tyontekijapuolen Teollisuusliiton ja tydnantaja-
puolen Kemianteollisuus ry:n seka Muoviteollisuus ry:n neuvottelemaa tyoehto-

sopimusta.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisia henkildkohtaisen palkanosan
jarjestelmia sovelletaan muiden alojen tyoehtosopimuksissa. Lisaksi tutkittiin
haastattelemalla, millaiset henkilon ominaisuudet, osaamiset tai patevyydet ovat



tuntipalkkaisten tydntekijoiden esimiesten mielesta palkitsemisen arvoisia ja keta
arviointiprosessiin heidan mielestaan kuuluisi osallistua. Naiden ohella selvitettiin
teoriaan pohjautuen, ettd minkalaisia psykologisia vaikutuksia jarjestelman kayt-
toonotolla on tyontekijan, tydyhteison ja organisaation nakokulmasta. Opinnayte-
tydn tutkimuksessa on huomioitu, etta kyseisen jarjestelman on tarkoitus palvella

juuri Medisize Oy:n tyontekijoita.

1.2 Aikaisemmat opinnaytetyot

Opinnaytetyon aihetta sivuavia tutkimuksia on tehty paljon. Pelkastaan henkilo-
kohtaisen palkanosan jarjestelman luomiseen tai kehittamiseen keskittyvia tutki-
muksia on tehty vahemman. Tutkimuksia on tehty palkitsemisesta ja palkitsemi-
seen liittyen seka ulkoisesta etta sisdisesta motivaatiosta. Yrityksille ja organi-
saatiolle on tehty selvityksia koko palkitsemisjarjestelman luomisesta tai kehitta-

misesta.

Heidi Kangas on tehnyt pro gradu -tutkielman vuonna 2008 aiheenaan uusi palk-
kausjarjestelma henkiloston kokemana. Tutkimus tehtiin Tampereen yliopiston
henkilostolle (Kangas 2008, 42). Tutkimuksessa on selvitetty, millainen vaikutus
uudella palkkausjarjestelmalla on kannustavuuteen, oikeudenmukaisuuteen,
luottamukseen ja tyohyvinvointiin (Kangas 2008, 9). Tyon johtopaatoksissa Kan-
gas tulee siihen tulokseen, etta uuden jarjestelman ongelmaksi muodostui kan-
nustamattomuus ja rahan puute. Ensimmaista arviointia tehdessa esimiehilla ei
ollut tiedossa pistetasojen vaikutuksia palkkaan eika budjettia korotusten toteut-
tamiseksi. Arviointien valmistuttua selvisikin, ettei yliopisto kykene toteuttamaan
palkankorotuksia. Arviointien tasoja jouduttiin laskemaan, jotta henkilokohtaiset
lisat pysyisivat toteutettavissa olevalla tasolla. Talla muutoksella ei ollut kannus-
tavaa vaikutusta henkil6stdoon ja heidan motivaatioonsa. Lisaksi ratkaisu aiheutti
henkilostossa epaoikeudenmukaisuuden tunteita, koska tydntekijan osaaminen
ja patevyys pisteytettiin alemmalle tasolle kuin han itse koki niiden olevan. (Kan-
gas 2008, 78.) Tyontekijat kokivat uuden palkkausjarjestelman vaikuttavan jonkin
verran positiivisesti esimiehen ja alaisen valiseen suhteeseen. Esimiehen teke-

maa arviota pidettiin oikeudenmukaisena ja se kasvatti luottamusta



esimiestydhon. Tutkimuksen kysely toteutettiin varhaisessa vaiheessa, vajaan
vuoden paasta siita, kun henkildstod oli saanut tiedon henkilokohtaisesta suoriu-

tumisestaan. (Kangas 2008, 84.)

Joose Huopio on tutkinut vuonna 2015 tekeméassaan pro gradu -tutkielmassaan
sisdisen motivaation vaikutusta kolmannen sektorin palkkatydssa. Tutkimus pe-
rustui vuonna 2011 tehtyyn kyselyaineistoon, liittyen kolmannen sektorin tyonte-
kijoiden koettuihin tyooloihin. Vertailuaineistona oli kaytetty Tilastokeskuksen
vuonna 2013 tekemaan tydolotutkimusta. Tutkimuksen perusteella kolmannen

sektorin tyontekijat ovat sisaisesti motivoituneita tydssaan. (Huopio 2015, 44, 91.)

Kirsi Pohjaranta on puolestaan tehnyt vuonna 2012 tutkimuksen palkitsemisesta
ja sen kehittdmisesta. Opinnaytety0 tehtiin palvelualan yritykselle, jolla oli tarve
kehittdaa palkitsemisjarjestelmaansa. Tavoitteena oli saada sitoutettua ammatti-
taitoista henkilokuntaa alalla, jolla hyvista tyontekijoista on kilpailua. (Pohjaranta
2012, 7.) Opinnaytety0 tehtiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena ja aineistoa
kerattiin kohdeyrityksen henkilostolta kyselyn avulla (Pohjaranta 2012, 68). Ky-
sely toi esille, etta palkitsemisella on kasvattava merkitys tyontekijéiden sitoutu-
miselle. Tarked huomio oli my0s, etta aineetonta palkitsemista arvostetaan tyon-
tekijoiden keskuudessa suuresti. (Pohjaranta 2012, 72.)

Juha Virtasen vuonna 2020 tekema lopputy0 ylempaa ammattikorkeakoulututkin-
toa varten kasittelee tamperelaisen K-Market Lentavanniemen tydsuhde-etujen
kehittamista. Tutkimusta varten aineistoa kerattin muun muassa henkilostolle
suunnatulla kyselylla. Laadullisena tapaustutkimuksena tehty lopputyo kay lapi
palkitsemista, motivaatiota ja henkilostdetuja. Tutkimukseen tehdyn kyselyn pe-
rusteella henkildstd toivoisi taloudellisia tydsuhde-etuja. Kuitenkin teoriaan poh-
jautuen Virtanen tulee paatelmissaan siihen tulokseen, etta pidemman tahtaimen
sitoutuminen on mahdollista saada aineettomalla palkitsemisella, joka vahvistaa
sisaista motivaatiota. Tutkimuksen teorialahteista kavi myds ilmi, etta aineeton
palkitseminen toimii sita paremmin, mita paremmassa taloudellisessa asemassa
tyontekija on. (Virtanen 2020, 68; Kauhanen 2015, 114.)



1.3 Viitekehys ja keskeiset kasitteet

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan palkitsemista seka psykologista na-
kokulmaa palkitsemiseen. Palkitsemisjarjestelman kayttoonotto aiheuttaa muu-
toksen organisaatiossa. Muutos vaikuttaa tyontekijoihin eri tavoin ja muuttaa or-
ganisaatiokayttaytymista. Opinnaytetydssa pyrin selvittdmaan aiempien psykolo-
gisten tutkimusten valossa, miten palkitseminen motivoi tydntekijaa ja minkalaisia
vaikutuksia uuden jarjestelman kayttoonotolla voi olla organisaatiokayttaytymi-
seen. Opinnaytety0ssa avataan psykologian nakokulmasta motivaatiota ja tyo-
motivaatiota. Lisaksi tutkitaan organisaatiokayttaytymisen ja organisaatiopsyko-
logian nakdkulmasta muutoksen vaikutusta tydntekijaan, tydyhteisoon ja kayttay-

tymiseen.

Teoriaosuudessa kaydaan lapi palkan ja palkitsemisen rakennetta. Henkildkoh-
taisen palkanosan jarjestelma on osa tyontekijan palkitsemista. Tydnantajat luo-
vat omia palkitsemisjarjestelmia ja tydehtosopimukset saatavat osaa palkitsemi-
sesta palkkauksen osana. Tyontekijaa on mahdollista palkita joko aineellisesti tai
aineettomasti. Erilaiset palkitsemistavat motivoivat tyontekijoita eri tavoilla. (Lii-
nalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 13.)

Opinnaytetyon keskeisina kasitteina ovat

Organisaatiokayttaytyminen

Organisaatiokayttaytymisen tieteenala pohtii yksilon ja rynman kayttaytymista yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tieteenala tutkii organisaatioiden rakenteita ja
niiden toimintaa. (Lamsa & Hautala 2005, 10.) Organisaatiokayttaytymisen tavoit-
teena on ymmartaa, miksi ihmiset toimivat organisaatiossa, niin kuin toimivat
(Juuti 1992, 9).

Motivaatio

Motivaatio on tietyn prosessin seurausta. Kayttaytymisessa tapahtuu sarja pyrki-
myksia, joilla tahdataan tiettyyn paamaaraan. Motivaatiota ei ole refleksinomai-
nen kayttaytyminen. Motivaatio on tila, jonka motiivit saavat aikaan. Motiiveina
ovat esimerkiksi halut, vietit, tarpeet ja sisaiset yllykkeet. (Juuti 1992, 31-32.)



Tyomotivaatio

TyOmotivaatiota on sisaista ja ulkoista. Sisainen tydomotivaatio kumpuaa ihmisen
psykologisista tarpeista ja arvoista, joita han pitaa tarkeina. Ulkoinen motivaatio
puolestaan koostuu ulkopuolelta tulevista tekijoista, kuten palkitsemisesta ja ran-
gaistuksista. (Lamsa & Hautala 2005, 81.)

Palkitseminen

Lain nakdkulmasta palkka tarkoittaa tyonantajan maksamaa vastiketta tehdysta
tydsta. Palkitseminen puolestaan on laajempi kasite kuin palkka. Palkitseminen
voi olla aineetonta tai aineellista. Silla voidaan ohjata henkil6ston toimintaa ha-
luttuun suuntaan. Palkitsemisen tarkoitus on kannustaa ja motivoida seka sitout-

taa henkilostda. (Liinalaakso ym. 2016, 12.)

Henkilokohtainen palkanosa

TyOnantaja maksaa henkilokohtaista palkanosaa perustuen tyontekijan patevyy-
teen ja suoriutumiseen. Mita patevampi tyontekija on, sitd suurempi on henkil6-
kohtainen palkanosa. (Teknologiateollisuus 2014, 29.) Useimmiten arvioinnissa
kaytetaan analyyttista menetelmaa, jonka arviointiperusteet ovat ennalta sovit-
tuja. Yleensa henkilokohtaista palkanosaa maksetaan prosenttiosuutena tyonte-
kijan peruspalkasta ja sille on maaritelty minimi ja maksimi, tai ainoastaan minimi.
(Liinalaakso ym. 2016, 21.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo alkaa johdannolla, jossa kerrotaan tutkimuksen aihe, tutkimuskoh-
teen taustoja ja perusteluja aiheen valinnalle. Johdannon alaluvuissa kaydaan
lapi tutkimuksen tavoitteet ja tyon rajaus, aiheesta tehdyt aikaisemmat tutkimuk-
set seka tutkimuksen keskeiset kasitteet. Luvuissa kaksi, kolme ja nelja kasitel-
ladn opinnaytetyon teoriakehysta. Naiden jalkeen luvussa viisi kerrotaan tutki-
muksen ja aineistonhankinnan menetelmat. Luvussa kuusi ja seitseman esitel-

laan tutkimuksen toteutusta ja saatuja tuloksia.
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Opinnaytetyon kahdeksas kappale kasittelee tutkimuksen tuloksista tehtyja joh-
topaatodksia ja samassa luvussa on pohdinta opinnaytetyén merkityksesta. Yh-
deksannessa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksessa huomioon otetut luotetta-
vuuteen ja eettisyyteen liittyvat tekijat. Tyon viimeisessa kappaleessa esitellaan

mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

2 Organisaatiokayttaytyminen

Organisaation yhtena maaritelmana voidaan pitaa yhteistoimintajarjestelmaa,
jonka ihmiset ovat muodostaneet tiettyjen paamaarien saavuttamiseksi (Juuti
1992, 207). Tavallisimmin organisaatioina pidetaan yrityksia, julkishallinnon or-
ganisaatioita ja kolmannen sektorin organisaatioita, kuten jarjestot ja yhdistykset
(Lamsa & Hautala 2005, 9). Organisaatiokayttaytymisen tavoitteena on ymmar-
taa ihmisen kayttaytymista tydelamassa ja kuvailemaan suhdetta tydhoén. Se on
tieteen ala, joka soveltaa useiden eri tieteenalojen perustutkimusta. Organisaa-
tiokayttaytymisen tieteenala pyrkii parantamaan organisaation tuottavuutta ja ke-
hittdmaan toimivuutta sen sisalla. (Juuti 1992, 9.)

Organisaatiokayttaytymisen tieteenala pohtii psykologisen nakoékulman kautta
yksilon tasoa, persoonallisuutta. Silla on merkittava vaikutus tyosuoritukseen ja
menestymiseen tyossa. Henkiloarviointia, joka kohdistuu persoonallisuuteen,
kaytetaan uuden tydntekijan valitsemisessa seka osaamisen ja suoriutumisen ar-
vioimisessa. Arviointi on suuressa merkityksessa myos henkiloston kehittami-
sessa, henkildstosuunnittelussa, organisaatioiden muutostilanteissa seka irtisa-
nottujen tyontekijoiden tulevaisuuden urasuunnittelussa. (Lamsa & Hautala 2005,
42-43.)

Organisaatiomuutos tarkoittaa rakenteellista muutosta, joka vaikuttaa koko orga-
nisaatioon. Se voi tarkoittaa fuusiota, ulkoistamista tai jotain muuta, mika vaikut-
taa organisaation toimintaan. Muutokselle ominaista on kuitenkin aina, etta se on
prosessi, joka sisaltaa erilaisia vaiheita. Muutos alkaa siita, kun se saatetaan ylei-

seen tietoon. Organisaatiomuutokset vaativat soputumista organisaation kaikilla



11

tasoilla. Muutoksen taydellinen hallinta on mahdotonta ja se aiheuttaa yleensa

vastatoimia. (Tyoterveyslaitos 2013, 4.)

Organisaatiomuutosta ei toteuta ainoastaan sen organisaation johto, vaan siihen
tarvitaan kaikkien tydpanosta. Tydntekijat eivat ole passiivisia muutoksen koh-
teita, vaan tydntekijan pitaa aktiivisesti osallistua muutoksen suunnitteluun ja to-
teutukseen, vahintaan oman tyotehtavansa nakokulmasta. Kaikenlaiset muutok-
set organisaatiossa aiheuttavat epavarmuuden tunteita tyontekijoissa. Muutok-
sen aiheuttama prosessi vie aikansa. Se lahtee liikkeelle kaytdnnossa ja tunne-
tasolla vaiheittain. Reaktiot vaihtelevat tydntekijasta riippuen. Jokaisen tuen tarve
tilanteessa vaihtelee. Osalle riittaa yleinen keskustelu tyopaikalla, mutta toiset
tarvitsevat yksilOllista tukea. (Tyoterveyslaitos 2013, 8.)

Hyvin kaytannonlaheiset syyt ovat ajaneet organisaatiotkin kiinnostumaan tun-
teista. Organisaatioissa on kasvanut kasitys ihmisen oppimisesta, sitoutumisesta
ja yhteistoiminnasta menestyksen avaimina. Naiden asioiden korostaminen nos-
taa tunteet vakisinkin keskidoon. Jalkimodernissa yhteiskunnassa ihminen on jou-
tunut luopumaan perinteisesta, turvallisesta ja vakaasta asemastaan yhteisdssa.
Sen kautta joudutaan pohtimaan enemman minuuttaan, identiteettidaan ja omaa

asemaansa muuttuvissa tyOyhteisoissa. (Lamsa & Hautala 2005, 56.)

Organisaatiokayttaytymista on tutkittu muutaman viimeisen vuosikymmenen ai-
kana tunteiden nakokulmasta. Tutkija Stephen Fineman on todennut vuonna
2000, etta usein ihmiset ja organisaatiot ovat kuvattu jarkiperaisesti toimivina ja
tunteet eivat ole siihen kuuluneet. Tunteiden ei ole ajateltu kuuluvan tyOyhteisoon
niiden haitallisuuden vuoksi. Tydyhteisoissa tallainen ajattelu on aiheuttanut sen,
etta vaikeita asioita on valtelty, jottei pintaan nouse ristiriitoja ja erimielisyytta.
Ongelmien ratkaisu voidaan mahdollistaa vaikeiden asioiden rakentavalla kasit-
telylla. (Lamsa & Hautala 2005, 55.)

Tunteiden tutkimisesta on tullut mielenkiintoista, koska tutkimuksen menetelmat
ovat muuttuneet. Pelkastaan kyselylomakkeisiin perustuvan, selittavan, tutkimuk-
sen rinnalle on noussut laadullisen tutkimuksen menetelmat. Tutkijat ovat alka-

neet miettia tunteiden osuutta viitekehyksessa. Organisaatioiden ja ihmisten
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tutkimus on ollut hyvin kapea-alaista ja tutkijatkin ovat heranneet vaatimaan ko-

konaisvaltaisempaa ihmiskasitysta tutkimuksiin. (Lamsa & Hautala 2005, 56.)

Kognitiivisessa nakokulmassa lahdetaan liikkeelle siita, etta tunteita kyetaan tie-
dollisesti arvioimaan. Arvioinnilla viitataan tilanteeseen, jossa ihminen kokee tun-
teen, esimerkiksi tydpaikalla tapahtuvassa keskustelussa tai asiakastilanteessa.
Ihminen arvioi tilannetta ja tunnetta, jonka se hanessa herattaa. Arvioinnin poh-
jalta ihminen kokee maaratyn tunnetilan. lhmiselld on tieto tai uskomus tilan-
teesta, jotta han pystyy arvioimaan sitd. Jos tyontekija kokee, ettd esimies on
kohdellut hanta epaoikeudenmukaisesti, voi han arvioida olevansa esimerkiksi
vihainen tilanteesta ja sitd kautta tunnetila viridaa hanessa. (Lamsa & Hautala
2005, 57.)

Sosiaalisen konstruktionismin nakokulman mukaan ihmisten keskinainen vuoro-
vaikutus rakentaa tunteet. Ajatus viittaa jalkimoderniin nakokulmaan, jossa ollaan
kiinnostuneita siita, ettd millaisia merkityksia ihmiset antavat tunteille. Eri tyoyh-
teisbissa annetaan erilaisia merkityksia esimerkiksi tyokaverin saamalle raivon-
puuskalle. Se voi johtua perheongelmista, hankalasta luonteesta tai olla ikavan
tyokaverin aiheuttamaa. Tunteet ja niiden esittaminen on osa sosiaalista konteks-
tia. Riippuu tyopaikasta ja tilanteista, ettd minkalaisia tunteita on mahdollista
tuoda esille. (Lamsa & Hautala 2005, 58.)

Tunteet ovat mukana ihmisten kayttaytymisessa tyOpaikalla monella eri tavalla.
Tunteilla on vaikutusta tyoilmapiirin rakentumiseen, koska ne ovat perustavan
laatuinen tekija ihmisten sitoutumisessa ja luottamuksen syntymisessa. Tunteilla
on vaikutusta moraaliin ja sen kehitykseen. Esimiestehtavissa toimivien on tarkea
ymmartaa, ettd tunteiden kautta on mahdollista vaikuttaa ihmisiin. Silloin, kun
osaa taitavasti vaikuttaa tunteisiin, on mahdollista saada esimerkiksi tyontekija
toimimaan haluamallaan tavalla. (Lamsa & Hautala 2005, 58.)



13

3 Tyomotivaatio

Motivaatio on tietyn prosessin seurausta. lnhmisen mieli kay jatkuvasti lapi moti-
vaatioprosesseja liittyen yksilon ja hanen ymparistdnsa vuorovaikutussuhteisiin.
Ymparistolla tarkoitetaan tdssa hyvin laajasti seka sosiaalista etta fyysista ympa-
ristda. Esimerkkeina ymparistosta ovat ihmisten valiset vertailut ja keskinaiset
suhteet tai taloudelliset vaihdantasuhteet. Inmisen kayttaytymisessa tapahtuu
sarja pyrkimyksia, joilla tahdataan tiettyyn paamaaraan. Paamaarien tayttymi-
sesta unelmoidaan ja se antaa suunnan tarpeille ja kayttaytymiselle. Jos ihminen
ei onnistu ihannoimiensa ja arvostamiensa paamaarien saavuttamisessa, han
turhautuu. Turhautuminen voi ilmeta eri tavoin, tyypillisesti aggressiona. Tydssa
koettu turhautuminen voi kohdistua sen aiheuttajaan, esimerkiksi esimieheen,

mutta myds korvikkeeseen kuten puolisoon kotona. (Juuti 1992, 31-32.)

Motivaatiota on tutkittu paljon eika se siltikaan ole yksinkertainen ilmi6. Organi-
saatiossa ihmisen motivaatioon vaikuttavia tekijoita on paljon, mutta sen tarkas-
telu on organisaation toiminnan kannalta keskeista. Organisaation tuottavuuden
ja toimivuuden ratkaisee se, kuinka motivoituneita siella tydskentelevat tyonteki-
jat ovat. Motivaation tason merkitys kasvaa entisestaan silloin, kun organisaatio
ryhtyy tekemaan toimintonsa uudella tekniikalla. Talloin jokaisella paatoksella ja
toiminnolla on merkitysta paljon enemman kuin perinteisilla tydskentelytavoilla.
(Juuti 1992, 30-31.) Tydmotivaatio on jarjestelma, joka koostuu ihmisen sisai-
sista ja ulkoisista tekijoista. Tyomotivaatio jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen moti-
vaatioon. Tyomotivaatioon vaikuttavat seka tarpeet ja vietit ettd palkkiojarjes-

telma ja tyon luonne. (Lamsa & Hautala 2005, 80-81.)

Jo vuonna 1991 Gisela Hagemannin kyselyn tuloksissa oli nahtavissa, etta si-
saista motivaatiota ei ole helposti ruokittavissa aineellisille palkitsemisella. Hage-
mann esittelee kirjassaan motivaatiotekijoista tekemansa kyselyn tulokset: yli 60
prosenttia vastanneista toi esille palautteen, avoimuuden, rehellisyyden, uskotta-
vuuden, huomioonottamisen, reiluuden, vastuun, osallistumisen seka tunteen
siita, etta kuuluu johonkin. Noin 20 prosentille oli tarkeaa alyllisten tarpeiden tyy-

dyttdminen, kuten haasteet, itsensad toteuttaminen sekd kiinnostavat ja
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vaihtelevat ty6tehtavat. Vain kymmenelle prosentille oli tarkeaa aineelliset kan-

nustimet ja ainoastaan prosentille tydymparistd. (Hagemann 1999, 38.)

Joose Huopio on tutkinut vuonna 2015 tekemassaan pro gradu -tutkielmassaan
sisdisen motivaation vaikutusta kolmannen sektorin palkkatydssa. Tutkimukses-
saan han tulee johtopaatokseen, ettd kolmannen sektorin tydntekijaluokkaan
kuuluvilla on selkeasti korkeampi sisainen tydmotivaatio kuin muiden sektorien
tyontekijoilla. Tama selittyy silla, ettd kolmannen sektorin tyontekijat kokevat
tydnsa olevan yleishyddyllinen ja yhteiskunnallisesti merkittava. Eron voi havaita
siina, ettd kolmannen sektorin tydntekijat tuntevat tydstaan sisaista motivaatiota,
vaikka tyotehtavat eivat itsessaan olisi vaihtelevia ja motivoivia. (Huopio 2015,
91-92.)

Harri Jaskari on kirjoittanut sisdisesta motivaatiosta ja innostuksesta eduskunnan
tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa. Pohjana julkaisulle on Frank Martelan ja Ka-
roliina Jarenkon kirja, Draivi. Jaskarin julkaisussa pohditaan sisaisen ja ulkoisen
motivaation eroja ja erojen vaikutusta tyontekijaan. Sisaisesti motivoitunut tyon-
tekija innostuu tydstaan. Sisainen motivaatio on proaktiivista, jolloin tyétehtava
vetaa tyontekijaa puoleensa. Han ei joudu pakottamaan itseaan tehtaviensa suo-
rittamiseen. Sisainen motivaatio on lahtoisin tyontekijasta itsestaan, riippumatta,
onko tehtavasta tiedossa palkkiota. (Jaskari 2014, 14.) On tarked ymmartaa, etta
raja sisaisen ja ulkoisen motivaation valilla ei ole sama asia kuin raja tyon ja va-
paa-ajan valilla. Vaikka tyosta saadaan palkkaa, voi tyontekija silti kokea tyonsa
ja palkansaantinsa velvollisuudeksi. Palkalla pyritaan ulkoisesti motivoimaan,
mutta se ei valttamatta tuota tulosta. Tyostaan voi olla innostunut, jolloin kokee
sisaistd motivaatiota ja tydon tulokset ovat tuottavammat (taulukko 1). (Jaskari
2014, 15.)

Jaskari on kiinnittanyt raportissaan huomiota siihen, ettda moni yritysjohtaja kont-
rolloi alaisiaan, niin kuin sisaista motivaatiota ei olisi olemassa. Tyontekijaa pyri-
taan ulkoisesti motivoimaan palkitsemalla ja tyoskentelya valvomaan, jotta ku-
kaan tyontekija ei jata tehtaviaan hoitamatta. Tallaisella johtamisella tyontekija
hoitaa omat tydtehtavansa, mutta innostuneisuus ja kehitysote puuttuu tydsken-

telysta kokonaan. Kontrolloiva johtaminen johtaa passiivisiin tyontekijdihin, mika
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vahingoittaa yrityksen toimintaa etenkin asiakaspalvelutydssa ja luovilla aloilla.
(Jaskari 2014, 15.)

Taulukko 1. Ulkoisen ja sisaisen motivaation ominaisuuksia (Jaskari 2014, 17).

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa nakokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tydntaa itseaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
"Keppi ja porkkana” "Leikki”

Sisaista motivaatiota on mahdollista tukea tyopaikoilla. Tarkeda on mahdollistaa
yksilon autonomia, osaamisen ja taitojen kehittaminen seka yrityksen strategian
avaaminen tyontekijoille osaksi toimintaa. Sisaisen motivaation johtamisella on
tavoitteena auttaa tyontekijaa paikallistamaan omat vahvuutensa ja saada hanet
kohdentamaan niita organisaation tavoitteiden tukemiseksi. Sisaisen motivaation
johtamisessa tasapainoillaan ohjaamisen ja ohjaamatta jattamisen valilla. Tyon-
tekijan sisaisen motivaation sailymisessa on tarkeaa, etta hanella on kokemus
toiminnan omaehtoisuudesta. Jos tyontekija kokee, etta toiminta perustuu ulkoi-
seen pakkoon tai palkkioon, motivaatio muuttuu ulkoiseksi. Sisaisen motivaation
johtamisen tekee vaikeaksi se, ettd yksilot kokevat toimenpiteet eri tavoin. Yh-
delle sanallinen kehuminen nostaa innostusta, kun taas toinen kokee sen holhoa-
vana. Sisaisen motivaation johtajalta vaaditaan hyvia sosiaalisia taitoja ja tun-
nealya. (Jaskari 2014, 36.)

Jaskarin ajatuksia tukee Albertan yliopistossa tehty tutkimus siita, kuinka palkit-
seminen vaikuttaa sisdiseen motivaatioon. Tutkimuksen vaikuttavin tulos oli, etta
yksild motivoituu silloin, kun hanta palkitaan kasvavista vaatimuksista verrattuna
siihen, ettd hanta palkitaan pysyvan tason tehtavien suorittamisesta. Yksilon si-
sainen motivaatio ei mydskaan kasva, jos hanta ei palkita tavoitteen saavuttami-
sesta. Yksilo kaipaa tavoitteellisen toiminnan palkitsemista sisaisen motivaati-

onsa lahteeksi. (Pierce, Cameron, Banco & So 2003, 573.)
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Yleisesti tutkimusten mukaan tyontekija kokee mielenkiintoisen ja haasteellisen
tydn itsessaan palkitsevana. Ihmisille on tarkeaa oppia uusia asioita, kehittya am-
matillisesti ja mutta myds ihmisena. Sama tyo voi toiselle olla motivoiva pitkaan-
kin, mutta on paljon ihmisia, jotka kaipaavat muutosta jo muutaman vuoden va-
lein. Organisaation taytyisi mahdollistaa siirtyminen uusiin ja haasteellisimpiin
tehtaviin. Koska nykyaan organisaatioissa ei |I0ydy hierarkkisesti montaa tasoa,
my0s siirtyminen sivuttaissuunnassa tai alaspain taytyisi olla vaihtoehtona. Eri-
laiset urapalkkiot ja kasvupolut ovat yksi tapa palkita ja motivoida tyontekijoita
seka sitouttaa organisaatioon. Organisaation pitaisi pystya aktivoimaan ihmisten
likkumista sen sisalla, pelkat sisaiset haut eivat ole riittavia. Ongelmana organi-
saation sisaisessa liikkkuvuudessa on usein se, etta esimiehet eivat halua luopua
hyvista tyontekijoistaan. Vaikka tiimin suoriutuminen karsii hetkeksi tiimin jasenen
siirtymisesta toisiin tehtaviin, voi siirtymisella olla parantava vaikutus jatkossa

koko organisaation menestykseen. (Kauhanen 2010, 98.)

TyOmotivaatiosta on tehty paljon tutkimuksia ja siita on useita teorioita. Teoriat
ovat jaoteltu kahteen paaryhmaan, tydmotivaation sisaltéteorioihin ja prosessi-
teorioihin. Tyomotivaation sisaltéteorioissa on tutkittu, mitka tyon sisalldllisissa
tekijoissa motivoivat hyvaan tyosuoritukseen. Yksi tydmotivaation tunnetuista si-
saltoteorioista on amerikkalaisen sosiaalipsykologi Abraham Maslow'n 1954
luoma tarvehierarkia. Teorian mukaan ihmista motivoivat tarpeet, jotka rakentu-
vat portaittain tarkeysjarjestyksessa. Tarvehierarkia sisalta viisi porrasta (kuvio
1): fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen
tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. (Lamsa & Hautala 2005, 81-82.)

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet
Turvalliseuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 1. Maslow’n tarvehierarkia vuodelta 1954 (Lamsa & Hautala 2005, 82).
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Palkitseminen kuuluu tassa tarvehierarkiassa toiseksi korkeimmalle portaalle, ar-
vostuksen tarpeisiin. Maslow’n teorian pohjalla on ajatus siita, etta kun alimpien
portaiden tarpeet ovat tyydytettyja, siirrytdan tarvetasolla korkeammalle. (Juuti
1992; 35, 37.) Aiemmin palkitsemisella on pyritty tyydyttamaan alempien tasojen
tarpeita, kuten turvallisuuden tunnetta, mutta nykypaivana se ei ole enaa riittavaa.
Palkitseminen on taytynyt kohdistaa ylemman tason tarpeisiin. Tyotehtavat muut-
tuvat jatkuvasti ja se tuottaa uusia tarpeita. Tarvehierarkia ei saily samanlaisena,
vaan se vaihtelee yksilon muutosten, olosuhteiden ja elamantilanteiden mukaan.
(Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Maslow’n tarvehierarkiaa on paljon sovellettu, mutta se on myds hyvin Kiistelty
teoria. Maslow’n teoriaa ei ole kyetty empiirisesti todistamaan. Teorian perustana
oleva ajatus siita, ettd ihminen toimii taysin tarpeidensa armoilla, on kritisoitu.
Tarpeiden arvojarjestysta on myds pohdittu. Maslow ei alun perin ollut ajatellut
teoriansa soveltamista tydelamaan, mutta mallilla on ollut painava vaikutus tyo-
motivaation ja sen sisallon kasityksiin. Tarvehierarkian teoria on myos edistanyt
ajatusta siita, etta tyd jarjestetdan vastamaan tyotekijan tarpeita. (Lamsa & Hau-
tala 2005, 82-83.)

Toinen tunnettu sisaltoteoria on Frederick Herzbergin mukaan nimetty malli vuo-
delta 1959. Teorian perustana on tydmotivaation sisallén kahtiajako tyytyvaisyys-
ja tyytymattomyystekijoihin. Tyytyvaisyytta tuottavat tekijat ovat mallissa nimetty
motivaatiotekijoiksi ja tyytymattomyytta aikaansaavat tekijat hygieniatekijoiksi.
(Lamsa & Hautala 2005, 84.) Herzbergin teorian ajatuksena on, etta tyotyytyvai-
syys ja -tyytymattomyys aiheutuvat eri tekijoista. Tyotyytyvaisyys- eli motivaa-
tiotekijat liittyvat tydhon ja lisaavat tyotyytyvaisyytta. Naita ovat esimerkiksi tun-
nustus tyosta, kehittymisen mahdollisuus ja tyd itsessaan. Tyotyytymattomyys-
eli hygieniatekijat puolestaan liittyvat tydymparistoon ja lisaavat tyotyytymatto-
myytta. Naita puolestaan ovat esimerkiksi henkilosuhteet tyopaikalla, tydskente-
lyolosuhteet, palkka ja status. Teoria pohjautuu ajatukseen, etta pelkastaan mo-
tivaatiotekijoihin vaikuttaminen ei tuota pysyvaa tulosta. Esimerkiksi tyontekijan
saama palkankorotus motivoi ainoastaan hetkellisesti, mutta innostava ja haas-
tava tyonsisaltd voi luoda tyytyvaisyytta tyohon pitkaan. Jos halutaan vaikuttaa

motivaatiotekijoihin, on ensin saatava poistettua hygieniatekijoita.
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Tyotyytyvaisyys on korkeimmillaan silloin, kun molemmat tekijat ovat tasapai-
nossa. (Lamsa & Hautala 2005, 84.) Herzbergin teoriaan pohjautuvissa tutkimuk-
sissa ei ole l0ydetty todisteita, joiden perusteella tyotyytyvaisyys vaikuttaisi tyo-
suoritukseen. Tyomotivaatio on useasta eri tekijasta koostuva monimutkainen il-
mid. On mahdotonta tehda johtopaatoksia siita, ettd onko hyva tydsuoritus tulos
siita, etta tydntekija on tyytyvainen vai tuleeko tyontekijasta tyytyvainen, koska

han on onnistunut tydsuorituksessaan. (Lamsa & Hautala 2005, 84-85.)

Kolmas tunnettu sisaltdéteoria on David McClellandin vuonna 1971 kehittdma aja-
tus suoriutumisen tarpeesta (need fo achievement). Teorian perustana on ihmi-
sen tarve ylittaa itsensa ja menestya. Yksilo pyrkii esimerkiksi sellaisiin tyotehta-
viin, joista on mahdollista saada henkilokohtaista vastuuta, mutta tilanne sisaltaa
kohtuullisesti riskeja. Motivaation lahteena on monimutkaiset ja haastavat tyoteh-
tavat, ei niinkaan raha. Tydntekijaa motivoi enemman tydnsuorittaminen ja sita
kautta koettu saavutus. Tallaiset henkil6t, jotka omaavat korkean suoriutumisen
tarpeen, hakeutuvat haastaviin tehtaviin ja sitoutuvat niihin pitkaksi aikaa.
McClellandin mukaan yhteiskunnan taloudellinen kasvu ja menestys pohjautuvat
tahan tarpeeseen. (Lamsa & Hautala 2005, 85-86.)

Prosessiteoriat kasittelevat ihmisen tiedollisia ajattelu- ja paattelyprosesseja.
Nama perustuvat kognitiiviseen psykologiaan. Ihminen tekee arviota tydhdnsa
liittyvista asioista ja tehty arvio on pohjana tydmotivaatiolle. Prosessiteoriat selit-
tavat tydmotivaation suuntaa, voimakkuutta ja pysyvyytta. Oikeudenmukaisuus-

teoria, odotusarvoteoria ja paamaarateoria ovat tunnetuimpia prosessiteorioista.

J. Stacy Adams on vuonna 1965 kehittanyt oikeudenmukaisuusteorian, jonka pe-
rusteella ihminen arvioi omaa tydpanos-palkkio-suhdettaan laheisten ihmisten ja
tyotovereidensa vastaaviin suhteisiin tai omiin aiempiin kokemuksiinsa. Jos ver-
tailu on tasapainossa, ihminen kokee oikeudenmukaisuuden tunteen. Jos puo-
lestaan vertailu on epatasapainossa, kokee han epaoikeudenmukaisuutta.
(Lamsa & Hautala 2005, 87.) Tydntekija kokee, etta hanen tulee saada oikeuden-
mukainen palkkio tekemastaan tyosta ja ponnistuksestaan sen eteen. Jos hanen
mielestaan saatu palkkio on epatasapainossa verrattuna muiden ihmisten palk-

kioon, syntyy epaoikeudenmukaisuuden kokemus, joka aiheuttaa henkildlle
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psyykkista jannitysta. Silloin, kun henkil6 kokee olevansa yli- tai alipalkattu, pyrkii
han korjaamaan tdman epatasapainon toiminnallaan. Tydntekija voi esimerkiksi
muokata tyOopanostaan lisaamalla tai vahentamalla tydmaaraansa tai yrittaa vai-
kuttaa palkkioihin vaatimalla esimieheltd korkeampaa palkkiota. (Lamsa & Hau-
tala 2005, 87-88.)

Adamsin oikeudenmukaisuusteoriaa on kritisoitu, vaikka se on saanut myos pal-
jon vahvistusta. Esimerkiksi tyotunnit ja rahapalkka ovat maarallisia, kun taas osa
panos- ja palkkiotekijoista ovat laadullisia. Maarallisten ja laadullisten tekijoiden
vertailu kayttden samaa asteikkoa on vaikeaa. Lisaksi lyhyen aikajanteen vertailu
tuottaa erilaisia tuloksia verrattuna pitkan tahtaimen tuloksiin. Teoria pohjautuu
vahvasti yksilon nakemyksiin ja eikd huomioi ihmisen laajempaa kulttuurista ym-
paristéa. Myos vertailun kohde vaihtelee ihmisten kesken. Jos myyija vertaa itse-
aan toiseen myyjaan, voi oikeudenmukaisuuden kokemus olla hyvin erilainen
kuin silloin jos toinen myyja vertaa itseaan kauppiaaseen. (Lamsa & Hautala
2005, 87-88.)

Victor H. Vroomin (1964) odotusarvoteorian (expectansy theory) mukaan kayt-
taytymista motivoiva voima on suoraan verrattavissa saatavan palkkion odotus-
arvoon. Esimerkiksi tyontekijan tydmotivaatio on seurausta siita, kuinka houkut-
televaksi koetaan tyosta saatavaksi oletettu palkinto. Jos tydntekija odottaa saa-
vansa tydsuorituksestaan ylennyksen ja han pitaa tata palkkiota arvossa, niin
odotus palkinnosta toimisi hyvana motivaation lahteena. Odotusarvoteorian mu-
kaan kolme tyomotivaation maaraavaa tekijad ovat odotukset, valineellisyys ja
valenssi (kuvio 2). Valenssi tarkoittaa paamaaran (psykologista) kiehtovuutta. Yk-
silon toiminta kohdistuu kohti positiivista valenssia ja valttelee negatiivista valens-
sia (Finto 2020). Positiivisen valenssin synnyttajia voivat olla esimerkiksi uusi tyo-
paikka tai loppututkinto. (Lamsa & Hautala 2005, 88-89.)

1. Odotukset 2. Valineellisyys 3. Valenssi

Kuvio 2. Vroomin odotusarvoteoria (Lamsa & Hautala 2005, 88).
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Edwin Locken on vuonna 1968 paamaarateoriassaan (goal setting theory) maa-
ritellyt, etta ihmisten paamaarat ovat keskeinen osa tydmotivaatiota. Paamaara-
teorian lahtokohtana on, etta inmista taytyisi motivoida tavoitteiden kautta (kuvio
3). Suhteellisen vaikeat, mutta tdsmalliset tavoitteet johtavat korkeaan tyomoti-
vaatioon, jos tyontekija on saanut itse olla mukana niiden asettamisessa. Onnis-
tumisesta saatu palautetieto on tarkea motivaatiotekija. Paamaarien taustalla ja
toimintaa ohjaavina periaatteina ovat arvot, joita ihminen pitaa tarkeina. Paamaa-
rateoriaa on sovellettu tavoitejohtamisessa, jolloin tydsuoritusta on arvoitu saa-

vutettujen tavoitteiden perusteella. (Lamsa & Hautala 2005, 89-90.)

Paamaarien haasteellisuus ja tasmallisyys

Tyosuoritus

Arvot Tunteet Paamaarat Palaute

ja
tyokayttay-
tyminen

Sitoutumisen taso

Kuvio 3. Locken paamaarateoria (Lamsa & Hautala 2005, 89).

Paamaarateoriaa on pidetty yksinkertaisuutensa vuoksi ennemminkin motivaa-
tiotekniikkana kuin varsinaisena teoriana. Paamaarateoriaa ja prosessiteorioita
ylipaataan voisi kritisoida siita, etta ihminen on esitettyna niissa hyvin jarkiperai-
sena ja laskelmoivana, irrallisena sosiokulttuurisesta taustastaan. Myds tunteet
on jatetty teorioissa huomiotta. Kritiikistd huolimatta on selvaa, ettd motivaatiolla
on vaikutus ihmisen tyosuoritukseen. Kuviossa nelja (4) on esitettyna prosentti-
osuutena tyontekijan kyvyista se osuus, johon motivaatiolla on mahdollisuus vai-
kuttaa. Ihminen pystyy sailyttamaan tyopaikkansa kayttamalla 20-30 prosenttia
kyvyistdan, mutta motivoituneena han kayttaa niistd 80—-90 prosenttia. (Lamsa &
Hautala 2005, 90.)
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80-90%

Tyontekijan kyvyt

20-30%

Kuvio 4. Motivaation vaikutus tyontekijan kykyihin (Lamsa & Hautala 2005, 90).

4 Palkitseminen

Henkilokohtaisen palkanosan jarjestelma on osa tyontekijan palkitsemista. Erilai-
set palkitsemistavat motivoivat tyontekijoita eri tavoilla. Palkitsemisen tavoitteena
on kannustaa henkilostoa tehokkaampaan, ja esimerkiksi strategian mukaiseen,
tydskentelyyn tai tydhyvinvoinnin edistamiseen. Palkitsemisella pyritaan sitoutta-
maan osaavaa henkildstéa yritykseen. (Joki 2018, 170-171.)

Palkitsemisen voi maaritella kaksisuuntaiseksi prosessiksi, joka hyodyttaa mo-
lempia osapuolia, seka tyOnantajaa ettda tydntekijaa Palkitseminen on koko-
naisuus erilaisista tavoista, joilla tydnantaja kompensoi kayttédnsa saamansa
tydntekijan tydajan, osaamisen ja panoksen. (Hakonen & Nylander 2015, 11.)
Kyse on vaihtosuhteesta. Palkitseminen on muotoutunut myds johtamisen vali-
neeksi, jolla tuetaan organisaation strategian toteutumista ja viestitdan halutusta
toiminnasta. Palkitsemisen tapoja on monenlaisia ja organisaation taytyy osata
valita juuri oikeat tavat palkita henkilost6aan. Eri ihmiset motivoituvat eri asioista.
(Rantaméaki, Kauhanen & Kolari 2006, 95.)

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallisia ja rahanarvoisia palkitsemista-
poja. Aineettomilla palkitsemistavoilla puolestaan tapoja, joilla pyritaan lisaamaan
esimerkiksi tyon sisaltoa ja kehittymismahdollisuuksia. Aineettomien ja
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aineellisten palkitsemistapojen kokonaisuus muodostaa yhdessa organisaation

palkitsemisen kokonaisuuden (kuvio 5). (Hakonen & Nylander 2015, 22.)

Taydentavat
palkitsemis-
tavat

Peruspalkka Edut

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisstrategia
Osallistumis- ja
vaikuttamis- Tydymparistod
mahdollisuudet

g Tyon sisaltd
Arvostus ja :
S . mahdollisuus
palaute tyosta kehittya

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015, 23).

Rahallisella ja aineettomalla palkitsemisella on eri padmaarat ja tavoitteet. Perus-
palkalla korvataan tyétekijalle hanen tydaikansa ja tydpanoksensa. Vaativam-
masta tyosta saa suuremman korvauksen, mutta palkan suuruuteen vaikuttavat
my0Os tyo- ja toimintaympariston kokemus ja henkildkohtainen suoriutuminen.
MyGs organisaation menestys vaikuttaa palkkatasoon ja tydvoiman saatavuus.
Menestyvalla organisaatiolla on mahdollisuus panostaa henkildston palkitsemi-
seen ja sitouttamiseen. Taydentavia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi yrityksen
tulokseen liittyvat palkkiot, henkilokohtaiseen suoriutumiseen pohjautuvat tulos-
palkkiojarjestelmat ja osakepohjaiset kannustinjarjestelmat. (Hakonen & Nylan-
der 2015, 23-24).
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Peruspalkkaukseen liittyvat aika-, urakka- ja palkkiopalkka. Aikapalkkaa kayte-
taan yleisimmin toimihenkilé-, asiantuntija- ja johtotehtavissa. Urakka- ja palk-
kiopalkkausta puolestaan teollisuudessa, myyntitehtavissa ja muissa sellaisissa
tehtavissa, joissa suoritemaaraa on mahdollista mitata. Aikapalkka on usein ja-
ettu seka tehtavakohtaiseen etta henkilokohtaiseen osaan. Nykyaikaisessa palk-
kausjarjestelmassa tulosperusteisen palkan lisdksi huomioidaan tehtavan vaati-
vuus ja henkilokohtainen suoriutuminen (kuvio 6). Jako tuli kayttoon Suomen val-
tiolla 1990-luvulla ja silla tavoin pyrittiin mahdollistamaan myds pitkaan palvellei-
den palkan kehittyminen. Henkildkohtainen lisa perustuu valtion tapauksessa
ammatinhallinnan tai tydsuorituksen laadulliseen arviointiin seka kehityskeskus-
teluun esimiehen ja alaisen valilla. (Hakonen & Nylander 2015, 25.) Tehtavakoh-
taista palkkaa on merkittavin osa tyontekijan palkasta. Tehtavan vaativuuden ar-
viointia varten taytyy yrityksella olla objektiivinen jarjestelma, jotta tehtavat ovat
vaativuuteensa nahden johdonmukaisessa jarjestyksessa ja palkkaus oikeuden-

mukainen. (Liinalaakso ym. 2016, 18-19.)

Tulosperusteinen

Mita saadaan aikaiseksi* palkanosa

« Miten tehdasn? Henkilokohtainen

palkanosa

* Mita tehdaan?

Kuvio 6. Palkan rakenne (Hakonen & Nylander 2015, 26).

Osallistamalla henkilostd ja sen edustajat palkkausjarjestelman kehittamistyd-
hon, heille tulee ymmarrys siita, mita tehdaan ja minka vuoksi. Henkildsto tietaa
parhaiten myos tydolosuhteet ja vaikuttamismahdollisuudet tyopaikallaan. On
huomioitava, etta hyva palkitsemisjarjestelma pelkastaan ei itsessaan riitd. Ame-
rikkalaisen professori Lawrerin kayttama timanttimalli (kuvio 7) kuvaa, kuinka or-
ganisaation palkitsemisjarjestelman eri osa-alueiden on oltava tasapainossa,

jotta kokonaisuus on toimiva. (Kauhanen 2010, 93-94.)
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Strategia ja tavoitteet

Prosessit ja
2 . : Rakenne
johtaminen

Yhteen-
sopivuus

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 7. Lawrerin timanttimalli palkitsemisen yhteensopivuudesta (Kauhanen
2010, 94).

Tehtavakohtaisen palkan ja henkildkohtaisen palkanosan arviointiin perustuvien
palkitsemisjarjestelmien soveltaminen kannustaa esimiehia aktiivisempaan roo-
lin. Taman roolin omaksuminen vaatii esimiehilta uusia taitoja. Esimiehen on
opittava teravoittamaan tavoitteen asettamista. Hanen on opeteltava kuuntele-
mista ja harjoitella palautteen antamista. Esimiehen on ymmarrettava yrityksen
strategia, jotta han pystyy ohjaamaan palkitsemisella tyontekijoitaan oikeisiin ta-
voitteisiin. Henkiloston tyytymattomyytta palkkaukseensa lisaa yleensa se, ettei

heilla ole tarpeeksi tietoa palkkauksensa perusteista. (Rantamaki ym. 2006, 95.)

Henkilokohtainen palkanosa on yritys- ja tyopaikkakohtainen. Useat ty6ehtosopi-
mukset edellyttavat patevyydenarviointijarjestelmien laatimista yrityskohtaisesti.
Henkildkohtaisen palkanosan suuruus vaihtelee eri tydehtosopimuksissa ja puut-
tuu osasta kokonaan. Tydehtosopimuksissa maaratyt henkildkohtaisen palkan-
osan prosenttiosuudet peruspalkasta vaihtelevat. Henkilokohtaisen palkanosan
suuruus maaritellaan patevyyden arvioinnilla. Patevyydessa yhdistyy seka tyon-

tekijan osaaminen ettd tydsuoritus. On suositeltu, ettd arviointeja tekevat
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esimiehet keskustelevat yhdessa vuosittain, kuinka ovat alaisiaan arvioineet. Sen
myota hyvat kaytannoét on mahdollista ottaa kayttoon ja arviointilinjan yhtenaisyys
voidaan varmistaa. Jos yrityksen palkkausjarjestelmassa otetaan kayttoon pate-
vyyden arviointi, on tarkeaa, etta sita arvioidaan ja kehitetaan saannollisesti. (Ha-
konen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 97.)

Seingjoella sijaitsevassa I-print Sanomalehtipainossa on ollut henkilokohtaisen
palkanosan jarjestelma kaytossa jo 1990-luvun lopulta saakka. Vuonna 2009 teh-
dyssa haastattelussa on kayty lapi jarjestelman toimivuutta yrityksen nakokul-
masta. Henkilokohtaisen palkanosan jarjestelman arviointiryhmaan kuului haas-
tatteluajankohtana viisihenkinen tyoryhma. Arviointiosuudet ovat jaettu kolmeen
eri rynmaan. Ensimmainen eli perusosa muodostuu kokemuksen perusteella. Ko-
kemuslisd nousee portaittain viiteen asti, jonka jalkeen sen kertyminen paattyy.
Toinen osuus kertyy teknisesta osaamisesta. Siina tyontekijéitd on kannustettu
moniosaamiseen. Pisteita kertyy usean eri tydkohteen osaamisesta ja laitteiden
hallinnasta. Kolmas osuus liittyy henkilon ominaisuuksiin, jossa otetaan huomi-
oon etenkin vastuunotto- ja yhteistydkyky, paineensieto sekd kommunikointitai-
dot. Arvioinnin lopputulosta verrataan tydehtosopimuksen mukaiseen palkkaan
ja niista valitaan korkeampi. (Toimihenkildunioni TU, Viestinnan Keskusliitto,
Viestintaalan ammattiliitto 2009, 2.)

I-print Sanomalehtipainossa tyontekija saa itse paattaa, ettd haluaako ryhtya ar-
vioitavaksi. Jos han ei halua arviointia, mahdollisuudet henkilokohtaisen lisan ar-
vioinnista saataviin korotuksiin jaa saamatta. Vaikka arviointiryhman toiminta on
vuosien saatossa rutinoitunut, arviointi ei edelleenkaan ole yksinkertaista. Tyypil-
linen arviointiongelma tulee tilanteessa, jossa tydntekijan asenne on kunnossa,
mutta osaaminen ei ole riittavalla tasolla, tai toisin pain. Koska osaamista arvioi-
daan jarjestelmallisesti, se koetaan reiluksi. Tyontekijat ovat olleet tyytyvaisia
henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmaan, ja sen myota myos palkkaerot ovat
pienentyneet. (Toimihenkildunioni TU ym. 2009, 2.)
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5 Opinnaytetyossa kaytetyt tutkimus- ja tiedonhankintame-

netelmat

Tutkimusstrategia tarkoittaa kokonaisuutta, joka koostuu menetelmallisista rat-
kaisuista. Kolme perinteisinta tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen tutkimus, sur-
vey-tutkimus ja tapaustutkimus (case study). Tapaustutkimus keskittyy yksittai-
seen tapaukseen, josta kerataan yksityiskohtaista tietoa. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2007, 128, 130.) Taman opinnaytetydn tutkimusstrategiana ja tutkimus-
tyyppina on tapaustutkimus, jossa keskitytdan tekemaan selvitys yksildidysta
henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmasta Medisize Oy:lle. (Hirsjarvi ym. 2007,
186.)

Tapaustutkimus on mahdollista tehda seka kvantitatiivisena etta kvalitatiivisena
(Hirsjarvi ym. 2007, 186). Tahan opinnaytetyohon toteutukseksi sopi kvalitatiivi-
nen tutkimus. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus muotoutuu aiheesta teh-
dyista aiemmista tutkimuksista ja teorioista, empiirisista aineistoista seka tutkijan

omista ajatuksista ja paatelmista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 6).

Tama tutkimus on aineistolahtdinen eli teoria on rakennettu aineiston perusteella.
Aiheelle sopi induktiivinen lahestymistapa, jolloin tutkimuksen paattely lahtee liik-
keelle yksittaisesta havaintojoukosta ja lopulta siitd saadaan muodostettua yleis-
tys tai teoria (Jyvaskylan yliopisto 2019). Aineistonkeruun perusmenetelmia ovat
kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kayttd. Kvalitatiivisen tutkimuk-

sen paamenetelmana pidetaan haastattelua. (Hirsjarvi ym. 2007, 187, 200.)

Muihin tiedonkeruumenetelmiin verrattuna haastattelun etuna on, etta aineiston-
keruuta on mahdollista sdadella joustavasti tilanteen ja haastateltavan mukaan.
Haastattelun vastauksia pystyy tulkitsemaan enemman kuin esimerkiksi postitet-
tujen kyselyjen vastauksia. Haastattelun suunnittelu taytyy tehda huolellisesti ja
haastattelijan rooliin seka tehtaviin taytyy valmistautua eli menetelmana se on
tyolas. (Hirsjarvi ym. 2007, 200-201.) Haastateltavia rekrytoidessa on huomioi-
tava, millaista tietoa tutkimuksesta jakaa haastateltaville etukateen ja kuinka

asian esittaa heille. Esimerkiksi ryhmahaastattelussa haastattelukutsu maarittaa
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sen, millaisena ryhma itsensa maarittaa ja ketd he haastattelussa tulevat edus-
tamaan. Haastateltavilta saatavat vastaukset muodostuvat taméan heidan itsensa

tekeman maarityksen pohjalta. (Hyvarinen ym. 2017, 124.)

Ryhmahaastattelut ovat yleistyneet 1990- ja 2000-luvuilla. Alun perin menetelma
on otettu kayttéon sen taloudellisuuden vuoksi, koska ryhmahaastattelujen aja-
teltiin tuottavan tehokkaammin aineistoa yksilohaastatteluihin verrattuna. Nyky-
aan yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa on paasty siita ajatuksesta, etta ryh-
mahaastattelu olisi kerralla suoritettu useampi yksilohaastattelu. (Hyvarinen, Ni-
kander & Ruusuvuori 2017, 111.) Ryhmahaastattelu valikoitui aineistonkeruume-
netelmaksi, jotta haastattelujen lukumaara pysyisi pienempana. Ajankayton ta-
loudellisuus ei ollut ainoa syy haastattelumetodin valinnan takana. Ryhmahaas-
tatteluja puoltaa myos se, etta tuntipalkkaisten tydntekijoiden esimiehet pitavat
tydnhakijoiden haastattelut yleensa vahintaan pareittain, jolloin heilla on yhteisia

nakemyksia jo valmiiksi.

Ryhmahaastattelun erityinen ominaisuus verrattuna yksildhaastatteluun on, etta
se kertoo ryhman toimintatavoista ja vuorovaikutuksesta. Ryhmahaastattelussa
on nahtavissa ryhman tapa esittaa ja perustella mielipiteita, neuvotella nakemyk-
sista ja esittaa eriavia nakemyksia. (Hyvarinen ym. 2017, 111.) Haastattelijan
ominaisuudessa oli mahdollista jaada taka-alalle ja antaa haastateltavien kayda
keskustelua siitd, mitka henkilon osaamiset ja patevyydet ovat heidan mielestaan
merkityksellisia. Ryhman keskustelusta oli poimittavissa niita asioita, joista esi-
miehet ovat yhta mielta ja nahtavissa, jos jokin asia aiheuttaa erimielisyytta.

Medisize Oy:n tuntipalkkaisten tyontekijdiden esimiesten ryhmahaastattelut pi-
dettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on strukturoidun eli lomakehaas-
tattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Sille ominaista on, ettd haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa
eika jarjestysta. (Hirsjarvi ym. 2007, 203.) Haastattelukysymykset oli johdateltu
opinnaytetyon teemoista. Tutkimuksen teemoja ovat henkilokohtaisen palkan-
osan jarjestelma ja siihen liittyva arviointiprosessi ja arviointitekijat. Naiden lisaksi
yhtena teemana on tyomotivaatio ja etenkin sisdinen motivaatio. Haastatteluky-

symyksissa (lite 1) otettiin huomioon myds esimiesten rekrytointikokemus ja sita
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kautta esiin nousevat tydnhakijan toivotut osaamis- ja patevyystekijat, joita olisi
mahdollista kayttda henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmassa arviointiteki-
j6ina. Medisize Oy:n amerikkalainen omistaja, Koch Industries, on luonut MBM
(Market-Based Management) -ohjenuoran, joka sisaltaa kahdeksaa periaatetta
(liite 2) henkiloston noudatettavaksi. Ryhmahaastattelussa pyrittiin selvittdmaan,
olisiko henkilokohtaisen palkanosan jarjestelman arvioinnissa mahdollista kayt-

taa MBM:n periaatteita hyvaksi.

Aineiston analyysi sisaltaa haastattelujen litterointia. Litterointi on nauhoitetun
haastattelun puhtaaksikirjoittamista. Nauhoitetun aineiston kirjoittamisen muoto
tekee litteroinnista hankalaa. Voi joutua pohtimaan, onko tarpeen kirjoittaa haas-
tattelu sanasta sanaan siina muodossa kuin haastateltava on asiat kertonut.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 78.) Tutkimukseni kohdalla asian esit-
tamisen muodolla ei ollut suurta painoarvoa. Haastatteluista oli 16ydettava en-
nemminkin palkitsemisen kasitteitd ja niiden arvojarjestysta esimiesten kerto-
mana. Litteroin molemmat haastattelut kokonaisuudessaan, jonka jalkeen poimin
aineistosta tuloksia teema-alueittain: arviointitekijat, arviointiprosessi, arvostetut
ominaisuudet, henkildkohtaisen palkanlisan jarjestelma, sisainen motivaatio ja
MBM:n mukaiset periaatteet. Ryhmahaastattelujen tulokset on kerrottu luvussa
kuusi (6). Empiirisessa tutkimuksessa analyysi tarkoittaa |ahinna aineiston huo-
lellista lukemista, tekstimateriaalin jarjestelya, sisallon jasentamista ja pohtimista

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 73).

Haastattelujen lisaksi kerasin aineistoa henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmiin
liittyen muiden alojen tyoehtosopimuksista ja muista ammattilittojen materiaa-
leista. Naiden aineistojen perusteella olen koonnut vertailuja ja pohdintaa Me-
disize Oy:n henkildkohtaisen palkanosan mahdollisen jarjestelman tueksi. Valit-
sin viisi henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmaa vertailukohteiksi. Kolme naista
on tyoehtosopimuksissa kaytdssa olevaa jarjestelmaa ja kaksi mallijarjestelmaa,
jotka ty6ehtosopimusten sopijapuolet ovat yhdessa luoneet. Olen esitellyt vertail-
tavat jarjestelmat luvussa seitseman. Lisaksi olen vertaillut jarjestelmien ominai-
suuksia Excel-taulukossa (liite 3) ja kirjoittanut vertailutaulukon tulokset auki lu-
vussa 7.6.
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Analyysin ja tulkinnan perustana opinnaytetydssani on aineiston realistinen tar-
kastelutapa. Seka haastattelujen litterointimateriaalista etta keratysta tyéehtoso-
pimus- ja muista henkilokohtaiseen palkanlisaan liittyvista aineistoista on tarkoi-
tus nostaa esille tekijoita, jotka soveltuisivat Medisize Oy:n henkilokohtaisen pal-
kanosan jarjestelmaan. Esiin nostettavia asioita ovat esimerkiksi tydntekijan
osaamiseen ja ominaisuuksiin liittyvat arviointitekijat ja henkilokohtaisen palkan-

osan jarjestelmaan liittyvat ominaisuudet.

6 Ryhmahaastattelut

Medisize Oy:n tehtailla tydskentelee paljon tuntipalkkaisten tydntekijoiden esi-
miehia, ja sen vuoksi paadyin ryhmahaastatteluihin yksilohaastatteluiden sijaan.
Valitsin Medisize Oy:n HR Managerin avustuksella haastateltavia molempien teh-
taiden eri osastoilta. Valinnan kriteerina oli, ettéa kyseinen esimies on osallistunut
useasti tyotekijdiden rekrytointiin. Rekrytointikokemusta kaytettiin valintaperus-
teena sen vuoksi, etta haastateltava on joutunut miettimaan tyontekijan osaamis-

ja patevyystekijoita.

6.1 Toteutus

Opinnaytety6ta varten pidin kaksi ryhmahaastattelua Medisize Oy:n tuntipalk-
kaisten tyontekijoiden esimiehille. Alkuperaisen suunnitelman mukaan ryhma-
haastattelut oli tarkoitus pitda molemmilla tehtailla paikan paalla, mutta koronavi-
ruksen aiheuttamien rajoitteiden vuoksi haastattelut toteutettiin virtuaalikokouk-
sena Microsoft Teams -sovelluksen avulla. Haastattelukutsut 1ahetin molemmille
ryhmille noin viikkoa ennen ajankohtaa Outlook-sahkopostin kalenterikutsuna.
Kutsussa kerroin opinnaytetyon aiheesta ja tarkoituksesta seka haastateltavien
roolista tutkimuksessa. Ensimmainen ryhmahaastattelu (Ryhmahaastattelu 1) pi-
dettiin 15.4.2020. Haastatteluryhma koostui kolmesta Ensolantien tehtaan tyon-

johtajasta. Toinen ryhmahaastattelu (Ryhmahaastattelu 2) oli viikkoa
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myohemmin, 22.4.2020, jolloin haastattelin viittd Lammintien tehtaan tuntipalk-

kaisten tydntekijoiden esimiesta.

Haastattelussa oli kaytettavissa kysymysrunko, mutta haastattelijana annoin kes-
kustelun kulkea teeman sisalla valittamatta, mika kysymys oli kasittelyssa. Jo ka-
sitellyt aihealueet ohitettiin tai kysymyksen kohdalla esimiehet miettivat, ettd onko
aiempaan vastaukseen viela lisattavaa. Tarkoitus oli valttaa tiukkaa rakennetta
haastattelussa, jotta haastateltavilla oli mahdollisuus tuoda omia ajatuksiaan
julki. Haastatteluissa oli tarkoitus saada esimiehet pohtimaan ja kertomaan aja-
tuksiaan siita, ettd minkalaisiin ominaisuuksiin tai minkalaiseen osaamiseen he
kiinnittavat huomiota rekrytoidessaan uusia henkiloita. Haastattelujen perusteella
teen yhteenvetoa, ettad voisiko samat kriteerit olla henkilokohtaisen palkanosan

palkitsemisjarjestelman pohjana.

Ensimmaista ryhmahaastattelua varten en ollut toimittanut kysymyksia etukateen
haastateltaville. Tutkijana halusin kuulla ajatuksia ja perusteluja sille, miten esi-
miehet valitsivat tiettyja arviointitekijoita tai jarjestelman ominaisuuksia. Haastat-
telun loppupuolella haastateltavat kuitenkin totesivat, etta olisi ollut tarpeen miet-
tia kysymyksia etukateen. Taman vuoksi laitoin toisen ryhmahaastattelukutsun
mukana kysymykset etukateen tutustuttavaksi haastateltaville. Haastattelutilan-
teissa ei ilmennyt, ettd vastaukset tai perustelut eriaisivat ryhmien valilla, vaikka

toinen ryhma sai kysymykset etukateen ja toinen ei.

6.2 Tulokset

Ensimmaisessa ryhmahaastattelussa haastateltavat pohtivat kysymyksia yh-
dessa ja paatyivat hyvin yksimielisiin vastauksiin. Haastattelun tarkoituksena oli
saada tietoon konkreettisia arviointitekijoitd henkilokohtaisen palkanosan jarjes-
telmaan. Kuitenkin hetken keskusteltuamme huomasimme, etta arvioinnin osa-
alueiden maarittaminen mitattavina tekijoina on haastavaa. Haastattelun eri tee-
moissa toistui tyontekijan asenne ja oman tyon arvostaminen. Esimiehet pohtivat,
ettd palkitsemisen kohdistaminen yksilotasolla oikeaan henkilddn on vaikeaa.

Esimerkiksi yhdessa vuorossa voi kolme henkil6a kayttaa samaa konetta, jolloin
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on vaikea tietaa, kenen ansiota on, jos vuorossa on saatu aikaan hyva tulos. Tu-
los voi riippua myOs koneesta. Haastateltavien mielesta ryhmavastaavien tulisi
olla tekemassa henkilokohtaisen suoriutumisen arviointia. He toimivat esimies-
tehtavissa niissa vuoroissa, joissa tyonjohtaja ei ole paikalla. Ryhmavastaavat
ovat lahella tydntekijoita ja tuntevat heidat parhaiten. (Ryhmahaastattelu 1.)

Toisessa ryhmahaastattelussa esimiehet olivat saaneet tiedoksi kysymykset etu-
kateen. Haastattelutilanteessa huomasi, etta he olivat pohtineet kysymyksia yk-
sin ja kertoivat vastaukset enemman yksildina kuin ryhmana. Myos nama haas-
tatellut tuntipalkkaisten tydntekijoiden esimiehet olivat sita mielta, etta pelkka esi-
miehen tekema tydntekijan arviointi ei riitd, vaan mukana tulisi olla joku tyénteki-

jan kollega tai ryhmavastaava. (Ryhmahaastattelu 2.)

Yhtena haastattelun teemana oli henkilékohtaisen palkanosan arviointitekijat. En-
simmaisessa ryhmahaastattelussa vastaus kysymykseen oli, etta tydntekijan
osaaminen olisi tarkea arviointitekija ja siita tulisi palkita jarjestelmassa. Esille tuli
myads, etta palkitsemisen arvoisena tekijana olisi tyontekijan yritykselle tuottama
arvo. Tama arviointitekija jai kuitenkin avaamatta, ettd minkalaista arvoa tassa
ajatellaan. Kaytannon tasolla tarkeaksi koettiin, ettd miten tydntekija suoriutuu
tyotehtavistaan ja I0ytyyko hanelta kehitysotetta. Olisi hyva, etta tyontekija kyke-
nisi l0ytamaan kehityskohteita ja tarttuisi niihin. Kaikkein tarkeimpana arviointite-
kijana koko ryhma piti tydntekijan oikeanlaista asennetta tydohén, mutta sen mit-

taamista pidettiin vaikeana. (Ryhmahaastattelu 1.)

Molemmissa ryhmahaastatteluissa esitin kdannoksen Phillips-Medisizen, jonka
konserniin Medisize Oy kuuluu, strategiasta ja kysyin, milla tavalla tyontekijoita
voisi palkita, jotta heidan toimintansa tukisi yrityksen strategiaa. Samalla naytin
Kontiolahden tehtaiden vision nelikentan (ei julkinen). Ensimmaisessa ryhma-
haastattelussa strategia ei herattanyt keskustelua eika sita tukevia arviointiteki-
joita tullut mieleen (Ryhmahaastattelu 1). Toisessa ryhmahaastattelussa pohdit-
tiin, ettd huolellisuus on tarkea tekija, jos asiakkaille tarjotaan parasta laatua

(Ryhmahaastattelu 2).

Toisen ryhmahaastattelun arviointitekijoita koskevissa vastauksissa mainittiin ah-

keruus, tiimityoskentely ja oma-aloitteisuus. Oma-aloitteisuus toistui useassa
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vastauksessa ja siihen liittyen ongelmanratkaisukyky. Hyvana ominaisuutena ko-
ettiin se, etta tydntekija kykenee tarttumaan selvitettdvaan asiaan ja parhaassa
tapauksessa ratkaisemaan sen itse. Huolellisuutta ja rauhallista tekemista pidet-
tiin tarkeana, koska esimerkiksi tuotannon puolella pienikin virhe voi aiheuttaa
koko eran havikin. Myos kiinteistd- ja huoltopuolen tehtavissa korostuu oma-aloit-
teisuus, ongelmanratkaisukyky ja huolellinen tekeminen. Heidan tydhonsa ei ole
valmiita ohjeita, vaan tehtavat on saatava itse ratkaistua ja suoritettua loppuun
saakka. Lahettamon pienen tiimin tehtavissa korostuu oma-aloitteisuus ja ahke-

ruus. (Ryhmahaastattelu 2.)

Teknologiateollisuuden palkkarakenneoppaan mallijarjestelman arviointitekijoita
ovat ammatinhallinta, monitaitoisuus, tyotulos ja huolellisuus. Oppaassa on oh-
jeistettu poimimaan yrityksen palkkajarjestelmaan vahintaan kaksi arviointitekijaa
(luku 10.5). Ryhmahaastattelujen yhtena osana oli, etta haastateltavat valitsivat
naista kaksi heidan mielestaan tarkeinta arviointitekijaa Medisize Oy:n henkilo-
kohtaisen palkanosan jarjestelmaa ajatellen. Molemmissa ryhmahaastatteluissa
yksimielisesti esille nousi ammatinhallinta ja huolellisuus. Myds monitaitoisuutta
pidettin molemmissa haastatteluissa tarkeana. (Ryhmahaastattelu 1 ja 2). Sita
ehdotettiin my0ds yhdistettavaksi ammatinhallinnan kanssa (Ryhmahaastattelu 2).
Medisize Oy:ssa on kaytossa ristiinkoulutus ja sen osalta ihannetilanne pitkalla
tahtaimella olisi, ettd yhdella nimikkeella voisi toimia kaikissa tuotannon tehta-

vissa. (Ryhmahaastattelu 1.)

Molemmissa haastatteluissa oltiin yhta mielta siita, ettei tyotulos toimi arviointite-
kijana Medisize Oy:n tuntipalkkaisten tyontekijoiden tehtavissa, koska niissa on
niin paljon muuttuvia tekij6ita, joihin tydntekija ei itse pysty vaikuttamaan. Kaikki
olivat yhta mieltda myos siita, etta tiimityoskentelytaidot ovat erityisen tarkeat kai-
kissa tyotehtavissa. (Ryhmahaastattelu 1, 2.) Etenkin tuotannossa tyoskennel-
laan pienella alueella lahekkain koko vuoron ajan, jolloin hyva tyoilmapiiri on tar-
keassa roolissa (Ryhmahaastattelu 1). Mutta yhta lailla |ahettamoén ja kiinteis-

ton/huollon -osastoilla sosiaalisia taitoja pidettiin tarkeana (Ryhmahaastattelu 2).

Ryhmahaastattelujen yhtena osana oli selvittaa, etta nouseeko palkittavia omi-

naisuuksia rekrytointitilanteista esille. Molemmissa ryhmahaastatteluissa kaytiin
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keskustelua siita, etta koska suurimpaan osaan tehtavista ei tarvita koulutusta tai
kokemusta, niin hakijan olemus ratkaisee paljon. Rekrytointitilanteessa haetaan
tyoyhteis6on sopivaa henkiloa (Ryhmahaastattelu 1). Toisessa ryhmahaastatte-
lussa korostettiin etenkin sosiaalisia taitoja ja etta tulee toisten ihnmisten kanssa
toimeen. Asiasta kaytiin paljon keskustelua, kuinka paljon yksi ihminen voi vai-
kuttaa tyoilmapiiriin ja huonontaa sita. Tassa haastattelussa tuli myos puhetta
hakijoiden osaamis- ja patevyystekijoista. Etenkin tuotannon tyossa on tarkea
hallita pikkutarkkaa tyota ja olla huolellinen, joten sita tukevat tyokokemukset ja
harrastukset otetaan haastattelussa huomioon. My6s automaatiokoulutus ja tek-

ninen osaaminen on tietyissa tehtavissa eduksi. (Ryhmahaastattelu 2.)

Medisize Oy:lle luotavan jarjestelman osalta pidettiin tarkeana, etta henkilokoh-
taiset palkanosat kohdistuvat oikeille henkil6ille. Taman vuoksi arviointiproses-
sissa taytyy olla mukana niiden, jotka ovat lahella tydntekijoita, kuten ryhmavas-
taavat ja tuotantoteknikot. (Ryhmahaastattelu 1 & 2.) Mitattavien arviointitekijoi-
den luominen koettiin vaikeaksi. Ensimmaisessa haastattelussa tuli esille, etta
uuden jarjestelman kayttdonotto saattaa olla haastavaa, koska tydntekijat eivat
usko siihen, etta heitd haluttaisiin tai aiottaisiin palkita. (Ryhmahaastattelu 1.)
Henkilokohtaisen palkitsemisen osalta toisessa ryhmahaastattelussa tarkeana
asiana nousi esille, etta esimiehilla pitaisi olla mahdollisuus paattaa alaistensa
palkitsemisesta. Esimerkkina oli, ettd jokainen esimies voisi maaritella mittarinsa
omalle osastolleen ja palkita sen mukaan. Palkitsemista varten tulisi maaritella
vuosittain budjetti. Yksi esimiehista totesi, ettd henkilokohtaisen palkanosan jar-
jestelman myota palkankorotusten tulisi olla mahdollisia, eika se "tukehtuisi”, jos
esimiehet ajaisivat alaisilleen henkilokohtaisen palkanosan korotusta. Pienellakin
rahallisella palkitsemisella on merkitysta tyontekijoille. Jarjestelman tulisi olla
avoin arviointikriteerien osalta, mutta suljettu henkilékohtaisten tietojen osalta.
Jarjestelman tulisi olla yksinkertainen ” joka ajas ite ihteensa”, kuten eras esimies
haastattelussa totesi. Lisaksi haastattelussa pohdittiin, ettei tehtaita saisi erotella
silla tavalla, etta tyontekijat olisivat eri arvoisissa asemissa saatavan palkkion

suhteen. (Ryhmahaastattelu 2.)

Medisize Oy:ssa noudatetaan amerikkalaisen omistajan, Koch Industriesin, maa-

rittelemia MBM-periaatteita (lite 2). Ryhmahaastatteluissa pohdittiin, voisiko
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periaatteet olla pohjana henkilokohtaisen palkanosan jarjestelman arviointiteki-
j6ille. Ainoastaan yksi esimies koki, etta periaatteet ovat mukana heidan osastol-
laan joka paivaisessa toiminnassa, ja etta niita voitaisiin kayttaa arviointitekijoi-
den perusteena ainakin osaksi (Ryhmahaastattelu 2). Ensimmaisessa ryhma-
haastattelussa tuli esille, ettd MBM:n periaatteita pidetaan ylla esimerkiksi viikoit-
taisissa keskusteluissa alaisten kanssa (Ryhmahaastattelu 1). Enemmisté haas-
tateltavista kuitenkin koki, ettei periaatteita ole onnistuttu tuomaan osaksi tyoyh-
teison toimintaan. Ensimmaisessa ryhmahaastattelussa pohdittiin, etta olisi tar-
peen jarjestaa kampanja MBM:n periaatteiden jalkauttamiseksi (Ryhmahaastat-
telu 1). Toisessa ryhmahaastattelussa koettiin, etta periaatteiden jalkauttamisen
vastuu on jatetty esimiehille, joiden tydmaara on jo ennestaan niin suuri, ettei

asialle ole aikaa riittanyt (Ryhmahaastattelu 2).

Ryhmahaastattelun yhtena teemana oli sisdinen motivaatio. Haastateltavilta ky-
syttiin, etta miten tyontekijan sisaiseen motivaatioon olisi mahdollista vaikuttaa ja
minkalaisella palkitsemisella sisaiseen motivaatioon voisi olla vaikutusta. Paal-
limmaisena molemmissa haastatteluissa oli tyén arvostaminen, tyontekijan it-
sensa, mutta myos yrityksen johdon osalta. Haastatteluissa tuotiin esille, ettei
voida odottaa tyontekijoiden arvostavan tekemaansa tyota, jos arvostusta ei nay-
tetda myos johdon puolelta. Lisaksi tyontekijoiden pitaisi kokea tulleensa kuulluksi
ja pystyneensa vaikuttamaan asioihin. Haastateltavat pohtivat myds, milla tavalla
arvostamista olisi mahdollista edesauttaa ja tulivat siihen tulokseen, etta tyon tu-
loksia pitaisi enemman nayttaa tyontekijoille, numerotasolla ja tuotteiden loppu-
kayton osalta. Tuotannossa tehdaan tuotteita, joilla pelastetaan ihmishenkia ja
tata pitaisi enemman tuoda tyontekijoille esille. (Ryhmahaastattelu 1, 2.)

Myos kiittamista pidettiin tarkeana esimiehen puolelta ja sitd haastateltavat olivat
esimiestehtavassaan muistaneet tehda. Samalla he totesivat, etta jatkuva kiitta-
minenkaan ei ole hyvasta, koska se menettaa merkityksensa. Tarkeaa on huo-
mioida tyontekija ja osata kiittda oikeassa kohtaa hyvin tehdysta tyosta. Keskus-
telua heratti myos esimiesten oman kiitoksen saaminen. Esimiehen oma esimies
antaa palautetta, ettei tama esimies ole antanut tarpeeksi kiitosta alaisilleen,
mutta unohtaa itse antaa kiitosta omalle alaiselleen. Mallia hyvaan esimiestyos-

kentelyyn pitaisi saada yrityksen johdolta. (Ryhmahaastattelu 2.)
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7 Jarjestelmien vertailun toteutus ja tutkimustulokset

Useissa tyoehtosopimuksissa ei ole maaritelty henkilokohtaisen palkanosan jar-
jestelmaa, vaan ainoastaan asetettu raamit sen toteuttamiseksi. Nain myos
Muovi- ja kemian tuoteteollisuuden tyéehtosopimuksessa, jota noudatetaan Me-
disize Oy:n tuntipalkkaisilla tyontekijoilla. Tassa luvussa on ensin kerrottu Muovi-
ja kemian tuoteteollisuuden tydehtosopimuksen ohjeistus koskien henkilokohtai-
sen palkanosan jarjestelmaa. Viimeisessa kappaleessa on tuotu esille Teknolo-
giateollisuuden palkkarakenneoppaaseen kerattyja usein esiintyvia ongelmia
henkilokohtaista arviointia tehdessa. Naiden jalkeen alaluvuissa on esitelty esi-
merkeiksi valitut viisi eri palkkajarjestelmaa. Asfalttialan, Rautatiealan ja Talotek-
niikka-alan LVI-toimialan palkkajarjestelmat ovat maaritelty tydehtosopimuk-
sissa. Rakennustuoteteollisuuden ja Teknologiateollisuuden jarjestelmat ovat
tydehtosopimusten neuvottelijaosapuolten luomia mallijarjestelmia. Henkildkoh-
taisen palkanosan maarittdamisen avuksi on laadittu erilaisia mallijarjestelmia. Jar-
jestelmia ovat olleet luomassa tydehtosopimusten sopijapuolet yndessa. Ne ovat
tarkoitettu paikallisesti sovittavan jarjestelman pohjaksi. Mallijarjestelmat ovat
suosituksia, eika niilla velvoiteta yrityksia. (Murto 2018, 73.) Viimeisessa luvussa
on tehty vertailu naista viidesta esitellysta jarjestelmasta liitteena yksi (1) olevan
Excel-taulukon perusteella. Taulukkoon on keratty tekijoita, jotka toistuvat useim-

missa jarjestelmista.

Muovituoteteollisuuden ja kemian tuoteteollisuuden tydehtosopimuksessa on oh-
jeistettu, ettd maarittely voi perustua esimerkiksi tyontekijan henkilokohtaiseen
osaamiseen tai patevyyteen ja tydsuoritukseen. Maarittelyssa voidaan ottaa huo-
mioon yrityksen henkildston osaamista tai toimintatapojen kehittamista tukevia
tekijoita, joiden avuilla yrityksen on mahdollista paasta tavoitteisiinsa. Kun tekijat
on maaritelty, on tyontekijoiden osaamista ja kehitysta arvioitava oikeudenmukai-
sesti ja systemaattisesti. (Muovituoteteollisuuden ja kemian tuoteteollisuuden

tydehtosopimus 9/2018.)

Jarjestelmaan sitoutuminen saavutetaan tyontekijoiden keskuudessa silla, etta

asetetuista tavoitteista, niita tukevista arviointitekijoista ja arvioinnin kaytannon
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toteutuksesta keskustellaan tydntekijdiden ja heidan edustajiensa kanssa avoi-
mesti jo suunnitteluvaiheessa. Tyontekijoille selvitetaan patevyyden ja suorituk-
sen arvioinnissa kaytetyt perusteet, mutta tyontekijan on saatava halutessaan
henkilokohtaisesti arviointinsa tulokset. (Muovituoteteollisuuden ja kemian tuote-

teollisuuden tyéehtosopimus 9/2018.)

Jarjestelman on oltava selked, yksinkertainen ja sita on oltava helppo kayttaa.
Jarjestelmaa luotaessa on huomioitava, etta tyontekijoilla on mahdollista vaikut-
taa arviointitekijoihin. Arviointitekijoiden on oltava henkildstdlle nahtavissa. Teki-
jéiden taytyy olla itsenaisia muuttujia ja niita on pystyttava mittaamaan. Arviointi-
tekijoiden taytyy liittya tyontekijan tyotehtavaan. Esimiesten olisi kaytava alais-
tensa kanssa keskusteluja esimerkiksi kerran vuodessa. Keskustelut tyontekijoi-
den kanssa ovat hyva vayla henkildkohtaisen palautteen antamiseksi ja samalla
on mahdollista tehda kehittamiskartoitusta. Arviointi tehdaan aina tydntekijan sen
hetkiseen tehtavaan. Jos tehtavankuva muuttuu, taytyy patevyyden ja osaamisen
arviointi suhteessa uuteen tehtavaan suorittaa. (Muovituoteteollisuuden ja ke-

mian tuoteteollisuuden tyéehtosopimus 9/2018.)

Teknologiateollisuuden palkkarakenneoppaassa on tuotu esille virheita, joita ar-
vioinnissa voidaan tehda. On tarkeaa tunnistaa ja huomata erilaiset virhelahteet,
jotta arvioinnit pystytaan tekemaan tasapuolisesti. Yhtena ongelmana nahdaan,
etta vaativammassa ty0ssa tydskentelevaa tyontekijaa saatetaan pitdaa muita pa-
tevampana. Seka vaativammissa ettd vahemman vaativissa tehtavankuvissa voi
tehtavistaan suoriutua eri tavoin. Toisena virhetilanteena voi olla se, etta esimies
asettaa arviointinsa ainoastaan taulukon ala-, keski- tai ylapaahan. Arviointien
asettumista asteikolla tulee seurata ja selvittaa, jos yksittaisen arvioijan tulokset
asettuvat vain yhteen kohtaan asteikolla. Siihen voi vaikuttaa yksittainen tilanne
tai ongelmana saattaa olla, etta mittari on laadittu virheellisesti tai arvioinnissa on
tehty virhe. Arvioinnissa on tarkeaa kayttaa koko asteikkoa. Koulutuksella ja yh-
teiselld valmistautumisella huolehditaan siita, etta arviointia tehdaan tasalaatui-
sesti. Arvioitsijalle voi tulla myds "heijastevaikutus” muihin arviointitekijoihin. Jos
tyontekija on hyva tai huono yhdessa arviointitekijassa, arvioija saattaa jarjestel-
mallisesti arvioida tyontekijan hyvalle tai huonolle tasolle muissakin arviointiteki-

jéissa. Yhtena arvioinnin ongelmana voi olla esimiehen ennakkokasitykset
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tydntekijasta. Tyopaikan henkildsuhteilla saattaa olla vaikutusta arviointiin. Esi-
mies saattaa myods arvioida tyontekijan suoriutumista suhteessa omaan suoriu-
tumiseensa, mista johtuen arviointiasteikko voi olla tiukempi tai kevyempi hanen

alaistensa kohdalla. (Teknologiateollisuus 2014, 34.)

71 Asfalttialan tyoehtosopimus

Asfalttialan tydehtosopimuksessa on maaritelty henkilokohtaisen palkanosan pis-
tejarjestelma. Jarjestelma on saadetty pakottavaksi, jolloin yritykset eivat voi itse
tehda variaatioita jarjestelmasta. Asfalttialan tydoehtosopimuksessa henkilokoh-
taisen palkanosan osuus voi olla 0-25 prosenttia tyontekijan taulukkopalkasta.
Jarjestelmassa on pistetaulukko, jossa yksi piste tarkoittaa yhta prosenttia. Eli jos
tyontekijan henkilokohtaisten osaamisten ja patevyyksien perusteella arvioidaan
hanelle 10 pistetta, lisadtdan 10 prosenttia tyontekijan taulukkopalkasta laskettuna

hanen taulukkopalkkansa paalle. (Asfalttialan tydehtosopimus 11/2010.)

Pisteytysta varten arvioidaan seuraavat osaamis- ja patevyysalueet: ammatti-
taito, henkilokohtainen ominaisuus, tyon ja tyokohteen fyysinen vaativuus, etu-
mies/raportointi ja huolto- ja korjaustehtavat. Jokaisesta osa-alueesta tydnteki-
jalle annetaan 0-5 pistetta, puolen pisteen tarkkuudella. Eri osa-alueiden maksi-
mipisteet vaihtelevat. Pistetaulukoiden selitteet ovat hyvin yksinkertaiset, kuten
taulukossa kaksi (2) on nahtavissa. (Asfalttialan tydehtosopimus 11/2010.)
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Taulukko 2. Henkilbkohtaisen palkanosan pisteytys asfalttialan tyéehtosopimus
(11/2010).

1. Ammattitaito
Ammattitaitoon sisiiltyy moniosaaminen ja alallaolo.

Pisteytys Perusteet

0 Tydintekijéllé ei ole aikaisempaa kokemusta asfalttialan toisti.

1-2 Tydntekija hallitsee oman tyotehtdvinsa tyot.

2-3 Tyontekijalld on sellaiset tiedot ja taidot, ettd hin hallitsee jonkin
asfalttialan tyGtehtivin tydt hyvin tai suoriutuu useammasta muusta
tydryhménsa tydtehtavasta.

3-4 Tydntekija kykenee suorittamaan itsendisesti ja monipuolisesti

useamman asfalttialan tydtehtivain liittyvat tydt ammattitaidolia.

4-5 Tydntekija kykenee suorittamaan erityisid ammatti-, suunnittelu- ja
soveltamistaitoa vaativia tditd, joihin sisdltyy muiden tyontekijoiden
ohjausta ja laadun tarkkailua.

2. Henkilokohtainen ominaisuus

Pisteytys Perusteet
0-2,5 Sadnndllinen / Aloitteellinen
0-2,5 Tyon laatu (henkilokohtainen) / Tiimityoskentely (yhteistyokyky)

3. Tviin ja tyokohteen poikkeuksellinen fyysinen vaativuus

Raskaalla tyolli tarkoitetaan sellaisia tyotehtivii, jotka oleel-
lisesti poikkeavat fyysisen raskautensa takia normaalista asfaltti-
tyontekijin tyotehtivistd. Tdami kohta arvioidaan piisidintoisesti
ryhmiikohtaisesti. Tyon ja tyokohteiden fyysisyyden arvioinnissa
otetaan huomioon mm. kaivojen méiri.

Pisteytys Perusteet

0-5 Tyidn fyysiseen vaativuuteen vaikuttavat mm. kisityon osuus, kaivojen
médari, kohteiden sijainti ja vaativuus.

4. Etumies / raportointi

Pisteytys Perusteet
0 Tyontekijilld ei ole raportointi- eikd etumiesvelvoitteita.

1-2 Tyontekija raportoi tydsta.
2-3 Tyontekija opastaa ja ohjaa oman alansa tydntekijoiti ja raportoi.

3-4 Tytntekija organisoi ja vetad tydryhménsa tydskentelyé seki raportoi.

4-5 Tyontekiji vastaa raportoinnista. Tyontekijd kykenee suorittamaan
erityisid ammatti-, suunnittelu- ja soveltamistaitoa vaativia seka
vastuullisia toita.

5. Huolto- ja korjausosaaminen

Pisteytys Perusteet
0 Tyontekijd ei suorita huolto- ja korjaustoita.

1-2 Tyontekija suorittaa péivittiiset tarkistukset huolto-ohjeen mukaisesti
ja tekee tarvittavat huoltotehtdvit.

2-3 Tyontekiji suorittaa huolto- ja korjaustdihin liittyvit perustehtavat.

34 Tyontekijd suorittaa itsendisesti ja monipuolisesti vaativat huolto- ja
korjaustyGt tai suorittaa myds ns. talvikorjauksia.

4-5 Tyontekijd suoritiaa itsendisesti ja monipuolisesti erityisen vaativia

huolto- ja korjaustoita.
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Osassa pisteytyksista paatos tydntekijan sijoittumisesta taulukossa on helppo
tehda. Esimerkiksi tydntekijalla on tai ei ole raportointivelvollisuutta. Henkildkoh-
taista ominaisuutta arvioitaessa on kuitenkin vaikutusvalta pitkalti arviointia teke-
valla henkildlla, yleensa esimiehelld. Jos yhteistyo sujuu, niin tyontekijan on mah-
dollista saada lisapisteita henkildkohtaista ominaisuutta arvioitaessa. Niissa tilan-
teissa, kun esimiehen ja tyontekijan valilla on vuorovaikutusongelmia, saattaa
tyontekija menettaa pisteita, vaikka todellisuus olisi tyokavereiden mielesta toi-
nen. (Asfalttialan tyoehtosopimus 11/2010.)

Uudelle tydntekijalle tulee maarittda henkilokohtainen palkanosuus tydsuhteen
alussa. Henkilokohtaisen palkanosan taso tarkistetaan kahden palkkakauden jal-
keen. Tyontekijan tulee halutessaan saada tietoonsa arviointinsa tulokset. Jos
tydntekija on tyytymatdn henkilokohtaisen palkanosansa muodostumiseen, on
hanen mahdollista neuvotella luottamusmiehen avustuksella lisan uudelleen
maarittelysta. Henkilokohtainen palkanosa arvioidaan aina tyokauden paatyttya
tai tyontekijan tehtdvankuvan muuttuessa. (Asfalttialan tyoehtosopimus
11/2010.)

Tyontekijan tydsuorituksen huonontuessa on mahdollista, ettd henkilokohtaista
palkanosuutta lasketaan. Tilannetta seurataan kahden palkkakauden ajan, ja jos
muutosta tyOsuoritukseen ei tule, on henkildkohtaista palkanosaa mahdollista
laskea. Tyontekijan tulee saada tieto kirjallisena. Myds luottamusmies saa talldin
tiedon seka henkilokohtaisen palkanosan laskemisesta etta arvioinnin tuloksista.
(Asfalttialan tyoehtosopimus 11/2010.)

7.2 Rakennustuoteteollisuuden tyoehtosopimus

Rakennustuoteteollisuuden tydéehtosopimuksessa on maaritelty, etta taysi-ikai-
selle tydntekijalle maksetaan henkilokohtaista palkanosaa. Henkilokohtainen pal-
kanosa arvioidaan tyohon liittyvien, merkityksellisten tekijoiden, perusteella. Tal-
laisia tekijoita ovat ammatinhallinta, sdanndllisyys ja huolellisuus seka monipuo-
lisuus. Henkilokohtaisessa palkanosuudessa otetaan myds huomioon tydntekijan

suorittama ammatti- tai erikoisammattitutkinto. Rakennustuoteteollisuuden
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tydehtosopimuksessa on linjattu, ettd henkildkohtainen palkanosa voi olla enin-
taan 20 prosenttia tydntekijan tydkohtaisesta palkasta. (Rakennustuoteteollisuu-

den tydehtosopimus 2/2002.)

Rakennusteollisuus RTT ry ja Rakennusiliitto ry ovat vuonna 2015 luoneet yhteis-
tydssa palkkausjarjestelmaoppaan. Opas on tehty helpottamaan tyénvaativuu-
teen ja tyontekijan suoriutumiseen liittyvan jarjestelman kayttéa. Oppaassa on
nostettu esille huomio, etta palkkausjarjestelman tulee olla selkea ja kannustava,
oikeudenmukaiseksi koettu seka kannattavuutta lisaa, jotta se olisi toimiva. (Ra-

kennusteollisuus RTT ry & Rakennusliitto ry 2015, 1.)

Rakennusteollisuus RTT ry ja Rakennusliitto ry ovat sopineet arvostustekijoiden
ohjeellisista painoarvoista. Paikallisesti on mahdollista muuttaa painotuksia luo-
kitustydryhmassa. Arvostustekijat on avattu oppaassa muutamilla alakasitteilla
auttamaan arviointia. Taulukossa kolme (3) on eritelty arvostustekijoiden pistey-
tys. Patevyytta arvioidaan ainoastaan alla luetelluilla tekijoilla:

1. Ammatinhallinta 40 %
- ammattitiedot
- harkintakyky

- tyétaito ja tydnlaatu

2. Saanndllisyys ja huolellisuus 20 %
- saannollisyys
- tasmallisyys
- huolellisuus

- turvallisuus

3. Monipuolisuus 40 %
- kayttdkelpoisuus
(Rakennusteollisuus RTT ry & Rakennusliitto ry 2015, 13.)
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Taulukko 3. Arviointitekijoiden pisteytys (Rakennusteollisuus RTT ry & Raken-
nusliitto ry 2015, 14-15).

| AMMATIN HALLINTA PISTEET

1 Tyontekijalla on riittavasti tietoa ammatin hallitsemiseksi, mutta tarvitsee 0
opastusta kayttddkseen omaa harkintaansa itsendisten ratkaisujen tekemiseen.
Tyon laatu ei aina ole riittdva ja laatunormien saavuttamisessa on joskus
vaikeuksia.

2 Tyontekija hallitsee ammattiin kuuluvat tiedot tyydyttavasti ja pystyy kdyttdmaan 1
jossakin maarin omaa harkintaansa itsenéaisten ratkaisujen tekemiseen. Tydn
laatu on yleensa riittdva ja laatunormien saavuttamisessa on vain harvoin
vaikeuksia.

3 Tyontekija hallitsee ammattiin kuuluvat tiedot hyvin ja pystyy yleensa kdyttamaan 2
omaa harkintaansa oikeiden ratkaisujen tekemiseen. Tyon laatu on jatkuvasti
riittdva ja vastaa annettuja laatunormeja.

4 Tyontekija hallitsee ammattiin kuuluvat tiedot erinomaisesti ja pystyy ilman 3
opastusta tekemdan — poikkeustapauksia lukuun ottamatta - vaativaan harkintaan
perustuvia oikeita ratkaisuja. Tyontekija pystyy tarvittaessa laadullisesti
huipputason suoritukseen ja tayttaa laatunormit jatkuvasti.

] SAANNOLLISYYS JA HUOLELLISUUS PISTEET

1 Tyontekija noudattaa tydaikoja tyydyttévasti ja on tyon ajoituksen suhteen 0
useimmiten tdsmaéllinen. Tyopaikka ja tyovalineet on valttdvasti hoidettu. Tyé- ja
turvallisuusohjeita noudatetaan.

2 Tyontekija on yleensd tydaikojen ja tyon ajoituksen suhteen tasmallinen. 1
Tydpaikka ja tydvalineet on tyydyttivasti hoidettu. Tyo- ja tydturvallisuusohjeita
noudatetaan.

3 Tydntekija on tydaikojen ja tydn ajoituksen suhteen tasmallinen. Tyopaikka ja 2

tydvéalineet ovat yleensa hyvassa kunnossa. Ty0- ja turvallisuusohjeita
noudatetaan tasmallisesti.

4 Tydntekija noudattaa tinkiméatta tybaikoja ja suorittaa tydtehtdvit aina ajallaan. 3
Tyopaikka on moitteettomassa kunnossa ja kdytdssa olevat tyovilineet on
tarkoituksenmukaisesti huollettu. Tyd- ja turvallisuusohjeita noudatetaan
tasmallisesti.

1] MONIPUOLISUUS PISTEET
1 Tyontekija hallitsee vain oman tydnsa eikéd hanta voida kdyttad muissa toissa. 0
2 Tyontekija hallitsee tyydyttdvasti muutamia muita oman tydnsa tasoisia 3

tyotehtdvid, joissa hénta voidaan tarvittaessa kayttda.

3 Tyontekija hallitsee melko hyvin useita omaa tydtadn muistuttavia vaativia 2
tydtehtdvia ja hanta voidaan tietojensa ja taitojensa perusteella tarvittaessa
kayttaa myos naissad toissa.

4 Tyontekija hallitsee hyvin useita omaa tyotdan muistuttavia tyotehtavia ja 3
hallitsee tyydyttavasti muutamia omasta tydstdan poikkeavia vaativia
ammattitoitd, joihin hdn on tarvittaessa kdytettavissa.
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Uuden tyontekijan patevyyden arviointi tulee tehda koeaikana. Jos koeaikaa ei
ole maaritelty, arviointi tulee olla tehtyna viimeistaan neljan kuukauden kuluessa
siita, kun tydsuhde on alkanut. Henkilokohtainen palkanosa voi olla nolla prosent-
tia ainoastaan tuon neljan kuukauden ajan. (Rakennusteollisuus RTT ry & Ra-
kennusliitto ry 2015, 15.) Patevyys tulee tarkistaa kerran vuodessa ja mahdolli-
nen muutos huomioida joko tyontekijan aikapalkassa tai henkilokohtaisessa pal-
kanosuudessa. (Rakennusteollisuus RTT ry & Rakennusliitto ry 2015, 1.) Taulu-
kossa nelja (4) esimerkki tyontekijan patevyyden arvioinnista jarjestelman mukai-

sesti.

Taulukko 4. Patevyydenarviointijarjestelma kaytanndssa (Rakennusteollisuus
RTT ry & Rakennusliitto ry 2015, 16-17).

OSA-ALUE ALAJAKO
1 2 3 4
PISTEET
1 Ammatinhallinta 0 1 2 3
1] Saannollisyys ja huolellisuus 0 1 2 3
1 Monipuolisuus 0 1 % 3
SOVELLUTUS

Yrityksissd A ja B osa-alueet saavat seuraavat painoarvot:

A B
| Ammatinhallinta 40 % 50 %
1] Saannollisyys ja huolellisuus 20% 15 %
1] Monipuolisuus 40% 35 %
100 % 100 %

Yrityksen A tyontekija NN saa tyénjohtajaltaan seuraavat patevyyspisteet eri osa-alueilta:
1 2
] 3
m 2

Yrityksen patevyyden eri osa-alueille antamien painoarvojen perusteella NN:n
henkilékohtainen palkanosuus (HKO %) muodostuu seuraavasti:

(40x2+20x1+40x2)
3 x 100

20x =12%

Yrityksen B tydntekijda MM saa tydnjohtajaltaan samat ptevyyspisteet kuin NN
yrityksessd A:

Yrityksessa B annettujen painoarvojen perusteella MM:n henkilokohtainen
palkanosuus (HKO %) muodostuu seuraavasti:
(50x2+15x1+35x2)

= oL — q
20x 3% 100 123%=12%
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Arviointijarjestelma tulee kayda lapi tyontekijdille. Tyonantajan tulee selvittaa
tydntekijalle tarvittaessa henkildkohtaisen palkanosan maarittamisperusteet.
Henkilokohtainen palkanosa ei muutu, jos tyontekija siirtyy tyonvaativuudessa
alempiin tehtaviin. Jos puolestaan tehtavan vaativuus kasvaa, tulee patevyys
maaritella uudelleen ja talldin henkildkohtainen palkanosa voi myds laskea het-
kellisesti. Henkilokohtainen palkanosa tulee nostaa entiselle tasolleen, kun tydn-
tekija hallitsee tyydyttavasti tehtavansa. (Rakennusteollisuus RTT ry & Raken-
nusliitto ry 2015, 16.)

7.3 Rautatiealan tyoehtosopimus

Rautatiealan tydehtosopimuksessa tydntekijan henkildkohtaista palkanosaa var-
ten arvioidaan kolmea eri osa-aluetta: ammattitaitoa, yhteistyokykya ja tyosken-
telytapaa (taulukko 5). Arviointi tehdaan kolmen kuukauden kuluessa tyosuhteen
alkamisesta. Tyontekijan Iahin esimies suorittaa arvioinnin vuosittain kayttaen ar-
viointilomaketta. Tyontekijan vaatiessa tulee hanelle selvittda arvioinnin tulos ja
maaraytymisperusteet. Henkilokohtainen osuus voi olla enintaan nelja prosenttia
tyokohtaisesta kuukausipalkasta. Arviointi tulee tehda silloin, jos tyontekijan teh-

tavankuva muuttuu oleellisesti. (Rautatiealan tydéehtosopimus 29/2018, 74-76.)

Arviointi tehdaan viisiportaisen asteikon perusteella:

1 piste Tarvitsee kehittymista

2 pistetta

3 pistetta Vastaa keskimaaraista tasoa
4 pistetta

5 pistetta Kiitettava taso

Alin pistemaara on 11,5 pistetta ja korkein pistemaara 57,5 pistetta. Yhden pis-
teen arvo henkilokohtaisessa palkanlisassa on 0,0869 prosenttiyksikkoa. Henki-
|I6kohtainen palkanlisa saadaan kaavalla [Pistemaara * 0,0869-1 = heko-%]. Hen-
kilokohtaisen palkanosan prosentti ilmoitetaan kahden desimaalin tarkkuudella.
(Rautatiealan ty6ehtosopimus 29/2018, 75.)
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Taulukko 5. Arvioitavat ominaisuudet (mukailtu Rautatiealan tydehtosopimus

29/2018, 74-75).

1. Ammattitaito

Osaaminen

Henkil6lla on koulutuksen ja kokemuksen
kautta saadut syvat tiedot ja taidot seka selviy-
tyy tehtavistaan taysin itsenaisesti ilman oh-
jaustarvetta.

Monitaitoisuus

Henkilo pystyy erityisen ammattitaidon tai
muun yrityksessa harvemmin tarvittavan eri-
tyiskokemuksen avulla oman tehtavakenttansa
ulkopuolisiin téihin.

Selviytyminen

Henkilo selviytyy my6s ennalta arvaamatto-
mista tilapaisista kuormitushuipuista ja muista
poikkeavista tilanteista.

2. Yhteistyokyky

Viestinta

Henkild hankkii ja valittaa tyon ja tydyhteison
kannalta tarkeaa ja tarpeellista informaatiota.

Palvelualttius

Henkild on aktiivisesti halukas palvelualttiu-
teen tilanteiden vaatimalla tavalla myds oman
tehtavakenttansa ulkopuolella.

3. Ty6skentelytapa

Vastuullisuus

Henkild suhtautuu tydohonsa vakavasti ja huo-
lellisesti ja on valmis tydssa tarvittavien taito-
jen ja kykyjen kehittamiseen.

1,5

Suhtautumistapa

Henkilé noudattaa tyohon kuuluvia sadnnoksia
ja maarayksia seka tyoyhteisossa yleisesti hy-
vaksyttyja menettelytapoja jarkevasti ja asian-
mukaisesti sekda huomioi toisten tyot ja olo-
suhteet eri tilanteissa.

1,5

Oma-aloitteisuus

Henkil6 on oma-aloitteinen ja ryhtyy ilman eri
kehotusta hanelle kuuluviin tehtaviin.

1,5

7.4 Talotekniikka-alan LVI-toimialan ty6ehtosopimus tyontekijoille

Tassa tydehtosopimuksessa on tuotu esille, ettd henkilokohtaista palkanosaa

maariteltdessa on otettava huomioon, etta sen tulee tukea yrityksen kilpailukyvyn

parantamista ja motivoida tyontekijoitd. Henkildkohtaisen palkanosan arviointi
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tehdaan kehityskeskustelun yhteydessa kayttden apuna arviointimatriisia (tau-
lukko 6). Kehityskeskustelu tulee kayda vuosittain ja vuoropuhelun oltava
avointa. Keskustelussa on kaytava lapi tyontekijan ammattitaidon, koulutuksen ja
tyoyhteis6on sopeutumisen nykytilanne. Lahtokohtaisesti henkilokohtainen pal-
kanosa voi ainoastaan nousta tai pysya ennallaan. (Talotekniikka-alan LVI-toi-

mialan tydehtosopimus tydntekijdille 36/2018, 47.)

Taulukko 6. Kehityskeskustelussa kaytettava arviointimatriisi (Talotekniikka-alan
LVI-toimialan tyéehtosopimus tyontekijoille 36/2018).

TEKLJA Tekijdiden kuvaus 112(3|4|5
1 | TyimaEira — on dikaanszapa tydssian
2 | Tyin laatu — sitoutuneisuus yrtyksen lastujarestelmin

jartai laaiunormeibin

— joutue harvoin korjasmazn huolimatiomuu-
desta tai ennakoiiavistia virheista jobtuvia
puutteita

3 | Yhieistybkyky — kykenee tyiskentelemEin onnistuneasti

muiden kanssa

4 | AsiakaslEhtiisyys | — offaa vastuun asizkkaasta
edustaa yritystd mynieiseliz tavalla

5 | Kehityskyky — halu @ kyky oppia uusia asioita, tehtavid ja
menetaimid
6 | Taloudelfizwues — Eustannustietoizuus

T | Erikoisosaaminen | — ammatiflisen erkoistentivialueen osaaminen,
joka e sizdlly penusiuckituksessa hucmioifuum
ja joka tuo lis3anma yritykselle

B | Yrtyskohiainen — (joku tydatekijan ominaizuuz, jolla on merki-
fysta fyonteon kannaita)

0 | Yrtyskohizinen

Yrityskohtaisesti voidaan sopia matriisin pisteytys. Jos muuta ei ole sovittu, sa-
rakkeiden numerointi merkitsee rivilta saatavaa pistemaaraa. Jokaisen rivin pai-
noarvo on sama. Pistemaarana kolme vastaa kyseisen ominaisuuden keskimaa-
raista tasoa. Alle kolme pistetta puolestaan keskimaaraista alempaa tasoa ja yli
kolme pistetta keskimaaraista ylempaa tasoa. (Talotekniikka-alan LVI-toimialan

tydehtosopimus tydntekijéille 36/2018, 47.)
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7.5 Teknologiateollisuuden tyéehtosopimus

Teknologiateollisuuden tyéehtosopimuksen mukaan esimies arvioi tyontekijan
patevyyden paikallisesti sovitun maaritysjarjestelman mukaisesti. Henkilokohtai-
sen palkanosan taytyy vastata tyontekijan patevyytta ja hanelle tulee selvittaa
patevyyden maarittamisjarjestelman perusteet. Patevyys tulee olla maaritelty nel-
jan kuukauden kuluessa tydsuhteen alkamisesta. Henkilokohtainen palkanosan
taytyy olla vahintaan viisi prosenttia ja enintdan se voi olla 26 prosenttia tyokoh-
taisesta palkanosuudesta. (Teknologiateollisuuden tydehtosopimus 4/2018.)

Teknologiateollisuus ry on tehnyt yhdessa entisen Metallitydvaen liitto ry:n, joka
on osa nykyista Teollisuusliittoa, kanssa oman oppaan liittyen palkkarakentee-
seen. Yrityksen taytyy luoda arviointiperusteet, jotta saadaan toimiva patevyyden
arviointi. Arvioinnin paamaarana tukea sellaisia t6itd ja tyoskentelyyn liittyvia
seikkoja, joita tehtdessa on mahdollista vaikuttaa siihen, etta yritys tuottaa kor-
kealaatuisia tuotteita kilpailukykyisilla tuotantokustannuksilla. Arviointijarjestel-
maa ei ole mahdollista kopioida suoraan toiselta yritykselta, koska suorituksen
arviointi on kiintea osa yrityksen johtamista. Jos yrityksessa on toiminnoiltaan eri-
laisia osa-alueita, voidaan yhden paikallisen jarjestelman sijaan luoda kaksi tai

useampia arviointijarjestelmia. (Teknologiateollisuus 2014, 29.)

Oppaassa myos ohjeistetaan yrityksia henkildkohtaisen palkan maarittelyssa.
Lahtokohtana on, etta henkilokohtaisen palkanosan perusteena on patevyys. Pa-
tevyys tarkoittaa tassa tyontekijan kykya, taitoa ja suoriutumista tyotehtavastaan.
Yritysten tulisi pohtia jarjestelmaa luodessaan, etta henkilokohtainen palkanosa
olisi sellainen kannuste, joka saisi tyOntekijan kasvattamaan omaa osaamistaan.
TyoOntekijaa palkittaisiin hyvista tyosuorituksista. Tyontekijan patevyys huomioi-
daan aikapalkan henkildkohtaisessa palkanosassa tai suorituspalkan patevyys-
osuudessa. Mita patevampi tyontekija on, sitd suurempi on hanen henkilokohtai-
sen palkanosan osuus. Kuviossa kahdeksan (8) on esitetty erilaisia pistetasojen

porrastusmalleja. (Teknologiateollisuus 2014, 29.)
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Kuvio 8. Porrastusmalleja henkilokohtaisen palkanosan arvioinnille (Teknologia-
teollisuus 2014, 35).

Teknologiateollisuus ry:n tydehtosopimuksissa patevyystekijoiksi on esitetty am-
matinhallintaa, monitaitoisuutta, tyotulosta ja huolellisuutta. Naista olisi hyva va-
lita arviointijarjestelmaan vahintaan kaksi ja arviointitekijoitd on mahdollista jakaa

viela alatekijoihin.

e Ammatinhallinta
Arvioidaan tyontekijan taitoa suoriutua tydskentelytapoihin, tydmenetel-

miin ja niiden kehittamiseen liittyvista valinnoista.

e Monitaitoisuus
Arvioidaan tyontekijan kykya ja kaytettavyytta organisaation eri tehtavissa
tyoskentelyyn ja valmiutta kehittda naita taitoja. Tassa otetaan huomioon
my0Os tyontekijan kyky ja kaytettavyys muiden tyodntekijoiden opastami-

sessa ja perehdyttamisessa.

e Tyoétulos
Arvioidaan vertaamalla tyontekijan tyotulosta samalle tehtavalle maaritel-

tyyn normaaliin lopputulokseen.
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e Huolellisuus
Arvioidaan ohjeiden noudattamista, tydaikojen noudattamista ja tydpaikan
jarjestyksen yllapitoa.
(Teknologiateollisuus 2014, 31.)

7.6 Jarjestelmien vertailu

Henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmia vertailtaessa esiin nousee vaatimus,
etta jarjestelman tulee olla selkea ja yksinkertainen kayttaa. Jarjestelman taytyy
tukea yrityksen tavoitteita ja tuloksellisuutta. Henkildkohtaisen arvioinnin tarkoi-
tuksena on arvioida tyontekijan osaamista ja patevyytta suhteessa hanen omaan
tyotehtavaansa. Arvioinnin taytyy olla oikeudenmukaista ja systemaattista seka
arviointitekijoiden tulee olla mitattavissa. Jarjestelman tavoitteista ja arviointipe-
rusteista tulisi keskustella tyontekijdiden ja heidan edustajiensa kanssa jo suun-
nitteluvaiheessa. TyoOntekijoiden osallistaminen jarjestelman rakentamiseen si-
touttaa ja motivoi jarjestelman kayttoon. Tyontekijan on saatava halutessaan tie-

toonsa arviointinsa tulokset ja perustelut arvioinnille.

Taulukossa, joka I0ytyy opinnaytetyon liitteesta 3, on vertailtu luvussa kymmenen
(10) esiteltyja henkilokohtaisen palkanosan esimerkkijarjestelmia. Kahdessa
naista jarjestelmista on linjattu, etta arvioinnin suorittaa esimies tai lIahin esimies
ja kahdessa arvioitsijana mainitaan ainoastaan tydnantaja. Yhdessa henkilékoh-
taisen palkanosan jarjestelmaohjeistuksessa maarittelijasta ei ole mainintaa ol-
lenkaan. Vertailtujen jarjestelmien korkein mahdollinen henkilokohtaisen lisan
prosentti on 26 prosenttia. Alimmillaan tadyden henkildkohtaisen lisan maara on
nelja prosenttia. Enemmistdssa tydehtosopimuksista henkildkohtaisen lisan alin
taso on nolla prosenttia ja ainoastaan yhdessa alin taso on viisi prosenttia. Yh-
dessa mallijarjestelmassa prosenttiosuuksia ei ollut mainittu ollenkaan. Henkilo-
kohtainen palkanosa lasketaan ty6ehtosopimuksessa maaritetysta tehtavakoh-
taisesta peruspalkasta. Tydehtosopimuksissa vaihtelee termi, jota tasta kayte-

taan. Osassa puhutaan tyokohtaisesta palkasta tai tyontekijan taulukkopalkasta.
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Poikkeuksetta jokaisessa henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmassa on maari-
tetty, ettd uudelle tydntekijalle tulee tehda henkildkohtainen arviointi. Yhdessa
jarjestelmista tyontekijan henkilokohtaiselle arvioinnille ei ole annettu aikaa, vaan
todettu ainoastaan, etta kaikilla tyontekijoilla tulee olla tehtyna henkilokohtainen
arviointi. Muissa jarjestelmissa on mainittu, etta arviointi tulee olla tehtyna kolme
kuukautta tai nelja kuukautta tydsuhteen alkamisesta. Yhdessa henkildkohtaisen
lisan jarjestelmista on saadetty, etta arviointi tehdaan koeaikana tai neljan kuu-
kauden aikana tyosuhteen alkamisesta, mutta henkilOkohtaista lisaa tulee ruveta

maksamaan neljan kuukauden jalkeen tydsuhteen alkamisesta.

Kaikissa esimerkkijarjestelmissa on maaritelty, etta henkilokohtainen pal-
kanosuus tarkistetaan tai ettd henkilokohtainen arviointi tehdaan vuosittain. Yh-
dessa jarjestelmista tarkistusajankohta on tydkauden paatyttya, koska tyd on
kausiluontoista. Jokaisessa jarjestelmassa on myos ohjeistettu, etta arviointi teh-
daan uudelleen tehtavankuvan muuttuessa. Yhdessa henkilokohtaisen palkan-
osan jarjestelmista oli linjattu, etta lisa voi laskea, jos tydsuorituksen arvioidaan
huonontuneen. Arviointia seurataan kahden palkkakauden ajan, jonka jalkeen
henkilokohtaista palkanosaa voidaan laskea, jos suoritus ei ole parantunut. Toi-
sessa jarjestelmassa puolestaan on ohjeistettu, ettd tyotehtavien vaihtuessa
tyonvaativuudessa alempaan luokkaan, henkilokohtainen palkanosa ei laske. Jos
taas tyotehtavat muuttuvat tydnvaativuusluokassa vaativampiin tehtaviin, henki-
I6kohtainen palkanosa voi hetkellisesti laskea, mutta se tulee nostaa takaisin en-
tiselle tasolle, siind vaiheessa, kun tyOntekija hallitsee tyydyttavasti uuden
tyonsa. Kolmannessa jarjestelmassa on maininta, etta lahtokohtaisesti henkilo-

kohtainen palkanosa voi ainoastaan nousta tai pysya samana.

Arviointitekijoita (taulukko 7) vertailtaessa ammattitaito ja ammatinhallinta toistu-
vat lahes kaikissa jarjestelmissa. Huolellisuus, tyoskentelytapa ja tyonlaatu ovat
eri jarjestelmista poimittuja arviointitekijoita, mutta sisaltavat hyvin samanlaisia
maaritteita. Kyseisissa tekijoissa on otettu huomioon tydaikojen ja sdantéjen nou-
dattaminen, tyOpisteen siisteys ja tyon laatu. Myds tyon tuloksellisuus ja yhteis-
tyokyky on otettu kahdessa jarjestelmista huomioon. Yhdessa jarjestelmista on
mahdollista palkita tyontekijaa henkilokohtaisesta ominaisuudesta ja toisessa jar-

jestelmassa on varattu kaksi arviointikohtaa yrityskohtaisille tekijoille, jotka
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voidaan paikallisesti sopia. Yhdessa jarjestelmista on annettu mahdollisuus ottaa

ammatti- tai erikoisammattitutkinto henkilokohtaisessa lisassa huomioon.

Taulukko 7. Poiminta henkildkohtaisen palkanosan vertailutaulukosta koskien ar-
viointitekijoita (liite 1).

Asfalttialan Rakennus- Rautatiealan Talotekniikka- Teknologia-
tyoehtosopimus  teollisuuden ty6ehtosopi- alan LVI- teollisuuden
tyéehtosopimus mus toimialan ty6éehtosopi-
tyéehtosopimus  mus
tyontekijoille
- ammattitaito -ammatinhallinta - ammattitaito - tyémaara - ammatin-
- henkilokohtainen = - sdannollisyys - yhteistyokyky - tydnlaatu hallinta
ominaisuus - huolellisuus - tyoskentely- - yhteistyokyky - monitaitoisuus
- tyon- ja kohteen - ammatti-/ tapa - asiakaslahtoisyys - ty6tulos
fyysinen vaativuus erikoisammatti- - kehityskyky - huolellisuus
- etumies/ tutkinto - taloudellisuus
raportointi - erikoisosaaminen
- huolto- ja - "yrityskohtainen"
korjaustehtavat

Arviointitekijoiden pisteytyksesta on ohjeistettu neljassa jarjestelmista. Tekijoita
on naissa myos avattu, mika helpottaa arvioijaa tyontekijan pisteytyksessa. Kah-
dessa jarjestelmassa on painotettu arviointi, joka tarkoittaa sita, ettd osa arvioin-
titekijoistd on merkityksellisempia kuin toiset. Yhdessa jarjestelmista oli esimer-
kiksi annettu mahdollisuus paikallisesti paattaa arviointitekijakohtaisesta pistey-
tyksesta. Jos sita ei erikseen paateta paikallisesti, niin jarjestelmassa on ohjeis-
tettu, etta jokaisen arviointitekijan pistemaara kasvaa pisteella joka sarakkeessa.
Kyseessa on viisisarakkeinen taulukko, jolloin yhta arviointitekijarivia kohtaan on
mahdollista saada minimissaan yksi piste ja maksimissaan viisi pistetta. Arvioin-
tina kolme pistetta merkitsee tassa taulukossa keskitasoa. Jos arviointi jaa alle
kolmen pisteen, on tydntekijan kyseinen ominaisuus alle keskitason ja yli kolme
pistetta puolestaan yli keskitason. Vertailutaulukossa (lite 3) on nahtavissa, mil-

laisia pisteytyksia eri jarjestelmissa on kaytossa.
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8 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa teen yhteenvedon tutkimustuloksista ja analysoin tutkimuksen on-
nistumisessa. Johtopaatokset-luvussa on esitelty opinnaytetydn merkittdvimmat
l6yddkset ryhmahaastatteluiden tulosten pohjalta seka verrattujen jarjestelmien
osalta. Pohdinta-luvussa kerron ajatuksia opinnaytetyon tutkimuksen onnistumi-
sesta ja niiden merkityksesta Medisize Oy:lle luotavan henkilokohtaisen palkan-

osan jarjestelman osalta.

8.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tehda selvitys henkildkohtaisen palkanosan jarjes-
telmasta, joka soveltuisi Medisize Oy:n tuntipalkkaisten tyontekijoiden arviointiin.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ryhmahaastatteluiden ja olemassa ole-
vien jarjestelmien avulla, minkalaisia arviointitekijoitd Medisize Oy:n jarjestel-
massa tulisi kayttaa ja keta arviointiprosessissa tulisi olla mukana. Opinnayte-
tydssa pyrittiin myds aiempiin tutkimuksiin ja teoriaan nojaten selvittamaan, mil-
laisella palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyontekijan sisaiseen motivaatioon ja
miten tydyhteisdssa reagoidaan jarjestelman kayttéonoton tuomaan muutok-

seen.

Ryhmahaastatteluiden vastausten perusteella seka tyoehtosopimusten ohjeis-
tusten mukaan henkildkohtaisen palkanosan jarjestelman tulee olla selkea, yk-
sinkertainen ja helppo kayttaa. Arviointiprosessiin tulisi osallistua esimiehen li-
saksi ryhmavastaavan tai muun sellaisen henkilon, joka tuntee tyontekijat ja seu-
raa heidan tydoskentelyansa lahelta. Jarjestelman tarkeimpana ominaisuutena on,
ettd sen perusteella onnistuttaisiin kohdistamaan palkitseminen oikeille henki-
IGille. Mitattavien arviointitekijéiden luominen koettiin kuitenkin haastavaksi. Jar-
jestelman tulisi olla sellainen tyokalu, jonka avulla esimiehilla olisi mahdollisuus
palkita alaisiaan. Talla hetkella toimivaa prosessia henkilokohtaiseen palkitsemi-
seen ei ole. Henkilokohtaisen palkanosan jarjestelman taytyy olla arviointitekijoi-

den osalta avoin, mutta suljettu henkildkohtaisten arviointitulosten osalta. Uuden
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jarjestelman kayttéonotto vaatisi paljon positiivista markkinointia, koska tydnteki-

j6illa ei ole luottamusta siihen, etta heita haluttaisiin palkita.

Ryhmahaastatteluissa tyontekijoiden tarkeimpina ominaisuuksina, osaamisina ja
patevyyksina korostettiin ammattitaitoa ja huolellisuutta. Naiden lisaksi oma-aloit-
teisuus ja ongelmanratkaisukyky toistuivat vastauksissa. Esimiesten mielesta
tyontekijan hyva ominaisuus on se, ettad han pystyy tarttumaan ongelmaan ja rat-
kaisemaan sen itsenaisesti. Myos kehityskohteiden l0ytamista ja niiden eteen-
pain viemista pidettiin hyvana ominaisuutena. Tiimitydskentely ja sosiaaliset tai-

dot nousivat esille tarkeina tekijoina tydskentelya ajatellen.

Tyontekijan tulee arvostaa omaa tyotaan ja saada siita kiitosta, jotta sisainen mo-
tivaatio kasvaisi. Medisize Oy:n johdon tulisi enemman kiinnittda huomiota tyon-
tekijoiden tydn arvostamiseen, jotta tydntekijat osaisivat sita itsekin arvostaa. Yri-
tyksessa olisi saatava aikaiseksi asennemuutos, jotta henkilosto rupeaisi toimi-
maan tyossaan yrittajamaisesti ja tekisivat tyota niin sanotusti itselleen. Tyonte-
kijoille taytyisi tuoda enemman esille tuotannosta saatavien tuotteiden loppukayt-
t6a, jotta he ymmartaisivat oman tydnsa merkityksen. Tyon tuloksilla pelastetaan

ihmishenkia.

Tutkimuksessa vertailtiin viittd henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmaa. Jarjes-
telmien perusta on hyvin samankaltainen. Enemmistdssa arvioinnin teki esimies
vuosittaisen keskustelun ja/tai arvioinnin perusteella. Jarjestelmiin on valittu 3-9
arvioitavaa tekijaa, jotka pisteytetaan erillisen taulukon perusteella. Jarjestel-
masta riippuen arvioitavilla osa-alueilla saattaa olla erilaisia painoarvoja. Osassa
jarjestelmista pisteytykseen on annettu apua sanallisella kuvauksella ja osassa
on pelkat pistevaihtoehdot. Jarjestelmien vertailusta on mahdollista poimia Me-
disize Oy:n jarjestelmalle toimivimmat ratkaisut tai saada ideoita parempaan rat-
kaisuun. Teknologiateollisuuden mallijarjestelman arviointitekijoista keskusteltiin
ryhmahaastatteluissa ja vastausten perusteella ne sopivat Medisize Oy:n kayt-
téon. Pisteytys on yrityskohtaisesti paatettavissa, mutta esimerkiksi Talotek-
niikka-alan LVI-toimialan ty6ehtosopimuksessa tyontekijoille esitetyssa matrii-
sissa kehityskeskusteluiden tueksi (taulukko 6) on selkea malli, jota kayttaa arvi-

oinnin tukena. Seka Teknologiateollisuuden palkkarakenneoppaan etta
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Talotekniikka-alan LVI-toimialan tydehtosopimuksessa tyontekijoille esitetyt mal-

lit sopivat Medisize Oy:n tuntipalkkaisten tyontekijdiden jarjestelman pohjaksi.

8.2 Pohdinta

Palkitsemisen tulisi ohjata tyontekijoita tukemaan toiminnallaan yrityksen strate-
giaa (Hakonen & Nylander 2015, 11). Ryhmahaastateltavat eivat onnistuneet sa-
noittamaan arviointitekijoita, jotka tukisivat Medisize Oy:n strategiaa. Konsernin
kirjoitettu strategia jaa liilan pintapuoliseksi, jotta silla voitaisiin ohjata tyontekijoi-
den toimintaa. Strategian tueksi on Kontiolahden omille tehtaille luotu uusi vision
nelikenttd, jolla on jatkossa mahdollista sanoittaa tydntekijdille toiminnan tavoit-
teita. Seka strategia ettd Koch Industriesin MBM:n periaatteet vaativat jalkautta-
misen tyontekijoille. Esimiehet tarvitsevat ohjeita ja tukea MBM:n periaatteiden
liittdmiseksi osaksi paivittaista toimintaa. Periaatteet pitaisi pystya liittdmaan suo-
malaisiin lausahduksiin ja tilanteisiin, jotta tydntekijoiden olisi mahdollista omak-
sua ne omaan toimintaansa. Ennen naita toimenpiteita strategia ja MBM:n mu-
kaiset periaatteet eivat ole kantava pohja henkilokohtaisen palkanosan arviointi-
jarjestelmalle.

Tutkimuksen tarkoituksena oli |I0ytaa konkreettisia arviointitekijoita Medisize Oy:n
henkilokohtaisen palkanosan jarjestelmaan. Ryhmahaastatteluista nousikin sel-
keita ominaisuuksia, joita esimiehet pitivat merkityksellisina. Samankaltaisia arvi-
ointitekijoitd on myos vertailuun keratyissa, olemassa olevien jarjestelmien, arvi-
ointitekijoissa. Tutkimuksen puutteeksi jaa se, ettei toimivia mittareita pystytty 16y-
tamaan arvioinnin tueksi, joilla olisi mahdollista saada luotettavia ja yksilotasolle
asti yltavia tuloksia. Ryhmahaastatteluissa ei pystytty vastaamaan kysymykseen
mittareista, vaan nimenomaan mittaamista pidettiin ongelmana. Kuten johtopaa-
toksissa otin esille, osassa jo olemassa olevista jarjestelmista pistetasoja ol
avattu selkeilla vaatimuksilla, joiden toteutuessa tyontekija on oikeutettu kyseisiin
pisteisiin. Ryhmahaastatteluissa tuli myos vahvasti esille se, etta tyontekijan ar-
viointia taytyy olla tekemassa henkild, joka on seurannut lahelta tyontekijan tyos-

kentelya. Naiden yhdistdminen voisi ainakin osaksi ratkaista mittaamisen
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ongelman eli arviointia tekee henkild, joka tietaa tydntekijan osaamiset ja pate-

vyydet ja kaytdssa olisi tarkkaan sanoitettu arviointitaulukko.

Kirsi Pohjarannan tutkimuksessa tuotiin esille, etta tyontekijat arvostavat ainee-
tonta palkitsemista. Kuitenkin Juha Virtasen ylemman ammattikorkeakoulun lop-
putydn teoriaosuudessa oli tuotu esille, ettd alemmassa taloudellisessa ase-
massa olevia henkilditéd motivoi parhaiten ulkoiset palkkiot. Tuntipalkkaisten tyon-
tekijoiden esimiehia haastatellessa keskustelussa risteili useaan kertaan to-
teamukset, ettd raha on ratkaiseva motivaatiotekija tydssa kaymiseen tyonteki-
j6illa talla hetkella. Heidi Kangas oli tutkimuksessaan tullut siihen tulokseen, etta
tyontekijat kokivat epaoikeudenmukaisuuden tunteita, koska heidan osaami-
sensa oli pisteytetty heidan mielestaan lilan alhaiselle tasolla osaamiseensa nah-
den. Jarjestelmaa luotaessa on pidettava huoli, ettd se on toimiva ja oikeuden-
mukainen. Arviointeja ei saisi joutua korjaamaan jarjestelman vuoksi jalkikateen.
Esimiehilla on oltava tiedossa pisteytyksen vaikutus henkilokohtaiseen lisaan ja
selvitettava etukateen palkankorotusten mahdollisuus. Jarjestelma ei ole toimiva,

jos se ei palkitse tyontekijoita.

Esimiehet arvioivat, etteivat tyontekijat saa tarpeeksi arvostusta tyostaan, eivatka
he mydskaan arvosta itse omaa tyotaan. Varsinkin tuotannon tehtavat ovat rutii-
ninomaisia ja sisaisen motivaation kasvattaminen sellaisessa tehtavassa on vai-
keaa. Joose Huopion tutkimuksen johtopaatos oli, ettd kolmannen sektorin tyén-
tekijat ovat sisaisesti motivoituneita, koska kokevat tyonsa merkitykselliseksi. Me-
disize Oy:n henkiloston sisdinen motivaatio voisi kasvaa silla, etta ymmarrys
oman tyon merkityksesta koko ketjussa tuotaisiin paremmin esille. My0s ristiin-
koulutuksen lisdaminen entisestaan ja sen kautta tyétehtavien vaihtelevuus voisi
lisata sisaistd motivaatiota. Henkildkohtaisen palkanosan jarjestelmassa olisi
hyva panostaa arvioinnin osalta laadukkaaseen kehityskeskusteluun. Kehitys-
keskustelussa on mahdollista antaa tyontekijalle positiivista palautetta ja kiitosta
onnistumisesta tydossa seka tehda suunnitelma tyodntekijan koulutuksista ja
muista kehitystarpeista seuraavalle vuodelle. Pelkka suunnitelma ei siinakaan
riitd, vaan sen toteutumista pitaisi seurata useamman kerran vuoden aikana. Silla
tavoin tyontekija kokisi, etta hanen asioistaan ja kehittymisesta ollaan kiinnostu-

neita ja samalla varmistuttaisiin suunnitelman toteutumisesta.
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8.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuseettisia ongelmia ovat seka tiedonhankintaan etta tutkittavien suojaan
liittyvat kysymykset. Naiden lisaksi myos tutkijan vastuuseen tutkimuksen sovel-
lutuksista voi liittya eettisia ongelmia. Silloin, kun tutkija kayttaa hyvin standardoi-
tuja tiedonkeruumenetelmia, tutkimusasetelman eettiset ongelmat ovat mahdol-
lista ennakoida ja my0s ratkaista ennakkoon. Tutkimuksen uskottavuuden perus-
tana toimii hyvan tieteellisen kaytannon noudattaminen. Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta on vuonna 2002 julkaissut ohjeistuksen siita, mika on hyva tieteelli-
nen kaytanto ja milla tavoin sitd kohtaan tehtyja loukkauksia tulisi kasitella. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 20-21.)

Opinnaytetyohoni liittyvaa tutkimusta aloittaessani tutustuin tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohjeistuksiin ja olen noudattanut annettuja ohjeita. Hyvaksi tut-
kimuskaytannoksi neuvottelukunta on linjannut perehtyneisyyden. Perehtynei-
syys tarkoittaa, etta tutkittavalle on kerrottu kaikki oleellinen tieto, mita tutkimuk-
sessa tulee tapahtumaan ja huolehditaan, etta tutkittava on tdaman my6s ymmar-
tanyt. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 22.) Molempien ryhmahaastat-
telujen aluksi pyysin lupaa haastattelun nauhoittamiselle. Kerroin haastateltaville,
ettd nauhoitus on ainoastaan minun kayttooni ja ettéd tuhoan nauhoituksen heti,
kun opinnaytety0 on hyvaksytty. Samalla kerroin, ettd nauhoitusten litterointiai-
neistoja tulen sailyttdmaan kaksi vuotta Karelia-ammattikorkeakoulun arkistointi-
saanndn mukaisesti (Pasanen 2020). Tiedotin haastateltavia my0s siita, etta
opinnaytetyo on julkinen ja se tullaan julkaisemaan Theseuksessa, joka on teks-
titietokanta internetissa ammattikorkeakoulujen opinnaytetoille ja muille julkai-
suille (Theseus 2020). Haastateltavien nimia ei tultaisi mainitsemaan lahteena,
vaan ainoastaan tieto ryhmahaastattelusta. Ryhmahaastatteluiden aluksi avasin
haastateltaville opinnaytetyon aihetta ja kerroin, etta haastattelujen avulla on tar-
koitus saada pohdintaa henkilokohtaisen palkanosan jarjestelman arviointiteki-
jOista, jarjestelman ominaisuuksista ja sen vaikutuksista tyoyhteisoon.

Luotettavuutta eli validiteettia pidetaan laadullisessa tutkimuksessa keskeisem-
pana asiana kuin reliabiliteetti. Validiteetti maarittelee tutkimuksen patevyyden.
Tutkimuksen validiteettia pohdittaessa kasitelldaan tutkimustulosten paikkaansa
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pitavyytta eli onko tutkimuksesta saadut tulokset ja paatelmat oikeita. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 25.) Pohjaan tutkimukseni tieteelliseen aineis-
toon ja tuon opinnaytetyossani esille, jos pohdinnat perustuvat johonkin muuhun
aineistoon. Pyrin tutkimuksessani olla tekematta paatelmia, jos perustelut eivat
ole painavat. Valtan opinnaytetydn raportissa plagioinnin huolehtimalla viittauk-
sista ja lahdeluettelosta opinnaytetyon ohjeen mukaisesti. Tutkimusneuvottelu-
kunnan ohjeistuksen mukaan tutkijoiden on toimittava tiedeyhteison tunnusta-
mien toimintatapojen mukaisesti, joita ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 21). Tutkimukseni tarkoituksena oli
tuoda esille eri vaihtoehtoja ja osoittaa Medisize Oy:lle mahdollisesti toimiva jar-
jestelma, mutta antaa tilaa yritykselle pohtia omia tarpeitaan ja tehda ratkaisunsa

niiden perusteella.

8.4 Jatkotutkimuskohteita

Opinnaytety6 vastasi tutkimuskysymykseen, mutta selkeasti on nahtavissa jatko-
tutkimustarpeita. Jotta olisi mahdollista tehda luotettava arviointi yksitasolle
saakka, olisi tarpeen kehittda mittareita, joilla mitata arviointitekijoita. Lisaksi si-
saisen motivaation kasvattamisen mahdollisuuksia juuri naissa tyotehtavissa olisi
tarpeen tutkia lisda. Kuten opinnaytetyodn teoriaosuudessa on tuotu esille, sisai-
sella motivaatiolla on merkittava vaikutus tyontekijan innostuneisuuteen, oman
tyon arvostamiseen, kehitysotteeseen, sitoutuneisuuteen ja myos tyohyvinvoin-

tiin.

Jos tuntipalkkaisille tyontekijoille paadytaan luomaan ja ottamaan kayttoon hen-
kilokohtaisen palkanosan jarjestelma, tulisi tarve myos toimihenkilille luoda oma
jarjestelmansa. Toimihenkildiden tehtavankuvat ovat hyvin erilaisia verrattuna
tuntipalkkaisten tydntekijoiden tehtavankuviin. Henkildkohtaisen palkanosan jar-
jestelman kayttdonottaminen myos toimihenkildilla vaatisi tutkimusta siita, miten
paljon samaa jarjestelmaa olisi mahdollista kayttda arvioinnin pohjana ja mita

muutoksia jarjestelma vaatisi toimiakseen toimihenkilGilla.
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Haastattelukysymykset tuntipalkkaisten tyontekijoiden esimiehille

1. Minkalaisista henkildkohtaisen palkanosan jarjestelmista teilla on mahdolli-
sesti aiempaa kokemusta ja millaisia kokemuksia?

2. Kuka on oikea henkil6 arvioimaan tyontekijan palkittavia ominaisuuksia?
Keta arviointiprosessissa tulisi olla mukana?

3. Minkalaisiin asioihin kiinnitatte huomiota tydhakemuksessa ja tyonhakijan
haastattelutilanteessa?

4. Minkalaisia ominaisuuksia, osaamista ja patevyytta arvostatte tyontekijassa?
ominaisuudet, osaaminen ja patevyys ovat tydntekemisen kannalta olennai-
sia (palkitsemisen arvoisia)?

5. Teknologiateollisuus ry:n tydehtosopimuksissa patevyystekijoiksi on esitetty
ammatinhallintaa, monitaitoisuus, tyotulosta ja huolellisuutta. Naista olisi
hyva valita arviointijarjestelmaan vahintaan kaksi ja arviointitekijoitd on mah-
dollista jakaa viela alatekijoihin.

e Ammatinhallinta
Arvioidaan tydntekijan taitoa suoriutua tydskentelytapoihin, tydmenetelmiin ja niiden ke-
hittdmiseen liittyvista valinnoista

e Monitaitoisuus
Arvioidaan tyontekijan kykya ja kaytettavyytta organisaation eri tehtavissa tydskentelyyn
ja valmiutta kehittda naita taitoja. Tassa otetaan huomioon myds tydntekijan kyky ja kay-
tettdvyys muiden tyontekijdiden opastamisessa ja perehdyttdmisessa.

e Tydbtulos
Arvioidaan vertaamalla tyontekijan tyétulosta samalle tehtavalle maariteltyyn normaaliin
lopputulokseen.

e Huolellisuus
Arvioidaan ohjeiden noudattamista, ty6aikojen noudattamista ja tyOpaikan jarjestyksen

yllapitoa.

(Teknologiateollisuus ry. 2014. Palkkarakenneopas. Tampere: Tammerprint Oy. https://tek-
nologiateollisuus.fi/sites/default/files/2019-08/palkkarakenneopas.pdf. 5.2.2020.)
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Mitka naista kaksi naista tuntuisi ensisijaisilta tai tulisiko mieleen patevyyste-
kijoita, jotka olisivat toimivampia Medisize Oy:n toimintaa ajatellen?

6. Seuraava lainaus on kdannds konsernin strategiasta:

Phillips-Medisizen liikketoiminnan pyrkimyksena on tarjota parasta laatua asi-
akkaillemme, heidan asiakkailleen ja kaikille, jotka kayttavat valmistamiamme
tuotteita. Olemme sitoutuneet synnyttdamaan erinomaista laatua ja palvelua
kehittamalla jatkuvasti henkildstdamme, toimintojamme ja prosessejamme.
Tavoitteenamme on tulla maailmanlaajuisesti johtavaksi tuotekehitys- ja sopi-
musvalmistusyritykseksi seuraavilla alueilla:

Laakeannostelulaitteiden, laakinta- ja diagnostiikkalaitteiden ja ladkepak-
kausten valmistustoimialan innovatiivisille yrityksille.

Erityistuotteiden valmistus valituille asiakasryhmille.
(Medisize Oy:n intranet-sivut. 2019. 5.3.2020.)

Minkalaisilla patevyys- tai osaamistekijoiden palkitsemisella voisimme pyrkia
kohti yrityksen strategiaa?

7. Milla tavalla MBM:n mukaiset periaatteet ovat huomioitu osastollanne? Voi-
siko niita kayttaa pohjana arviointikeskusteluille?

8. Mitka ovat ne tydntekijan ominaisuudet, osaamiset ja patevyydet, joita mie-
lestanne tulisi ottaa huomioon luotaessa henkilokohtaisen palkanosan jarjes-
telmaa Medisize Oy:lle?

9. Onko teilld nakemysta, ettd minkalainen henkildkohtaisen palkanosan jarjes-
telma olisi Medisize Oy:lle soveltuva?
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Koch Industries, MBM:n (Market Based Management) mukaiset periaatteet.

8 PRINCIPLES oo POTENTIAL

These principles define who we are as an organization. We all have a responsability to ve
by them daily. They are essential to the aeation of virduous oydes of mutual benefit.

t INTEGRITY

Hawve the: commage to always act with intogrity.

STEWARDSHIP & COMPLIANCE
At with proper regand for the nights of athers. Put
saafely first. Dvive emvironmental excallonce and comply
witlh all kwes and requiations. Stop, think and ask

PRINCIPLED
ENTREPRENEURSHIP™

Mractice a philosophy of mutual beneflt Create suparior
value for the company by doing 50 for our cosiomers
amnd society. Help make: Koch the prefomed partmer of
customess, omphoyess, suppliers, commaniBies and
other importamt constitwencies.

TRANSFORMATION

Tramsform yourself and the company. Seck, dovelop
and itz the vilons, stratogles, methods and products
that will esable us o creale the greatest valwe.

MO T T W T E ] R

¢ KNOWLEDGE
Bcquine the best imowdedge from any and all soarces
that will enabile you to Improve your perfomance.
Share your knowledge proaciively. Provide and
soficit challenge consistently and respectfully:

HUMILITY

B bumdbsle, intelleciually honeesd and deal wilh reality
comstructively. Develop an accurabe sense of self-workh
bazedd on your strengths, limitations and contribotions.
Huold yoursedf and othiers accountabl to theso standards.

RESPECT

Treat cvcrgons with honesty, dignity, respect
and sensitivity. Embeace different parspoctives,
experiences, aplitudes, knowledge and skills in
oader o keversge the power of diversity.

SELF-ACTUALIZATION

Be & lifclong keamer and realize your potestial, wisich
is essential for fullliimant. As you become incressingly
seff-achmlivad you will betier deal with reality, face
the unknown, ceaifrely sobve problems and help
othors seooood.

(Koch Industries. 2020. Business philosophy. https://www.kochind.com/KOCHInd-Dev/me-
dia/KochIND/About/philosophy/kii-mbm-guiding-principles.pdf. 25.1.2020.)
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Vertailtavat
tekijat

Asfalttialan ty6ehtosopi-
mus

Rakennusteollisuuden
ty6ehtosopimus

Rautatiealan tydehto-
sopimus

Henkilokohtai-
sen lisan
prosentin vaih-

teluvali 0-25% 0-20% 0-4%
Piste
prosentteina 1=1 - 0,0869

Maarittamisen
ajankohta

- Tyosuhteen alussa, tarkis-
tetaan kahden palkkakau-
den jalkeen.

- Aina tyokauden paatyttya
- Aina tehtavankuvan muut-
tuessa

- Uudelle tyontekijalle
koeaikana. Jos koeai-
kaa ei ole, viimeistdan
neljan kuukauden kulu-
essa tyosuhteen alka-
misesta.

- Henkilokohtainen pal-
kanosa voi olla nolla
prosenttia ainoastaan
nelja kuukautta tyésuh-
teen alkamisesta.

- Tarkistetaan kerran
vuodessa.

- Tehtavankuvan vaih-
tuessa alempaan tyon-
vaativuuteen, henkil6-
kohtainen palkanosa ei
laske. Tehtdvankuvan
vaihtuessa ylempaan
tyonvaativuuteen, hen-
kilokohtainen palkan-
osa voi laskea, mutta
se taytyy nostaa enti-
selle tasolleen tyonte-
kijan hallitessa tyydyt-
tavasti uudet tyotehta-
vansa.

- Kolmen kuukauden
kuluessa tyosuhteen al-
kamisesta

- Tarkistetaan kerran
vuodessa

- Tarkistetaan tehtava-
kentan oleellisesti
muuttuessa

Voiko laskea

Jos tyOsuoritus huononee ja
tilanne ei parane kahden
palkkakauden aikana. Arvi-
ointi ja seuranta.

Henkilokohtainen lisa ei
laske alemman tyon-
vaativuusluokan tehta-
vissa. Lisad voi laskea
tyonvaativuusluokassa
vaativammassa tehta-
vassa hetkellisesti,
mutta sen on noustava
entiselle tasolleen, kun
tyontekija osaa uuden
tyonsa tyydyttavasti.

Arvioitsija

TyOnantaja

"Tybnantaja maarittaa"

Lahin esimies
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Arvioitavat osa- | - ammattitaito - ammatinhallinta - ammattitaito
alueet - henkilokohtainen - saannollisyys - yhteistyokyky
ominaisuus - huolellisuus - tyoskentelytapa
- tyon- ja kohteen - ammatti-/
fyysinen vaativuus erikoisammatti-
- etumies/raportointi tutkinto

- huolto- ja korjaustehtavat

Osa-alueesta
saatavat pis-
teet (painotus)

1. Ammattitaito:

0-5 pistettd; 0,5 pisteen
tarkkuudella

0 Tyontekijalla ei ole aikai-
sempaa kokemusta

1-2 Tyontekija hallitsee
oman tehtavansa

2-3 Tyontekijalla on tiedot ja
taidot, joilla han suoriutuu
tietysta asfalttialan tyoteh-
tavasta hyvin tai useam-
masta tyoryhman muusta
tehtavasta

3-4 Tyontekija kykenee suo-
rittamaan ammattitaidolla:
itsendisesti ja monipuoli-
sesti usean asfalttialan tyo-
tehtavan tyot

4-5 Tyontekija kykenee suo-
rittamaan erityisia ammatti-
, suunnittelu ja soveltamis-
taitoa vaativia toita. Toihin
sisaltyy muiden tyontekijoi-
den ohjausta ja laaduntark-
kailua.

2. Henkilokohtainen ominai-
suus

0-2,5 sdannollinen/aloit-
teellinen

0-2,5 Tyon laatu (henkilo-
kohtainen)/ tiimity6skente-
lykyky (yhteistyokyky)

3. Tyon ja kohteen poik-
keuksellinen fyysinen vaati-
vuus

0-5 Tyon fyysiseen vaati-
vuuteen vaikuttavat mm.
kasityon osuus, kaivojen
maard, kohteiden sijainti ja
vaativuus.

4. Etumies/raportointi
0 Tyontekijalla ei ole rapor-
tointi- eika

1. Ammatinhallinta

(40 %)

0 Tyontekijalla on riit-
tavasti tietoa ammatin
hallitsemiseksi, mutta
tarvitsee opastusta
kayttdadkseen omaa
harkintaansa itsenais-
ten ratkaisujen tekemi-
seen. Tyon laatu ei ole
aina riittava ja laa-
tunormien saavuttami-
sessa on joskus vai-
keuksia.

1 Tyontekija hallitsee
ammattiin kuuluvat tie-
dot tyydyttavasti ja
pystyy kayttamaan jos-
sakin maarin harkin-
taansa itsendisten rat-
kaisujen tekemiseen.
Tyon laatu on yleensa
riittava ja laatunormien
saavuttamisessa on
vain harvoin vaikeuk-
sia.

2 Tyontekija hallitsee
ammattiin kuuluvat tie-
dot hyvin ja pystyy
yleensa kayttamaan
omaa harkintaansa oi-
keiden ratkaisujen te-
kemiseen. Tyon laatu
on jatkuvasti riittava ja
vastaa annettuja laa-
tunormeja.

3 Tyontekija hallitsee
ammattiin kuuluvat tie-
dot erinomaisesti ja
pystyy ilman opastusta
tekemaan - poikkeusta-
pauksia lukuun otta-
matta - vaativaan har-
kintaan perustuvia oi-
keita ratkaisuja. Tyon-

tekija pystyy

1. Ammattitaito

Osaaminen (2)
Henkilolla on koulutuk-
sen ja kokemuksen
kautta saadut syvat tie-
dot ja taidot seka sel-
viytyy tehtavistaan tay-
sin itsenaisesti ilman
ohjaustarvetta.

Monitaitoisuus (1)
Henkild pystyy erityisen
ammattitaidon tai
muun yrityksessa har-
vemmin tarvittavan eri-
tyiskokemuksen avulla
oman tehtdvakenttansa
ulkopuolisiin toihin.

Selviytyminen (1)
Henkilo selviytyy myos
ennalta arvaamatto-
mista tilapaisista kuor-
mitushuipuista ja
muista poikkeavista ti-
lanteista.

Arviointi tehdaan viisi-
portaisen asteikon pe-
rusteella:

1 piste Tarvitsee kehit-
tymista

2 pistetta

3 pistetta Vastaa keski-
maaraista tasoa

4 pistetta

5 pistetta Kiitettava
taso

2. Yhteistyokyky
Viestinta (1)

Henkilo hankkii ja valit-
taa tyon ja tyoyhteisén
kannalta tarkeaa ja tar-
peellista informaatiota.
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etumiesvelvoitteita.

1-2 TyOntekija raportoi
tyosta.

2-3 Tyontekija opastaa ja
ohjaa oman alansa tyonteki-
joita ja raportoi.

3-4 Tyontekija organisoi ja
vetda tyoryhmansa tyosken-
telya seka raportoi.

4-5 Tyontekija vastaa rapor-
toinnista. Tyontekija kyke-
nee suorittamaan erityisia
ammatti-, suunnittelu- ja so-
veltamistaitoa vaativia seka
vastuullisia toita.

tarvittaessa laadulli-
sesti huipputason suo-
ritukseen ja tayttaa laa-
tunormit jatkuvasti.

2. Saannollisyys ja huo-
lellisuus (20 %)

0 Tyontekija noudattaa
tyoaikoja tyydyttavasti
ja on tyon ajoituksen
suhteen useimmiten
tasmallinen. Tyopaikka
ja tyovalineet on valtta-
vasti hoidettu. Tyo- ja
turvallisuusohjeita nou-
datetaan.

1 Tyontekija on yleensa
tydaikojen ja tyon ajoi-
tuksen suhteen tasmal-
linen. Tyopaikka ja tyo-
valineet on tyydytta-
vasti hoidettu. Tyo- ja
turvallisuusohjeita nou-
datetaan.

2 Tyontekija on tyo-
aikojen ja tyon ajoituk-
sen suhteen tasmalli-
nen. Tyopaikka ja tyo-
vdlineet ovat yleensa
hyvassa kunnossa. Tyo-
ja turvallisuusohjeita
noudatetaan tasmalli-
sesti.

3 Tyontekija noudattaa
tinkimatta tyoaikoja ja
suorittaa tyotehtavat
aina ajallaan. Tyopaikka
on moitteettomassa
kunnossa ja kaytossa
olevat tyovalineet on
tarkoituksenmukaisesti
hoidettu. Tyo- ja turval-
lisuusohjeita noudate-
taan tasmallisesti.

3. Monipuolisuus (40
%)

0 Tyontekija hallitsee
vain oman tyonsa eika
hanta voida kayttaa
muissa toissa.

1 Tyontekija hallitsee
tyydyttavasti

Palvelualttius (2)
Henkild on aktiivisesti
halukas palvelualttiu-
teen tilanteiden vaati-
malla tavalla myos
oman tehtdvakenttansa
ulkopuolella.

Arviointi tehd&an viisi-
portaisen asteikon pe-
rusteella:

1 piste Tarvit-
see kehittymista
2 pistetta

3 pistetta Vastaa keski-
maaradista tasoa

4 pistetta

5 pistetta Kiitettava
taso

3. Ty6skentelytapa
Vastuullisuus (1,5)
Henkild suhtautuu tyo-
honsa vakavasti ja
huolellisesti ja on val-
mis tydssa tarvittavien
taitojen ja kykyjen ke-
hittamiseen.

Suhtautumistapa (1,5)
Henkilé noudattaa tyo-
hon kuuluvia sdannok-
sia ja maarayksia seka
tyoyhteisossa yleisesti
hyvaksyttyja menette-
lytapoja jarkevasti ja
asianmukaisesti seka
huomioi toisten tyot ja
olosuhteet eri tilan-
teissa.

Oma-aloitteisuus (1,5)
Henkild on oma-aloit-
teinen ja ryhtyy ilman
eri kehotusta hanelle

kuuluviin tehtaviin.

Arviointi tehdaan viisi-
portaisen asteikon pe-
rusteella:

1 piste

Tarvitsee kehittymista




taa.

2 Tyontekija hallitsee
melko hyvin useita
omaa tyotaan muistut-
tavia vaativia tyotehta-
vid ja hanta voidaan
tietojensa ja taitojensa
perusteella tarvittaessa
kayttdd myos naissa
toissa.

3 Tyontekija hallitsee
hyvin useita omaa tyo-
taan muistuttavia tyo-
tehtdvia ja hallitsee
tyydyttavasti muuta-
mia omasta tyostaan
poikkeavia vaativia am-
mattitoita, joihin han
on tarvittaessa kaytet-
tavissa.
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muutamia muita oman
tyonsa tasoisia tyoteh- |2 pistetta
tavia, joissa hanta voi-
daan tarvittaessa kayt- | 3 pistetta

Vastaa keskimaaraista
tasoa

4 pistetta

5 pistetta Kiitettava
taso

Talotekniikka-alan LVI-toimialan tydehtosopimus
tyontekijoille

Teknologiateollisuu-
den ty6ehtosopimus

Henkilokohtai-
sen lisdn pro-
sentin vaihtelu-
vali

5-26 %

Piste prosent-
teina

Maarittamisen

Kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessa.

- Madriteltava neljan

ajankohta Jokaiselle tyontekijalle on maksettava henkilokoh- kuukauden kuluessa
taista lisda, joten se on maariteltava uudelle tydnteki- | tydsuhteen alkami-
jalle heti tydosuhteen alussa. sesta.

Voiko laskea Lahtokohtaisesti voi ainoastaan nousta tai pysyd en- |-

nallaan.

Arvioitsija

Esimies
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Arvioitavat osa-
alueet

- tydmaara

- tyonlaatu

- yhteistyokyky

- asiakaslahtoisyys
- kehityskyky

- taloudellisuus

- erikoisosaaminen
- "yrityskohtainen"

- ammatinhallinta
- monitaitoisuus
- tyotulos

- huolellisuus

Osa-alueesta
saatavat pis-
teet (painotus)

Yrityskohtaisesti voidaan sopia matriisin pisteytys. Jos
muuta ei ole sovittu, sarakkeet merkitsevat pistemaa-
raa, joka arvioidaan jokaisen rivin kohdalta. Jokaisen
rivin painoarvo on sama. Pistemaarana kolme vastaa
kyseisen ominaisuuden keskimaaraista tasoa. Alle
kolme pistetta puolestaan keskimaaraista alempaa
tasoa ja yli kolme pistettd keskimaaraista ylempaa ta-
soa.

1 Tyémaara
On aikaansaapa tydssaan.

2 Tyon laatu

Sitoutuneisuus yrityksen laatujarjestelmiin.

Joutuu harvoin korjaamaan huolimattomuudesta ja
ennakoitavista virheista johtuvia puutteita.

3 Yhteistyokyky Kykenee tyoskentelemaan onnistu-
neesti muiden kanssa.

4 Asiakaslahtoisyys
Ottaa vastuun asiakkaasta.
Edustaa yritysta myonteisella tavalla.

5 Kehityskyky
Halu ja kyky oppia uusia asioita, tehtavia ja menetel-
mia.

6 Taloudellisuus
Kustannustietoisuus.

7 Erikoisosaaminen

Ammatillisen erikoistehtavaalueen osaaminen, joka ei
sisally perusluokituksessa huomioituun ja joka tuo li-
saarvoa yritykselle.

8 Yrityskohtainen
Joku tyontekijan ominaisuus, jolla on merkitysta tyon-
teon kannalta.

9 Yrityskohtainen
Joku tyontekijan ominaisuus, jolla on merkitysta tyon-
teon kannalta.




