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Opinnéaytetyon tarkoituksena oli kuvata yksityisen terveyspalvelualan uuden tyon vaa-
tivuuden arviointiin perustuvan palkkausjarjestelman toimivuutta niin tydnantajan
kuin tyontekijan nakokulmasta. Palkitseminen on toimivaa jos seka tydnantaja ettd
tyontekijat ovat tyytyvaisia palkitsemisen tapaan ja palkitsemisella on toivottuja vai-
kutuksia. Toimiva palkitseminen edellyttda jarjestelman seurantaa ja kehittamista.
Tyon tavoitteena oli koota aineisto, jota voitaisiin myohemmin hyddyntaa kehitettées-
s& Haanojan palvelukeskuksen palkitsemisjarjestelmaa.

Tyontekijoiden nakokulmaa tutkittiin kyselytutkimuksella, jossa kartoitettiin uuden
palkkausjarjestelmén kayttéonottoa ja ymmartamista, jarjestelman ja palkan oikeu-
denmukaisuutta, kannustavuutta ja vaikutusta tyoilmapiiriin. Tyfnantajan ja esimies-
ten nakdkulmaa selvitettiin haastatteluin.

Toimiva palkitsemispolitiikka turvaa organisaation houkuttelevuuden tyémarkkinoilla.
Palkitseminen on parhaimmillaan organisaation ja jasentensa valinen molempia osa-
puolia tyydyttdva vaihtosuhde. Palkka on yksi ty6hon motivoiva tekijg, jos tyontekijat
ymmartavat ja hyvaksyvét sen perusteet ja muodostumisen periaatteet. Haanojan pal-
velukeskuksen henkilokunta oli ymmartanyt hyvin uuden palkkausjarjestelman perus-
teet ja piti uutta tyon vaativuuteen perustuvaa palkkausjarjestelméé oikeudenmukai-
sempana kuin vanhaa ammattinimikepohjaista jarjestelmad. Eniten vastustusta heratti
ikalisaportaiden véhentaminen. Palkkausjarjestelman muutoksen onnistumista
edesauttoi tyoyhteison hyvé ilmapiiri ja henkiléston osallistuminen henkilékohtaisen
palkanlisdén maksamisen perusteiden péaattamiseen. Tyonantaja oli tyytyvéinen uuden
palkkausjarjestelman antamaan mahdollisuuteen palkita hyvia tyontekijoita paikalli-
sesti sovittavien palkankorotuserien avulla.

Yksityisen terveyspalvelualan palkkausuudistus otettiin kayttén vuonna 2008. Tydni
tuloksia voidaan pitéé luotettavina kokemuksina pienen terveyspalvelualan organisaa-
tion palkkausuudistuksen alkuvaiheista.
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In March 2008 a new rewarding system was introduced in Haanojan palvelukeskus.
The new payroll system consists of task based pay and personal based pay. The task
based pay evaluates the job itself and the personal based pay evaluates an employee’s
personal competency, performance and qualities. The aim of this new system is to
create an equal pay system that motivates and encourages present employees to de-
velop their skills and attracts new employees to apply for vacant positions. The em-
ployer has also more alternative ways to motivate the personnel and to reward a com-
petent employee.

The main purpose of this thesis was to describe how a new rewarding system operates
in a small health service organisation. Rewarding is active, when both the employer
and the employees are satisfied with the way of rewarding and the system has desired
effects. The functional rewarding system requires regular follow-ups and developing.
In this thesis material was compiled to be utilised when developing an organisation’s
rewarding system in the future.

This thesis first examines the general reformation of the Finnish pay system and gives
an explanation of the reward theory. The empirical part consists of employees' general
opinions found out with the help of a questionnaire and the manager’s and
supervisors’ points of view by interviewing them.

An equal rewarding system motivates employees for better performances. It is impor-

tant that staff can participate in creating the new pay system and thereby better accepts
its principles. The personnel of Haanojan palvelukeskus has accepted the main princi-

ples and considers that the new system is more righteous than the previous one.

The biggest disagreement was expressed with reducing the periodic service bonus
steps from five to two. An important factor that helped the reformation was the good
team spirit. The results of this thesis can be considered as reliable experiences of
implementing the new rewarding system in one small health service organisation.
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1 JOHDANTO

Terveyspalveluala on tydvoimaintensiivinen ala, joka on riippuvainen ammattitaitoi-
sesta tyovoimasta. Organisaatioiden tulee varmistaa laadukas palvelu ja riittava tyo-
voiman saanti myos tulevaisuudessa suurten ikaluokkien siirtyessa eldkkeelle. Sitou-
tunut ja tyytyvainen henkilsto on erityisesti yksityisten yritysten menestyminen ja
olemassaolon edellytys. Tydnantajat joutuvat yhd enemman kilpailemaan osaavasta
tydvoimasta ja miettimaan keinoja, joilla lisdtd omaa vetovoimaisuuttaan. Toimiva
kokonaispalkitseminen on hyva edellytys houkutella alalle uusia tydntekijoita ja opis-

kelijoita.

Julkisen sektorin terveydenhuoltoalan palkkausuudistukset enteilivat muutoksia myos
yksityiselle terveyspalvelualalle, jonka palkkausjarjestelmét olivat perusteiltaan van-
hentuneita. Maaliskuussa 2008 siirryttiin yksityisell terveyspalvelualalla kaavamai-
sesta ammattinimikepohjaisesta palkkausjarjestelmasté tyon vaativuuteen perustuvaan
palkkaukseen. Palkkausuudistuksen tavoite oli keventaa jarjestelmén rakenteessa pal-
velusvuosien painoarvoa ja kohdistaa palkankorotuksia alalle tulevien ja alalla véhan
aikaa olleiden tydntekijoiden palkkoihin. Palkkaa halutaan maksaa tyon vaativuuden

ja henkilokohtaisen suoriutumisen perusteella eiké pelkista tyévuosista.

Opinndytetyoni teen tyopaikalleni Haanojan palvelukeskukselle, joka noudattaa yksi-
tyista terveyspalvelualan tyoehtosopimusta. Olen tyoni kautta ollut aktiivisesti muka-
na uuden palkkausjarjestelman kéyttéonotossa ja vastaan sen toimimisesta kéytannon
tasolla. Tyolas, mutta mielenkiintoinen muutosprosessi herétti tarpeen tutkia uuden
palkkausjarjestelméan toimivuutta niin henkilokunnan kuin tyonantajankin nédkokul-
masta. Tyoni tavoite oli koota aineisto, jota voidaan jatkossa hyodyntaa palvelukes-

kuksen palkitsemisjarjestelmaa kehitettaessa.

Taustoitin opinnaytettani tutkimalla Suomen palkkausuudistuksen l&hihistoriaa ja
muutosten onnistumista eri organisaatioissa. Pd&paino tydssani on luoda kokonaiskuva
toimivasta palkitsemisesta ja tyon vaativuuteen perustuvasta palkitsemisjarjestelmasta.
Kerasin teoriaosuuteen tietoa palkitsemisesta henkildsto- ja taloushallinnon nakokul-
masta. Pyrin luomaan kokonaiskuvan tyon vaativuuteen perustuvan palkitsemisjarjes-

telman kayttdonotosta, toimivuudesta, vaikutuksista ja kehittdmisesta.
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Empiriaosuus muodostuu tyontekijoille tekemasténi mielipidekyselystd, esimiesten ja
johtajan haastatteluista sekd uuden palkkausjarjestelman kayttdonoton kuvauksesta ja
sisallostd. Tyontekijoiden osalta pdadyin kyselytutkimukseen, koska halusin selvittéda
uuden palkkausjarjestelmaan piiriin kuuluvien tydntekijoiden mielipiteita palkkauksen
toimivuudesta ja sen oikeudenmukaisuudesta. Haastatteluilla sain tutkimukseeni tyon-
antajan nakokulmaa palkkausjarjestelmén tavoitteista, toimivuudesta ja henkilokohtai-

sen arvioinnin tekemisesta.

Kyselytutkimuksen ja haastatteluiden perusteella analysoin niin henkilokunnan kuin
ty6nantajan mielipiteitd ja kokemuksia uuden palkkausjarjestelmén kayttéonotosta,
sen ymmartamisestd, oikeudenmukaisuudesta, kannustavuudesta sek& uudistuksen
vaikutuksesta tyoilmapiiriin. Mielipidekartoituksen liséksi oli tarkoitus 16ytdd mahdol-
lisia kehittdmiskohteita Haanojan palvelukeskuksen palkitsemisessa. Pyrin olemaan
tutkimuksessani objektiivinen ja katsomaan palkkausuudistusta ulkopuolisen tutkijan

nakokulmasta.

Opinnaytetyoni l&hteind kaytin henkildstohallintoon, palkitsemiseen ja tyon vaativuu-
den arviointiin liittyvia teoksia ja tutkimuksia. Taustatietoina kdytin yksityisen terve-
yspalvelualan tydehtosopimusta, Terveyspalvelualan Liiton ohjeita ja omaa tytkoke-

mustani.

2 PALKKAUSUUDISTUS SUOMESSA

Riittdva ja osaava henkildsto ei ole tulevaisuudessa enda itsestaanselvyys. Tilasto-
keskuksen tilastojen mukaan vuoden 2010 jalkeen Suomessa vain 65 vuotta tayttdneen
vaeston maara kasvaa, kun nuorempien véestoryhmien méaarat vahenevét. Vuoteen
2030 mennessa tyoikadisen vaeston maaran lasketaan vahenevén noin 400 000 henki-
I611&. Tydvoimapulaa on tulevaisuudessa ainakin hoito-, ravintola-, hotelli-, rakennus-,
teknologiateollisuuden ja liikenteen alalla. Yritykset kilpailevat osaavasta tyévoimasta
yha pienenevilla tydmarkkinoilla, ja se onkin osaltaan vaikuttanut palkkausjéarjestel-
mien uudistamiseen. Yritysten tdytyy vahvistaa hyvaa tydnantajakuvaansa ja ennakoi-
da henkilostohankintaansa. (Viitala 2007, 10.)

Palkkauksen uudistaminen pohjautuu lainsaadantéon ja kansainvalisiin sopimuksiin.
Kansainvélisen ty6jarjestd ILO:n samapalkkaisuussopimus edellytt&dé jasenmaitaan

edistdmadn ja turvaamaan samanarvoisesta tyostd saman palkan naisille ja miehille.
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Suomessa naisten ja miesten véliseen tasa-arvoon ja syrjimattomyyteen tyéelaméassa
ohjataan tasa-arvolailla, Euroopan yhteison tuomioistuimen paatoksilla ja EU:n tasa-
arvo- ja samapalkkaisuusdirektiiveilld. Syrjintékiellot 10ytyvéat myos tydsopimuslaista
ja tyéehtosopimuksista. Tyon vaativuuden seka patevyyden ja suoriutumisen arvioin-
tiin perustuvat palkkausjarjestelmét edistavat osaltaan sukupuolten palkkatasa-arvoa.
Tyomarkkinajarjestdjen tyonarviointijarjestelmien seurantaryhmé TASE seuraa tyon
vaativuuden arviointiin perustuvien palkkausjarjestelmien kéyttoa ja kehitysté Suo-
messa. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 23 — 30.)

Suomalaisen palkitsemisen historiaa tehtiin 1990-luvun alussa, kun Metallityovaen
Liitto ja Metalliteollisuuden Keskusliitto ottivat kayttoon uuden PARAKE — palkkaus-
jarjestelman. Jarjestelma perustui pisteyttamaéll tapahtuvaan analyyttiseen tyon vaati-
vuuden ja tydsuorituksen arviointiin. Metallialan palkkausuudistus ennakoi muutosta
muillekin sopimusaloille. Samalla vuosikymmenella perustettiin tyomarkkinakeskus-
jarjestojen tyonarviointitydéryhma, joka loppuraportissaan esitti, etta tyémarkkinoille
kehitettéisiin ja otettaisiin laajemmin k&yttéon analyyttisia tyon vaativuuden arviointi-
jarjestelmia. Yksi, yli toimialarajojen toimiva jérjestelmé oli kdytannéssa mahdoton
toteuttaa, mutta tavoite oli saada tietopohjaltaan yhdensuuntainen jarjestelma, jotta eri
toimialojen vélista vertailua pystyttéisiin tekeméan. Palkitsemisen kehitysta vauhditti-
vat osaltaan myo6s ensimmadisten henkilgstorahastojen perustaminen ja tulospalkkiojar-
jestelmien kayttoonotto. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 36; Lahti
ym. 2004, 137.)

Tyosuojelurahasto tutkitutti vuonna 2006 tydelamén ja palkitsemisen muutosta Suo-
messa. Tyon luonteen ja sisallon kehittymisen vuoksi tulevaisuuden trendi palkkauk-
sessa on siirtyd kohti osaamisen ja suoriutumisen palkintaa. Hyvin suunnitellut ja to-
teutetut suoritus- ja osaamisperusteiset palkitsemisjarjestelmat tukevat hyvaa ilmapii-
rié ja tuloksellista litketoimintaa. Suomalaisten yritysten rahallinen palkitseminen on
ollut hyvin tasapdistavéa ja palkkahajontaa on esiintynyt l&hinnd yritysten ja toimialo-
jen vélilla. Nykytilanteessa tyypillisen suomalaisen yrityksen palkkauksessa hyvéan ja
heikomman tyontekijan palkan kokonaisuudessa on vain muutaman prosenttiyksikon
ero. Tulevaisuuden haasteet globalisaatio, véeston ik&&ntyminen ja teknologian nopea
kehitys asettavat yrityksille kilpailua hyvasta tyévoimasta. Kilpailuvalttina on silloin

osaamis- ja suoriutumispainotteinen kokonaispalkitseminen. Muutosten takia palkit-
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semisen perusteet menevat yksildllisemmiksi ja palkkaerot tulevat kasvamaan. (Sisto-
nen 2008, 217 — 219.)

2.1 Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa -tutkimus

Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2008 -tutkimus on Teknillisen korkeakoulun
Tuotantotalouden laitoksen tekemé tutkimus, jota on rahoittanut Tydsuojelurahasto.
Vuoden 2008 tutkimus on jatkoa vuosien 2001 ja 2004 selvityksille. Tutkimusaineisto
keratadéan kyselyilla otokseen valikoituneiden organisaatioiden palkitsemisasioista vas-
taavilta henkil6ilta. Tutkimuksessa oli mukana valtion ja kunnan organisaatioita ja yri-
tyksid. Tutkimuksesta selviéd, ettd 2000-luvulla on palkitsemisen alalla ollut suuria
muutoksia. Hyvien tyontekijoiden sitouttaminen, tyon tuottavuuden parantaminen ja
ty6ehtosopimusten muutokset ovat olleet keskeisié syité kehittad palkitsemista. Niin
yrityksissa kuin julkisorganisaatioissakin on aktiivisesti kehitetty tyon vaativuuden ar-
viointiin ja henkilon patevyyden tai tydsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausta-
poja seka tulospalkkiojérjestelmié. Neljannes vastaajista piti palkitsemistapojaan toi-
mivina. Julkisen sektorin palkkausuudistusten katsottiin vaikuttaneet valtion ja kunnan
ty6nantajakuvaan, henkildston saatavuuteen ja palvelujen laatuun myonteisesti. (Sali-

maéki, Sweins, Heiskanen & Laamanen 2009, 6 - 11.)

Tutkimuksen mukaan palkitsemisella vaikutetaan erityisesti organisaation Kkilpailu-
kykyyn, innovatiivisuuteen ja henkildston motivaatioon. Menestyneimmill& organisaa-
tioilla palkkaus liittyi tiiviisti yrityksen strategiaan ja palkkausjérjestelmé oli yhtey-
dessa yrityksen menestykseen. Yritysjohdon palkitseminen seuraa yritysstrategiaa ja
taloudellista tulosta pidemmalla aikavalilla. Innovatiivisesta toiminnasta, palvelujen ja
tuotteiden laadusta, visiosta ja johtamisesta tunnetut yritykset ja organisaatiot maksa-
vat tyontekijoilleen keskimaaréista korkeampaa peruspalkkaa, joka perustuu henkil6-
kohtaiseen osaamiseen, suorituksen laatuun ja maaraan sek& moniosaamiseen. Palkit-
semisratkaisut, joihin yritysjohto on sitoutunut, ovat yhteydessa yritysten parempaan
maineeseen. (Saliméki ym. 2009, 16 — 20, 27 - 39.)

2.2 Esimerkkeja palkkausuudistuksista

Valtionhallinnon palkkausuudistus vuonna 2005 aiheutti suurta vastustusta erityisesti
yliopistoissa. Yliopistojen tyontekijat nousivat barrikadeille uutta palkkausjérjestel-

ma&a vastaan, vastustajien nimid keréattiin nettiadressiin ja Helsingin yliopiston kan-
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sainvalisen politiikan professori Heikki Patoméki erosi valtio-opin laitoksen johdosta
uudistuksen takia. H&n koki uuden palkkausjarjestelméan (UPJ) uhkaavan yliopistojen
tieteen vapautta ja itsehallintoa, jotka niille on turvattu perustuslaissa. Y liopistovéki
koki joutuvansa uudistuksessa hyvaksyméaan ehtoja, jotka valtion tydmarkkinalaitos,
opetusministerio ja henkilOstdjarjestot olivat sopineet ja jotka eivét sellaisenaan sovi
yliopistoymparistoon. Eniten ristiriitoja aiheuttivat henkilokohtaisen suorituksen arvi-
oinnin Kriteerit ja kdytossé olevien rahallisten resurssien pienuus. (Huutonen 2005.)
Eduskunnan oikeusasiamies Riitta-Leena Paunio (2006) joutui ottamaan asiaan kantaa
ja koki vastustajien pelkojen olevan turhia. Yliopistoille ja&& omaa harkinta- ja paatos-
valtaa henkil0sto- ja palkkausasioissa, vaikka perinteisen vertaisarvioinnin rinnalle

otetaankin tyon vaativuuteen perustuva jarjestelma.

Tiedottaja Tarja Jantunen (2005) kirjoitti Akavalaisessa valtion, kuntien ja kirkon
palkkausuudistusten tulleen suureen tarpeeseen korjaamaan julkisen sektorin jalkeen-
jaadneitd palkkoja. Eniten ongelmia uudistus aiheutti valtiosektorilla, jossa virastot ja
laitokset saivat vapaa kadet palkkausjarjestelmén valinnassa. Vaikka valtio oli yksi
tyGnantaja, niin jarjestelmien vertailu eri toimijoiden kesken osoittautui vaikeaksi.
Palkkajarjestelmié on jouduttu jalkikéateen paivittdaméaan yhdenmukaisemmiksi. Yhtei-
nen mallisopimus olisi pitdnyt tehdd jo ennen uudistusten ké&yttéonottoa. Kuntasekto-
rin uudistus onnistui paremmin, koska malli oli keskitetympi ja kevyempi. Ensimméi-
nen sopimusala oli teknisten sopimus. Kirkko lahti uudistamaan palkkaustaan viimei-
send ottaen mallia keskustasolla laaditusta tehtévien arviointimallista, joka mahdollis-
taa palkkojen vertailtavuuden. Kirkossa eniten ongelmia vuoden 2007 muutoksessa
aiheuttivat siirtymisen nopea aikataulu, byrokratia, tyontekijéjarjestojen erimielisyydet
ja heikko taloudellinen tilanne. Seurakuntien johto oli kuitenkin jo kaivannut johtami-
seen liséé vélineitd ja tyon vaativuuteen perustuva jarjestelma mahdollisti paremmin
hyvésta tyosta palkitsemisen ja resurssien kohdistamisen entistd tavoitteellisempaan
tyohon. Kotimaa-lehti uutisoi syyskuussa 2009 seurakuntien lykkaavén palkkausuu-
distuksen toista vaihetta, jossa otettaisiin kayttoon henkilékohtaiset palkanosat. Seu-
rakunnat kokevat vasta toipuvansa uudistuksen ensimmadisesta vaiheesta niin henkises-
ti kuin taloudellisestikin. Kirkon alojen ammattijarjesté SVTL riitautti yli tuhannen
tyontekijan palkkauspaatoksen uudistuksen ensimmaisessa vaiheessa. SVTL:n toi-
minnanjohtaja Ritva Rasilan mukaan palkkausuudistus on kuitenkin parhaimmillaan
antanut seurakunnan tyontekijoille ammattiarvostusta. Julkisten ja hyvinvointialojen

liiton sopimustoimitsija Anne Kaitaisen mukaan kirkon palkkausuudistus on kuitenkin
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keskenerdinen niin kauan kuin henkilokohtaisia palkanosia ei ole otettu k&yttoon.
(Hirvonen & Laakso 2009.)

Vanhustyon keskusliitto k&ynnisti vuonna 2006 ”Vanhustyo kannattaa” -projektin,
jonka tarkoitus oli parantaa vanhustyon julkisuuskuvaa ja tehdé alaa tydmarkkinoilla
houkuttelevammaksi. Yritysmaailman ja julkisen terveydenhuollon kehittdmista pal-
kitsemisen malleista haluttiin ottaa oppia. Vanhustydssa toimitaan taloudellisesti mita-
ten niukoilla resursseilla, joilla halutaan tehdd laadukasta hoitoty6ta sekd huolehtia
ammattitaitoisen henkildston tydhyvinvoinnista ja sitoutumisesta tyéhon. Projektilla
haluttiin kehittdd uusia palkitsemisen muotoja ja kokeilla uusia palkitsemistapoja.
TyoOyhteisojen haluttiin huomaavan, ettd palkitseminen on muutakin kuin rahapalkka.
Projektin tuloksena osallistuviin organisaatioihin syntyi uusia tai paranneltuja palkit-
semiskaytantoja ja kaikille vanhustyota tekeville organisaatioille tarkoitettu palkitse-
misopas. Pienillakin rahallisilla satsauksilla parannettiin henkildston tydmotivaatiota
ja tyossé jaksamista, kun panostettiin oikeisiin asioihin. VV&arat tai vanhentuneet pal-
kitsemistavat ovat kalliita ja huonoja investointeja. (Hulkko, Sweins & Hakonen
2006.)

3 HENKILOSTOJOHTAMINEN JA PALKITSEMINEN

3.1 Henkilostojohtamisen kehittyminen

Henkilostojohtamiseen ovat vaikuttaneet yhteiskunnassa kulloinkin vallitsevat ajatte-
lutavat ja toimintamallit. Teollisen aikakauden ajattelutapa on muuttunut tuotantokes-
keisyydesta kohti asiakaslahtdista toimintatapaa ja ihmiskasitys on muuttunut tyota
vieroksuvasta palkkaorjasta luovaksi, oppimiskykyiseksi ja suoritustarpeiseksi yksi-
I0ksi, joka motivoituu sisdisisté palkkioista. 1800-luvun puolivalin jélkeinen teolli-
suusvallankumous pisti tehtaan omistajat miettimaan, miten saada suuret joukot teke-
maan tehokkaasti hyvaa tyonjalkea muuten kuin uhkauksin, rangaistuksin ja rahapalk-
kioin. Havaittiin, ettd hyvinvoiva tyovéki oli tehokkaampaa ja tyytyvéisempaa tyo-
voimaa. Alettiin panostaa henkildston hyvinvointiin ja henkilostévoimavarojen johta-
misen ensi muotoja alettiin kehittdd. Toisen maailmansodan aikana palkattiin teolli-
suuteen ensimmadiset henkiléstbammattilaiset kehittdmaan tydymparistoa ja tyota in-
himillisemmaksi tavoitteena maksimoida tuottavuus ja séilyttaa tyérauha ylikuumene-
vissa olosuhteissa. (Viitala 2007, 40 — 42.)
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Yrityksiin perustettiin 1940-luvulta l&htien varsinaisia henkildstfosastoja, joiden
tyonkuva oli 1ahinnd koulutusta ja tydsuhdeasiainhallintoa. Julkinen valta alkoi s&éadel-
14 henkilGston kohtelua tyOpaikoilla ja tyosuhteita. Henkildstovoimavarojen kehitta-
minen ja tutkiminen 1960- ja 1970-luvuilla johti henkildstohallinnon ja johtamisen
eriytymiseen. Henkildstohallinnolla tarkoitettiin toimintoja, joilla tavoitellaan organi-
saation henkilostévoimavarojen kehittdmisté ja ohjaamista niin, ettd organisaation lii-
ketoiminnalliset tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Voimavara-ajattelu vahvistui
1980-luvulla Human Resource Management (HRM) -kasitteen leviamisen my6ta. Yh-
teiskunnassa vallitsi tehokkuusajattelu ja henkildstéjohtaminen alettiin ndhdé strategi-
sena kilpailukeinona. Vastuu henkil0stosta siirtyi takaisin esimiehille. Henkil0sto alet-
tiin ndhda tarke&nd voimavarana, joka kannattaa ottaa mukaan yrityksen strategisten
linjausten suunnitteluun. Henkil6ston panosta tarvitaan niin tulevaisuuden haasteisiin
vastaamiseen kuin osakkeen omistajien tarpeiden tyydyttamiseen. Yhteiskunnan ja
yritysten nopea muutosvauhti ja tietointensiivistyminen leimasi 1990- ja 2000-luvun
alun henkildstdjohtamista. Henkildsté on monilla aloilla kehityksen mahdollistaja tai
este. Yritykset panostavat henkiloston osaamista tukeviin ja yllapitaviin jarjestelmiin,
mutta toisaalta etsivat samalla lyhytjanteisesti joustoja henkiléstokustannuksiin. Hen-
kilostbosastoja supistetaan ja tietotaitoa hankitaan jopa ostopalveluina. Aiemmin val-
linnut henkilostosta huolehtimisen ilmapiiri korvautuu kasvavan kilpailun, uuden tek-
nologian ja uudistuneiden osaamisvaatimusten myota jatkuvalla kehittamisella, sitout-
tamisella ja pitkan tahtadimen strategioilla. (Viitala 2007, 42 — 43; McKenna & Beech
2002, 21.)

3.2 Human Resource Management

Human Resource Management -johtamisella (suomeksi henkildstévoimavarojen joh-
taminen) tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja, jotka tahtaavat yrityksen henkilésto-
voimavarojen hankintaan ja ohjaamiseen siten, ettd saavutetaan yrityksen toiminnalli-
set tavoitteet ja samanaikaisesti huomioidaan tydntekijoiden henkilokohtaiset tarpeet,
tavoitteet ja yrityksen heille asettamat vaatimukset. Henkildstévoimavarojen johtami-
sella hankitaan organisaation kannalta haluttua tydvoimaa ja pidetdan heidat talossa
motivoimalla, kannustamalla ja luomalla edellytykset hyviin tyGsuorituksiin. Tyovoi-
maa palkitaan hyvista tyosuorituksista seka kehitetadn ja yllapidetdén heidéan tyokyky-

aan, jotta he pystyvat riittdvan hyviin tyosuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. Palkitse-
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minen onkin haasteellisin osa henkiléstévoimavarojen johtamista. (Kauhanen 2006,
16.)

Liiketoimintastrategiassa méaaritelld&n, miten yritys menestyy valituilla markkinoilla.
Henkildstostrategian tulee tukea liiketoimintastrategiaa ja olla samassa linjassa sen
kanssa. Henkil6stOstrategia listaa henkildstdjohtamisen pitkéan aikavalin linjaukset ja
tavoitteet. Sen tarkeit4 osa-alueita ovat osaamisen kehittdminen, henkildston hankinta,
tavoitteiden madrittely ja arviointi, palkitseminen, motivaatiosta ja sitoutumisesta huo-
lehtiminen, hyvinvointiasiat ja johtamisen kehittdminen. Henkildstostrategiaa toteute-
taan operatiivisella tasolla henkildstopolitiikan avulla. Siind maaritellaan lyhyella tah-
taimell& (yksi vuosi) kdytdnnon toiminta, vastuut ja aikataulut. Henkildstopolitiikan
osa-alueita ovat rekrytointi-, kehittdmis- ja palkkapolitiikka. Henkildstopolitiikan voi-
daan ajatella olevan johdon/esimiesten ja tyontekijoiden yhteistoiminnan pelisd&dnnot.
(Viitala 2007, 61 - 62.)

Henkilostosuunnittelun tavoitteena on taata yritykselle laadullisesti ja méarallisesti
sellainen henkildsto, jota sen toiminta eri aikatdhtaimilla edellyttaa. Yrityksen tulee
taata riittdva osaaminen saavuttaakseen tavoitteensa sekd ennakoidakseen osaamisen
kehittdmistarpeita. Suunnittelulla pyritdén takaamaan jokaiselle tyontekijalle mahdol-
lisuus tyéskennelld edellytyksidan ja tavoitteitaan vastaavassa tehtavéssa. Henkilosto-
suunnittelulla organisoidaan toimintaorganisaatiota, jaetaan tehtavét ja vastuut. Suun-
nittelulla saadaan kokonaiskuva henkilostérakenteesta (ikdjakauma, koulutustaso, tyo-
kokemus, sukupuolirakenne, erikoistaidot), suunnitellaan henkilostomaaria (nykyti-
lanne — tavoite, poissaolojen ja eroamisen ennakointi, tyo- ja ty0aikajarjestelyt) ja teh-
daan yksilollisida miehitys- ja henkilostosuunnitelmia (sijaiset, seuraajat, urakuvaukset,
kehittdmissuunnitelmat). Henkildstosuunnittelun oleellinen osa on henkildstébudjetti,
jossa ennakoidaan ja saadelldan henkilostokustannuksia laatimalla erilaisia laskelmia
paéatosten tueksi. (Viitala 2007, 50, 325.)

Yhteiskunnan muuttuessa yha enemman tieto- ja asiantuntijatydpainotteiseksi, on joh-
taminen ja esimiestyokin uusien haasteiden keskella. Perinteinen esimies-alainen vas-
takkainasettelu on vaihtumassa jaetuksi tai itsensa johtamiseksi. Monet perinteisesti
esimiehille kuuluneet vastuut ovat siirtyneet alaisille itselleen ja esimiestyd on enem-

mén yhteisty6té alaisten kanssa. Esimiehet ovat monien, usein keskendan ristiriitaisten
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paineiden alaisia, joiden hallinnan lisaksi tulisi pystyd motivoimaan alaisiaan yhéa yk-
silollisemmin. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 19, 105.)

4 PALKITSEMINEN

Palkitseminen on parhaimmillaan organisaation ja sen jasenten vélinen kaksisuuntai-
nen vuorovaikutussuhde, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Organisaation ja tyon-
tekijan valistd vaihtosuhdetta on kutsuttu psykologiseksikin sopimukseksi, joka par-
haimmillaan saa tyontekijan tekemadn parhaansa tavoitteiden saavuttamiseksi ja tyon
kehittdmiseksi. Kaikkia niita asioita, joita henkil® pitdd motivoivana ja palkitsevana,

voidaan pitaa palkitsemisena.

Palkitsemisella yritys viestii niist4 asioista ja arvoista, jotka ovat sille tarkeitd. Palkit-
seminen on yritykselle johtamisen véline, jonka avulla strategiset padmaarat konkreti-
soituvat ja muuttuvat toiminnallisiksi tavoitteiksi. Strategian muuttuessa pitda myos
palkitsemisen muuttua. Palkitsemisen perusteet kertovat tyontekijélle, mité hénelta
odotetaan. Kasitykset siitd, mitd on palkitsevaa, ovat yksilollisi4d. Organisaation kan-
nattaa 10yt4& palkitsemisessaan tyontekijoita parhaiten motivoivat asiat, joilla saavute-
taan yrityksen tavoitteet. Palkitseminen ei kuitenkaan korvaa hyvaa johtamista ja esi-
miesty6td. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 15 - 16.)

4.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan kaikkia palkitsemisen muotoja, joita organisaati-
olla on kéytossédén houkutellakseen halutunlaista henkildstoa taloon, saadakseen hei-
dat pysymaan talossa ja motivoidakseen heitéd hyviin tyésuorituksiin. Palkitsemisen
kokonaisuus on johtamisen valine, jonka organisaatio méérittelee. Kokonaisuuteen voi
kuulua erilaisia aineellisia tai aineettomia palkitsemismuotoja, joilla on erilainen toi-
mintalogiikka. Palkitsemisen muotoihin siséltyy erilaiset tavoitteet erimittaisilla aika-
perspektiiveilld mitattuna. Nopeilla palkitsemismuodoilla (erikoispalkkiot, tulospalk-
kiojarjestelmat) pyritdan lyhyisiin ja konkreettisiin, usein taloudellisiin, tavoitteisiin.
Osaamisen kehittdminen taas on pitk&janteisempéé toimintaa (koulutus- ja valmen-
nusohjelmat), jonka tuloksia on vaikea arvioida lyhyella aikajanteella. Ajallisesti mi-
tattuna palkitsemismuodot voivat sijoittua menneeseen (palkitaan onnistumisesta ta-
kautuvasti), nykyisyyteen (palaute vuorovaikutustilanteessa) tai tulevaisuuteen (pal-
kitseminen liitetd&n tulevaisuuden strategiseen tavoitteeseen). Palkitsemalla saavute-
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taan parhaimmat tulokset, kun eri palkitsemismuotoja kaytetddn samanaikaisesti, toi-

siaan taydentéen. (Luoma ym. 2004, 36 — 38.)

Rantamaki, Kauhanen ja Kolari (2006, 16 — 18) ovat jakaneet palkitsemisen kokonai-

suuden neljaan ryhmaan.

1 Tyo jatapa toimia. Asiat, joita kohdataan paivittain, esim. tyon sisélto, tapa toi-
mia, esimiestyd. Tyontekijan tulee kokea olevansa osa organisaatiota, saada esi-
miesten ja tyOtovereiden arvostusta ja luottamusta.

2 Kasvu ja kehittyminen. Henkilon osaamisen kehittdminen ja ty6uran rakentaminen
pitamalla oma osaaminen ajan tasalla. Yksilon kehittymistavoitteita ja organisaati-
on osaamistarpeita kartoitetaan esim. kehityskeskusteluissa.

3 Rahallinen palkitseminen on konkreettinen vastike tyopanoksesta. Tyypillisia pal-
Kitsemistapoja, joilla ohjataan henkildston toimintaa, ovat peruspalkka, tulospalk-
kio, voittopalkkio, aloitepalkkio tai optiot.

4 Henkilostoeduilla yritys viestittdé pitdvansa huolta henkildstostaan ja ne tekevat
parhaimmillaan organisaatiosta houkuttelevan tyémarkkinoilla. Etuja ovat esim.

joustavat tydajat, hyvét tydolosuhteet ja tarkoituksenmukaiset tyovélineet.

4.2 Palkitsemisstrategia

Organisaatio madrittelee toiminta-ajatuksessaan (missio) miksi se on olemassa eli mi-
hin asiakkaiden tarpeisiin se pyrkii vastaamaan ja miten. Visio kuvaa minkalainen or-
ganisaatio haluaa olla sidosryhmiensé ndkokulmasta 5 — 10 vuoden péésté. Organisaa-
tion arvot kertovat periaatteista, joita noudattamalla yritys pyrkii toteuttamaan toimin-
ta-ajatuksensa ja visionsa. Mission, vision ja arvojen ollessa selkeitd muotoutuu liike-
toimintastrategia, jonka yhtend osana ovat henkilosto- seka palkitsemisstrategia. Yri-
tyksen yleiset ja pitkén aikavalin palkitsemisen periaatteet muodostavat palkitsemis-
strategian, jonka yritysjohto luo ja henkiléstojohto toteuttaa. Palkitsemisstrategian tu-
lee olla sopusoinnussa liiketoimintastrategian kanssa. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
16.)

Palkitsemisstrategiassa méaaritellaén, mista palkitaan, minka organisaatiotason tulok-
sista palkitaan sek& miten ja milla perusteella palkkiot jaetaan. Yrityksen on ensim-

maiseksi padtettdva, minka perusteella palkkaa maksetaan. Palkan perusteena on pa-
nos, jonka tyontekija luovuttaa yrityksen kayttoon (tyOaika, tiedot). Palkka méaritel-
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l4&n suhteessa siihen, miten tyontekija kayttdd panoksiaan (aika, osaaminen). Yritys
maksaa tuotoksista eli siitd, mitd tyontekijé saa aikaan. Toiseksi palkitsemisstrategias-
sa otetaan kantaa, palkitaanko koko konsernin tuloksesta, organisaation, tulosyksikon,
osaston, tiimin vai yksilon suoriutumisesta. Tavallisesti huomioidaan useamman tason
tulos samanaikaisesti. Kolmanneksi on paatettava, miten palkkiot jaetaan ja milla pe-
rusteella; jaetaanko esimerkiksi prosentteina kuukausipalkasta vai tasaisesti jaettuna
henkilostomaaran perusteella. (Viitala 2007, 140 - 141.)

Yritys tekee strategisen linjauksen my®os siind, minkalaisena tyonantajana yritys halu-
aa profiloitua palkitsemisen ndkokulmasta. Yrityksen toimiala, kustannusrakenne ja
asiantuntemuksen painoarvo vaikuttavat siihen, maksetaanko tyontekijoille alan keski-
tasoa korkeampaa vai alempaa palkkaa. Linjaukseen vaikuttaa myos, koostuuko hen-
kilokunta korkealle koulutetusta tydvoimasta vai onko alalla lyhytaikaisia tai osa-
aikaisia tyosuhteita. (Viitala 2007, 141.)

4.3 Palkitsemispolitiikka

Ké&ytannon tasolla palkitseminen hoidetaan palkitsemispolitiikan ja sen toteuttamista
tukevan palkitsemisjérjestelmén avulla. Palkitsemisjarjestelma on johtamisen valine,
joka tukee vision saavuttamista ja strategian toteutumista. Toimiva palkitsemispoli-
tiikka turvaa yrityksen houkuttelevuuden tydmarkkinoilla, mahdollistaa hyvien tyon-
tekijoiden saamisen ja pysyvyyden. Kysynnan ja tarjonnan laki patee myos tyomark-
kinoilla. Aloilla, joilla tydvoimasta ja osaajista on pulaa, joudutaan maksamaan tyoeh-
tosopimuksia korkeampaa palkkaa. (esim. tietotekniikka- ja muotiala) Henkilon tun-
nettavuus ja taito vaikuttavat myos tyon hinnoitteluun. Palkkapolitiikalla huolehditaan
mya0s, ettd tyontekijoitd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti palkkaky-
symyksissa. (Viitala 2007, 142 — 143.)

Palkkatietdmys lis&a palkitsemisen vaikutuksia organisaation ja henkiléston toimin-
taan. Nakyvassa palkitsemisessa henkilosto tuntee k&ytossa olevat palkitsemismuodot
ja niiden tarkoituksen. Tyontekijan tulee ymmartad, miten toimien hén voi tavoitella
isompaa palkkiota tai palkankorotusta. Tietoa tarvitaan myos siitd, minkéalaisista suori-
tuksista maksetaan, miten peruspalkka méaaraytyy, miten palkkiot lasketaan ja rahoite-
taan ja miten palkkioiden mé&arén voi arvioida etukéteen. Tiedotuksessa esimiehilld on
keskeinen rooli ja he vaikuttavatkin tyontekijoiden palkkatietdmykseen ja siihen, mita

palkkausjarjestelma henkilostolle merkitsee. Esimiesten tulee tietdd omat vastuunsa ja
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valtuutensa seka eri palkitsemistapojen tarkoitus. Heidén tulee pystya perustelemaan,
mitka tavoitteet ja miksi on valittu palkitsemisen perusteiksi. Vastuu palkitsemisjarjes-
telman oikeasta soveltamisesta ja onnistumisesta on esimiehilld, ja siksi heidat tulee-
kin kouluttaa huolella siirryttdessa uuteen palkkausjarjestelmaan. (Ylikorkala, Hako-
nen, Hulkko, Moisio, Saliméki & Sweins 2005, 291 — 293.)

4.4 Palkitsemisjarjestelma

Palkitseminen on organisaation ja jasentensa valinen molempia osapuolia tyydyttava
kaksisuuntainen prosessi. Palkitsemista ja organisaation palkitsemispolitiikka toteute-
taan palkitsemisjarjestelman avulla. Palkitsemisjarjestelmé koostuu kolmesta eri osas-
ta: 1) Palkitsemisperusteista ja valituista palkitsemistavoista (eli kannustimet ja palk-
kiot), joita organisaatio jasenilleen tarjoaa. Organisaatiokohtaisesti paatetdan, milla
perusteella, kuinka paljon, mité ja kenelle jaetaan. 2) Jaon toteutustavoista eli periaat-
teista, joihin aineellisten ja aineettomien palkkioiden jako perustuu ja 3) jarjestelman
kehittdmistavoista. Palkitsemisen tavoissa maaritellaan mitd palkkiot ovat, milla pe-
rusteella, kuinka paljon, milla aikavaleilld tai ajankohtina ja kenelle maksetaan. (Var-
tiainen & Kauhanen 2005, 17 — 18.)

Kuvassa 1 on visuaalisesti esitetty kannustimien ja palkkioiden jako aineelliseen ja ai-
neettomaan palkitsemiseen. Aineellisia kannustimia ja palkkioita ovat rahapalkka, tu-
loksesta palkitseminen (tulospalkkiot ja voitonjako), edut, aloitepalkkiot ja erilaiset
erikoispalkkiot. Aineettomia kannustimia ja palkkioita ovat erilaiset kehitysmahdolli-
suudet (tydsséd oppiminen, koulutus, urasuunnittelu ja urakehitys), vaikutusmahdolli-
suudet (osallistuminen tavoitteenasetteluun, kehittdmiseen ja paatoksentekoon, riitté-
van tiedon saaminen), tydsuhteen pysyvyys, tydajan jarjestelyt, tyon ja tydntekijan ar-
vostus seké palaute. (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 39.)
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Kuva 1. Palkkiot ja kannustimet palkitsemisjérjestelmassé (Vartiainen ym. 1998, 39)

Yritys saa tydvoimakustannustensa vastineeksi henkilon tydpanoksen. Yrityksen kus-
tannusrakenteessa tydvoimakustannusten osuus on merkittdva. Vuonna 2003 kansan-
talouden palkkasumma oli l&hes 40 % bruttokansantuotteesta, kun Suomessa palkko-
jen péalle maksettavien sosiaalimaksujen ja lomakorvausten osuus on huomattavan
suuri. Palkitsemisjarjestelmissé joudutaankin tarkoin laskemaan tuotosten ja panosten
suhde. Pitkalld aikavélilla tuottavuuden parantaminen on yritysten kilpailukyvyn ja
kannattavuuden edellytys. Tuottavuudella tarkoitetaan tuotosta jaettuna sen aikaan-
saamiseksi kéaytetylld panoksella. Tuottavuuteen vaikutetaan siten myds kustannuste-
hokkailla palkkausjarjestelmilld, jotka ovat sopusoinnussa yrityksen liiketoimintastra-
tegian kanssa. Pienimmat henkilostdmenot eivat kuitenkaan kulje kési k&dessa par-
haan tuottavuuden kanssa, varsinkaan innovatiivisilla ja asiantuntijavaltaisilla aloilla.
(Hakonen ym. 2005, 53 — 54, 64.)

4.4.1 Palkitsemisen perusteet

Suomessa yleisesti kaytettdvia palkkauksen perusteita on kolme, kun palkkaustapoja
on kaytossé lukuisia. Palkitsemisen ja palkan maksun perusteina kaytetdan 1) tyota ja
sen vaativuutta, 2) henkil6n tai ryhmén ominaisuuksia ja suoriutumista seka 3) aikaan-

saannosta ja tulosta. Tyoehtosopimusten nakdkulmasta ndmé kolme palkanperustetta
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jakautuvat kiintedén ja vaihtelevaan palkanosaan. Kiinted palkanosa jaetaan tyo- tai
tehtdvakohtaiseksi ja henkilokohtaiseksi palkanosaksi, joita saddellaan tyGehtosopi-
muksilla. Kiinted palkanosa perustuu tyon vaativuuden arviointiin ja henkilGarvioin-
tiin. Useimmilla aloilla kiinted palkanosa muodostaa suurimman osan kokonaispalkas-
ta. Vaihteleva palkanosa jaetaan suorituspalkkoihin ja tdydentaviin, yrityskohtaisiin li-
siin (tulospalkkiot). Palkkausjarjestelman osien suhteesta sovitaan tydnantaja- ja tyon-
tekijajarjestojen kesken. Kaikkien palkanosien tulisi olla samapalkkaisuusperiaatteen
mukaisesti tasa-arvoisia ja syrjimattomia sukupuolten vélill4. (Vartiainen & Kauha-
nen 2005, 19 — 21.)

Tehtavékohtainen palkanosa perustuu tyon siséllon ja vaativuuden arviointiin. Tyot
eroavat vaativuudeltaan toisistaan. Vaativuuserot syntyvét tydolojen, tyossa tarvittavi-
en tietojen ja taitojen mukaan seké tyon vastuullisuuden ja kuormittavuuden mukaan.
Tehtavékohtainen palkanosa madritellaan arvioimalla tdiden vaativuus eiké sitd, mita
ihminen osaa. Arviointi on yhteistyota tyonantajan ja tyontekijoiden valilla. Monissa
tyoehtosopimuksissa on minimipalkkama&raykset tehtdvakohtaisen palkanosan suu-
ruudesta eri vaativuusryhmissa. Palkkataso riippuu monesta eri tekijésta kuten yrityk-
sen palkkapolitiikasta, kannattavuudesta, tyévoiman saatavuudesta, kilpailustrategias-
ta ja alan yleisesta palkkatasosta. Palkan perustan tulee olla riittdvan korkea, jotta saa-
daan uusia tyontekij6ita organisaatioon. Palkan vakaudella on merkitysta niin tyo-
rauhan sailymiseen kuin tyéhoén asennoitumiseen. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 12;
Lahti ym. 2004, 21.)

Henkilokohtainen palkanosa maaritelld&n arvioimalla tyontekijan henkilokohtaista
suoriutumista tydssdan. Huomioon otetaan ne kywvyt, taidot, kokemus ja ominaisuudet,
joista on ty6ssa hyotya ja jotka ovat organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaisia.
Esimerkkejé henkilokohtaista suoritusten mittaavista kriteereistd ovat yhteistyokyky,
luovuus, joustavuus, monipuolisuus, aloitteellisuus, vastuuntunto ja ristiriitojen sieto-
kyky. Tarkoitus on kannustaa henkiloé kehittdmaan itseddn ja tekemaan laadukasta
ty6td. Huomioimatta jatetadn taidot, joita ei ty0ssé tarvita ja joista ei siten mydské&an
makseta palkkaa. Henkilokohtaisen palkanosan merkitys palkanmuodostuksessa vaih-
telee tyontekijdn ammatin, tehtvan ja sopimusalan mukaan. Tdémén palkanosan tar-
koitus on kannustaa ja palkita hyvia tyontekijoitd, joten henkilokunnalle pitd tehda
selvéksi, mité heiltd odotetaan ja miten he voivat omaa tyésuoritustaan parantaa. Tyo-

ehtosopimuksissa voidaan mééritella henkilokohtaisen palkanosan minimiosuus suh-
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teessa tehtédvakohtaiseen palkanosaan, mutta palkka voi muodostua pelkastaan tehta-
vakohtaisesta palkanosasta. Henkilokohtaisen palkanosan merkitys vaihtelee ammatin,
tehtdvén ja sopimusalan mukaan. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 13, 103 — 106; Lahti
ym. 2004, 21.)

Tulospalkkausta maksetaan yleensa ryhmalle, joka on saavuttanut, ylittanyt tai ylla-
pitanyt sille asetetut tavoitteet. Tulosperusteinen palkanosa maksetaan hyvasté tulok-
sesta tai aikaansaannoksesta ja sen yksi tavoite on kannustaa henkilékuntaa pyrkimaan
kohti yhteisia tavoitteita. Tulospalkka maksetaan kerran tai pari vuodessa, ja se voi-
daan rahoittaa esim. osuudella parantuneesta tuloksesta. Perustana on huolellisesti so-
vitut tulostavoitteet sekd arviointimittarit, jotka on laadittu yhdessa eri osapuolten
kanssa. Palkitsemisen perusteena voidaan kayttaa erilaisia taloudellisia, toiminnallisia
tai laadullisia tunnuslukuja, kuten liiketaloudellinen voitto, kustannussaasto, asiakas-
tyytyvaisyys tai tuotteiden laatu. Tulospalkkausta sovelletaan perinteisesti enemmaén
teollisuudessa tai tehtdvissé, joita pystytddn helposti mittaamaan esim. méarina. (Ran-
tanen & Sareskorpi 2005, 13 — 14, 131 - 132.)

Yleensé suuret ja keskisuuret organisaatiot kayttavét tulospalkkausta enemman kuin
pienet yritykset. Teollisuudessa kaytetaan tulospalkkausta enemmaén kuin palvelu-
aloilla, jossa alakohtaiset erot ovat suuria. Palvelualoilla tulospalkkausta kéytetédan
eniten pankki- ja vakuutusalalla ja vahiten terveydenhoito-, hotelli- ja ravintola-alalla.
Suomessa tulospalkkauksen piirissé arvioidaan olevan yli puolet yksityisen sektorin

tyévoimasta ja johtoportaasta noin 90 %. (Kauhanen 2006, 127.)

4.4.2 Palkitsemisen tavat

Palkitsemistapa on palkitsemisjérjestelméan rakenne ja ydin. Suomessa palkitsemista-
vat jaetaan peruspalkkaustapoihin ja tdydentaviin palkkaustapoihin. Peruspalkkaa
maksetaan kerran tai kaksi kuukaudessa ja sita sdédelldén yleensé tyo- ja virkaehtoso-
pimuksin. Erilaisia peruspalkkaustapoja ovat aikapalkat, suorituspalkat, erilliset list
ja korvaukset. Suorituspalkat jaetaan palkkio- ja provisiopalkkoihin sek& urakkapalk-
koihin. Aikapalkassa maksun perusteena on tyoaika (tunti, kk) ja tyésuoritus. Palkkio-
ja provisiopalkkaa koostuu kiintedsta palkanosasta ja tyon tulokseen perustuvasta
palkkio-osasta (myyntiprovisio). Urakkapalkan perusteena on arvioitu tydémaéara ja sii-
hen suhteutettu tyosuorite. Palkkaustavat vaihtelevat usein toimialoittain. Palvelualoil-

la (erityisesti myyntitydssa) kdytetaan provisiopalkkausta, teollisuudessa (erityisesti
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paperiteollisuudessa) palkkiopalkkausta ja rakentamisessa ja elintarviketeollisuudessa
urakkapalkkaa. (Rantaméki ym. 2006, 91 - 92.)

Peruspalkkausta tdydentévia palkkaustapoja ovat tavoitepalkkiot, voittopalkkiot ja
voitonjakoerét sek& omistamiseen liittyvat jarjestelyt, joita ei saddelld yleisin sopi-
muksin. Tavoitepalkkiot ovat tehokkaita tydvalineitd esimiesten paivittdiseen johtami-
sen ja niitd maksetaan korkeintaan neljé kertaa vuodessa. Yrityksen tulokseen sidottu-
ja voitonjakoeria maksetaan kerran vuodessa voittopalkkioina tai henkildstérahastoon
suunnattuina voittoerind. Pitkdaikaista sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin
tavoitellaan osakkuudella tai optioilla. Muita erikoistilanteisiin liittyvia palkkioita ovat
mm. aloite-, keksinto- tai rekrytointipalkkiot. (Rantamaki ym. 2006, 92 - 93.)

Erilaiset tyGtyytyvaisyystutkimukset osoittavat, ettd palkka ei ole tydssa tarkeinta.
Kannustavan palkkauksen ohella erilaiset aineettomat palkitsemismuodot ovat tarkeita
motivaation ja tyoviihtyvyyden kannalta. Aineettomat palkkiot tulevat tarkedmmiksi
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, kun taloudellisten palkkioiden merkitys va-
henee. Aineeton palkitseminen sisaltdd organisaation toimintatapoja ja kulttuuria siit,
miten organisaatiossa osoitetaan arvostusta ei-materiaalisin keinoin. Aineettomia pal-
kitsemismuotoja voidaan jakaa tyon valvontaan tai sisaltoon liittyviksi ja siséisiksi tai
sosiaalisiksi palkkioiksi. Joustava tydaika, oman tyajan ja ty0paikan suunnittelun
mahdollisuus, tydsuhteen pysyvyys ja joustot perhetilanteiden mukaan ovat tyon val-
vontaan liitettdvia aineettomia palkkioita. Tyon siséltoon liittyvia palkitsemismuotoja
ovat lisdvastuu, osallistuminen paatoksentekoon, kouluttautuminen lisatehtaviin ja
edustaminen. Sisaisiksi palkkioiksi luetaan tyotyytyvaisyys, tyoilmapiiri ja oman tyon
tulosten seuranta. Sosiaalisia palkkioita ovat arvostus, palaute, yhteisollisyys, esimies-
ten kiitos ja erilaiset tunnustukset niin organisaation sisalla kuin ulkopuolella. (Luoma
ym. 2004, 43; Tyémarkkinoiden keskusjérjestdjen tydnarviointiryhma 1994, 82; Ran-
tanen & Sareskorpi 2005, 133 - 134.)

4.4.3 Palkitsemisjérjestelmén kehittdminen

Selvittdékseen organisaation palkitsemisjarjestelman kehittdmistarpeita, tulee johdon
sédannollisesti selvittdd, millainen yleisndkemys henkiléstolla on palkkauksesta. Van-
hentuneet palkitsemistavat eivat kannusta henkildstod toimimaan haluttuun suuntaan
ja toimimaton jarjestelmé on kallis menoera organisaatiolle. Palkitsemisjarjestelman

kehitystyo jaa helposti kesken ensimmaisen ilmapiirikyselyn jélkeen, ellei toiminnan
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arviointia tehda saanndéllisesti. Palkitsemisen tulee olla riittdvan lahella nykyhetken
tekemisté ja konkreettisia tavoitteita, silla vanhentunut jarjestelma siséltaa helposti lii-
an yleisella tasolla maariteltyja tavoitteita ja arviointikriteereja. HenkilOstolta tulee
kysya mielipiteita palkitsemisen kokonaisuudesta, suunnittelusta ja toteutuksesta. Or-
ganisaation strateginen palkitseminen voi toimia, vaikkei palkitsemisen muodot toi-
misikaan. Kun 16ydet&an seikat, joihin tyytymattomyys kanavoituu, tiedetadan, mihin
suunnata kehitystyd. (Luoma ym. 2004, 54 — 57.)

5 TYON VAATIVUUDEN ARVIOINTI

Tyon vaativuuden arviointi palkkauksen perustana on lahtdisin Yhdysvalloista. Alun
alkaenkin tarkoituksena oli pienentéa palkkaeroja ja luoda oikeudenmukaisempi palk-
kausjarjestelma naisten ja miesten toiden valille. Suomen ensimmainen analyyttinen
tyon vaativuuden arviointijarjestelmé oli saksalaista alkuperaa, ja se otettiin kayttoon
vuonna 1940 Arabian tehtailla Helsingissa. Tyon vaativuuden arviointia voidaan kéyt-
t&44 moniin eri tarkoituksiin, mutta sen keskeisin lahtokohta ja kéyttdalue on tyokoh-
taisten palkkojen maéarittdminen ja oikeudenmukaisen palkkauksen jérjestaminen.
Lahtokohtana on tarve porrastaa palkat suoritetun tydon mukaan siten, etté vaativam-
masta tyosta maksetaan parempaa palkkaa; saada aikaan kannustava ja tuottavuutta
edistava palkkausjarjestelma, jonka seké tyonantaja etté tyontekija osapuoli kokevat
oikeudenmukaiseksi. (Lahti ym. 2004, 36 — 37.)

Kansainvilisen tyojarjestd 1LO:n suosituksessa tyon vaativuuden arvioinnin tulisi ké-
sittda tyon tekijélleen asettamien vaatimusten arviointia. Tyon vaativuus kasitetaan
samaksi kuin tyon sisaltd. Tyon sisallolld ymmaérretéddn vaatimuksia, joita tyo asettaa
normaalille tyontekijalle, kun tdmé tydskentelee normaaliin tapaan. Arvioinnin koh-
teena ei ole henkild, vaan ty0, jota han tekee. Tyon vaativuuden arviointimenetelmét

jaetaan kahteen péaryhmaan:

1 Summittainen eli kokonaisarviointi muodostaa kokonaiské&sityksen tydn vaativuu-
desta erittelematta sitd jarjestelméllisesti vaativuustekijoihin. Arvioinnin perustana
kaytetdan joko valmiita tai ko. arviointia varten laadittuja tydnkuvauksia, kuten
arvonjarjestys- ja luokittelumenetelmat.

2 Analyyttinen tyon vaativuuden arviointi jakaa tyon ensin vaativuustekijoihin, joi-
den vaativuuden taso arvioidaan erikseen. Arvioinnin perustana kaytetdan ennalta

laadittuja tydnkuvauksia sekd muita tiedonhankintamenetelmia (esim. haastatte-
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lut). Esim. vaativuustekijoiden vertailu- ja pistemenetelmat kuten IPE-, HAY- ja
Palkkavaaka-jarjestelméat. (Kauhanen 2006, 61.)

Suomen tyéehtosopimuskaytdnnossa tyon vaativuuden arviointimenetelmat ovat am-
matti- ja tehtdvanimikkeistot, palkkaryhmamaaritelmat, vaativuusryhmittelyt ja tyon
luokitus. Suomessa 1990-luvulla kehitetty tyon vaativuuden vertailumenetelma jakaa

tyon neljdén osaan:

osaaminen eli tiedot ja taidot
vastuu ihmisestd, tyon tuloksista ja tyon tekemisesta

henkinen ja fyysinen kuormitus

A oW N -

tyoolojen aiheuttamat haitat ja vaarat

Ylempien toimihenkildn téiden vaativuudesta yli 75 % koostuu osaamisesta ja vas-
tuusta, kun tyontekijalla yli puolet koostuu kuormituksesta ja tydoloista. Suomessa
kehitetty malli pyrkii olemaan tasapuolinen ja oikeudenmukainen eika perustu jo ole-
massa oleviin kasityksiin ja mielikuviin. Malli mahdollistaa siten vertailun eri alojen

toiden valilla, esimerkiksi poliisin ja sairaanhoitajan ty6t. (Kauhanen 2006, 62.)

Tyon arvioinnille yleisesti asetettuja vakiintuneita vaatimuksia ja tavoitteita ovat mm.
jarjestelman selkeys ja ymmarrettavyys, palkkauksen oikeudenmukaisuus, kaikkien
tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ja inhimillisyys. Tarkedné pidetdéan myos yhteis-
mitallisuutta eri osastojen ja ammattiryhmien vélill&, selkeitd toimenkuvia, vaativuus-
tekijoiden olennaisuutta ja eroteltavuutta, jarjestelman vertailtavuutta ja joustavuutta
sopeutua tydeldman ja teknologian muutoksiin. Tarkead on, etté arviointijarjestelman
ovat hyvaksyneet seké tyonantaja ja tyontekija puolet ja ettd se otetaan kdyttdon vasta
kun sen toimivuus ja hyvéaksyttavyys on testattu. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 21 -
22.)

Ty6n vaativuuden arviointia varten tulee laatia tietopohja, jonka perusteella tyon vaa-
tivuus arvioidaan. Tietopohjana kaytetaan yleensa tyonkuvausta, joka laaditaan kaikis-
ta organisaation tyosta. Vaihtoehtoisesti kuvaukset voidaan tehdé vain organisaation
keskeisimmisté toistd, joihin muita toit4 vertaillaan. Tyonkuvaus on kirjallinen tehta-
vdanalyysi, jossa kuvataan tyohon liittyvat tehtavéat, toiminnot ja analysoidaan tyoym-

péristd, jossa tehtdvat ja toiminnot tehdaén. Kuvauksista tulee selvité tyon olennaiset
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piirteet, eik& niissa tule kuvata tyontekijoiden henkilékohtaisia ominaisuuksia. Tyo-
kuvausten laadintaa voi helpottaa sopimalla organisaatiossa yhtendiset ja selkedt oh-
jeet sekd laatimalla karkeita suuntaviivoja antava mallilomake. (Tyomarkkinoiden

keskusjarjestdjen tyonarviointiryhma 1994, 48 — 50.)

Tyodnkuvaukset kootaan yhteen tyon vaativuuden arviointia varten. Arvioinnissa on
tarkedd pyrkié puolueettomuuteen, objektiivisuuteen, luotettavuuteen seké yhteis-
ymmarrykseen. Oleellista on arvioida tyotd, ei henkilod. Tekijd muovaa usein tyotaan,
joten niiden erottaminen toisistaan on usein vaikeaa varsinkin pienissa tyoyksikoissa.
Tyonimike ei saa mydskaan olla arvioinnin perusteena, silla samalla nimikkeella tyos-
kentelevét henkilot saattavat tehdd hyvin toisistaan eroavia tyotehtavid. Tyonkuvien ei
ole tarkoitus olla staattisia, vaan ne luovat hyvén tietopohjan toiden sisall6lliselle ke-
hittdmiselle. Toiden kehittyessé tyonkuvia paivitetaan. Tyontekijoitd kannustetaan
monipuolistamaan tydnkuvaansa, eika pelkastaan siirtymaan tehtévasta toiseen. Jos
tyon sisallon muutos on véliaikainen, huomioidaan se erilaisilla lisilla tai maaraaikais-
korotuksilla. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 69 - 70; Tydmarkkinoiden keskusjarjesto-
jen tyonarviointiryhma 1994, 57 - 61.)

Ty0n vaativuuden arviointia hyodynnetéén palkkaperusteiden maarittelyssa. Henkilds-
tojohtamisen tietojarjestelmiin tallennetaan tiedot organisaation toistd, sisallosté, nii-
den vaativuudesta ja millaista tyovékea tarvitaan. Tietoja voidaan hyddyntéaa tyo-
hdnotossa, koulutus- ja urasuunnittelussa seka henkildiden sijoittamisessa eri tehta-
viin. Tiedot ovat kayttokelpoisia myos kehitettdessa organisaatiota, tyon sisaltdé ja
tyoymparistod. Tyon vaativuuteen perustuva palkkaus edistd osaltaan naisten ja mies-
ten samapalkkaisuutta ja vahent&a palkkasyrjinta. (Tyomarkkinoiden keskusjarjesto-

jen tydnarviointiryhmé 1994, 82 — 83.)

6 TOIMIVA PALKKAUS

Palkitseminen on toimivaa, jos sek& johto ettd tydntekijat ovat tyytyvéisia palkitsemi-
sen tapaan ja palkitsemisella on toivottuja vaikutuksia. Toimiva palkitseminen edellyt-
t&a jarjestelman seurantaa ja kehittamista, jotta yrityksessa otetaan huomioon muuttu-
neet olosuhteet sisdisessa ja ulkoisessa toimintaympdristdssé. Toimivuutta testataan
mm. kustannusseurannalla ja henkilostokyselyilld. Hyvéatkin palkkausjarjestelmét elé-
vat oman aikansa ja vaajaamattd vanhenevat ajan myo6té. Ennen hyvin toiminut jarjes-

telma voidaan joutua vaihtamaan uuteen, paremmin nykytydeldman haasteisiin vas-



25

taavaan palkkausjarjestelmaan. Muutokset palkkausjarjestelmissé aiheuttavat muutos-
pelkoa seka vastarintaa ja nostattavat sisdisia ristiriitoja tyonantajan ja tyontekijoiden
valille. (Linkola 2007, 132.)

Sistosen (2008, 211 - 212) mukaan tehokas palkitseminen perustuu tehtavén vaativuu-
teen, suoritukseen ja kompetensseihin eika epamaaréisiin ja epdjohdonmukaisiin pal-
kitsemistapoihin. Tehokas palkitsemisjarjestelmd on monipuolinen, jondonmukainen
ja luotettava. Tarkkojen tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan, eikd pelkasté osallis-
tumisesta ja mukanaolosta. Hyvit ja lahjakkaat tyontekijat odottavatkin eniten tyol-
taan ja palkitsemiselta. Jos palkkioita ei sidota suorituksiin, ovat véhemmén lahjak-
kaammat tyontekijat tyytyvaisimpid, mutta yritys ei valttdmatt4 saavuta haluttuja ta-
voitteita. Huonoimmillaan palkitsemisjarjestelma on vallankayton véline, joka kan-
nustaa esimiehen mielistelyyn ja myotailyyn paremman palkkion toivossa. Tehokkaal-
la palkitsemisella vahvistetaan tyontekijén sisaista motivaatiota ja kiinnitetddn huomio

yksilon omiin eika toisten suorituksiin tai esimiehen miellyttdmiseen.

Tulospalkkauksen on havaittu parantavan yrityksen tuottavuutta. Palkitsemisen on ha-
vaittu myos parantavan laatua, vahentévan sairaspoissaoloja, pienentéavéan kustannuk-
sia ja vaikuttavan myonteisesti henkilston tybasenteisiin. Toivotut tavoitteet eivat tu-
le ilmaiseksi, vaan vaativat ty6té ja jarjestelmén yllépitoa ja kehittdmistd. Huonosti
toimiva palkitsemisjérjestelmé heikentda organisaation tyGilmapiirié, henkilostoryh-

mien valista yhteisty6té ja organisaation menestysta. (Ylikorkala ym. 2005, 283.)

Onnistuneessa palkitsemisessa saavutetaan haluttuja myoénteisia vaikutuksia niin, etta
Kielteiset vaikutukset jadvat vahaisiksi. Palkitseminen on toimivaa, jos seké johto etta
tyontekijat ovat tyytyvaisia palkitsemisen tapaan ja palkitsemisella on toivottuja vai-
kutuksia. Tydnantajaedustajien ja palkansaajien ndakemykset palkkauksen toimivuu-
desta eroavat usein toisistaan. Palkkausuudistusten piirissa olevien tyéntekijoiden ko-
kemukset uudesta tyon vaativuuteen perustuvasta palkkausjarjestelmasta ovat kuiten-
kin p&&osin myonteisia ja uusi jarjestelma koetaan oikeudenmukaisemmaksi kuin
vanha. Erityisesti henkilokohtaista suoriutumisesta palkitseminen koetaan oikeuden-
mukaiseksi. (Linkola 2007, 27 — 29.)
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6.1 Palkitsemisjarjestelman toimivuuden arviointi

Kuvassa 2 on esitetty palkitsemisjarjestelmén toimivuuden arvioinnin kasitteitd. Jar-
jestelmé&a ja sen vaikutuksia arvioidaan suhteessa jarjestelmén tarkoitukseen seké pal-
Kitsemisen ja toiminnan kokonaisuuteen. Strategia ja tavoitteet ovat l&htékohtana toi-
minnan kokonaisuudessa, johon organisaation rakenne, johtaminen, henkil6sto ja pal-
kitseminen pyritddn yhteensovittamaan. Vaikutusmekanismit vaikuttavat henkildston
kokemuksiin jarjestelmastd. Arvioinnin perusteella esiin nousevia muutostarpeita voi-
daan tarvittaessa tehda kaikkiin jarjestelman osiin jo toiminnan kokonaisuuden tai
strategiankin muuttuessa. Muutoksilla pyritddn ohjaamaan jarjestelman vaikutuksia ja
muuttamaan henkilston kokemuksia koko organisaatiota palvelevaksi. Jérjestelma ei
saa olla liian stabiili, sill4 toimimaton palkitseminen on kallista yll&pitd4. (Hakonen
2005, 311.)

[

Jarjestelman vaikutukset

Palkitsemisjarjestelma

Rakenne
- mitd jaetaan, milla perusteella,
kuinka paljon ja kenelle

Kustannukset organisaatiolle
Palkkiot saajalle

Vaikutukset

Prosessit

Suhteessa

-yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin
-jarjestelman vaikutukseen
-palkitsemisen kokonaisuuteen
-toiminnan kokonaisuuteen

Kuva 2. Palkitsemisjarjestelman toimivuuden arvioinnin kasitteita (Hakonen 2005,
311)

Elinkeinoelamén keskusliiton palkkausjarjestelmien, palkkauksen ja tuottavuuden asi-
antuntijan Niilo Hakosen mukaan (2005, 312) palkitsemisjarjestelman arviointi tulisi

aloittaa kuvaamalla arvioitava jérjestelmé ja vertaamalla sitd muihin vastaaviin jarjes-
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telmiin. Jarjestelmakuvaus sisaltdd mm. tarkoituksen, tavoitteet, sédnnot, kohderyh-
man ja rakenteen, vastuuhenkil6t, eri tahojen tehtdvat ja vastuut, kehittdmis- ja toteut-
tamisaikataulu, jarjestelméén tehdyt muutokset ja parannukset. Kuvaustiedot on hyvé
keskittad tyopaikalla yhteen paikkaan, johon kaikilla on paasy (esim. intra). Siséinen
tai ulkoinen arvioitsija voi tarvittaessa verrata rakennetta muihin vastaaviin. Jérjestel-
maéan toimivuuden arvioimiseksi kootaan johdon, esimiesten ja henkildston kokemuk-
sia jarjestelmasta. Huomiota kiinnitetddn esim. prosessien toimivuuteen, eri jasenten
tyytyvaisyyteen, todellisiin tapahtumiin ja siihen, miten jarjestelma toimii eri tyoyksi-
koissa. Tarkoitus on tunnistaa hyvia ja huonoja kdytantoja ja kehitystoiveita. Jarjes-
telmén vaikutuksia kerétaan tarkastelemalla kustannuksia ja tunnuslukuja ja listaamal-
la eri osapuolten kokemuksia jarjestelman vaikutuksista. Tiedonkeruu voidaan tehd&
haastattelemalla tai kyselyilla. Arvioitsija tekee arvion jarjestelman oleellisista asioista
ja punnitsee suositusta varten havaintoja ja parannusehdotuksia eri ndkékulmista, ku-

ten tarkoituksesta, kdytannon toteutuksesta, kustannuksista tai vaikutuksista.

Palkitsemisen kokonaisuuden arvioinnin tapa, jossa tehddan kokonaisuus nakyvéaksi ja
helpommin johdettavaksi on listata kaikki kaytdssa olevat palkitsemistavat ja kuvata
niiden tarkoitukset. Palkitsemistapataulukkoon lasketaan jokaiselle palkitsemistavalle
kustannukset henkil6a kohden. Samassa taulukossa seurataan kustannusten kehitysté
ja palkitsevuuden toimivuutta seka kirjataan vastuuhenkilot ja kehittdmistavoitteet.
Kustannusten optimoimiseksi suhteessa saavutettuun hyétyyn, seurataan kustannuksia
laskemalla maksetut palkkiot, niihin liittyvéat sivukulut ja jarjestelman yll&pidon kus-
tannukset. Yllapidon kustannuksiksi lasketaan kaytetty tyoaika ja ulkopuolisille asian-
tuntijoille maksetut palkkiot. Palkka-analyyseill& voidaan tarkastella palkkojen porras-
tusta ja hajontaa suhteessa joihinkin muuttuviin tekijoihin, kuten tyon vaativuuteen,
tyon tuloksiin tai henkilon sukupuoleen. Analyysin tulos paljastaa, onko organisaati-
ossa toteutettu sovittua palkkapolitiikkaa, lakia ja sopimuksia sek& toimiiko jarjestel-
mé toivotulla tavalla. Kyselyiden ja tarkempien haastattelujen avulla voidaan selvittada
laajemmin henkil6ston ja johdon mielipiteita ja verrata eri osastojen vélisia kokemuk-
sia. Arvioitsijoiden toimintaan voidaan soveltaa arviointiyhdistysten arvioinnin eetti-
sid periaatteita, kuten jarjestelméllisyys, patevyys, rehellisyys, ihmisten kunnioittami-
nen ja yhteiskunnallinen vastuu. (Hakonen 2005, 313 - 315.)
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6.2 Motivaatio

TyOmotivaatio on yksilon tahtoa ja pyrkimysté tehdé organisaation nékékulmasta oi-
keita asioita. Esimiesten tulisi ymmartd4 motivaatioteorioiden perusasioita, silla hei-
dén tyonséa on ihmisiin vaikuttamista ja halutun lopputuloksen aikaansaamista eri kei-
noin. Toiminnastamme saatu palaute vaikuttaa kasitykseen itsestamme. Eréat motivaa-
tiotutkijat kuvaavat motivaatiota siséisten tarpeiden tyydyttajana. Maslowin tarve-
hierarkian mukaan palkan kannustearvo haviéa sen jalkeen, kun elamiselle vélttdmat-
tomaét tarpeet ja turvallisuuden tunne on tyydytetty. Palkka on siten padasiassa perus-
tarpeiden tyydyttdmisen valine. Tarvehierarkian seuraavia tarpeita kuten turvallisuutta
tyydyttavat tyosuhteen pysyvyys ja tyésuhde-edut, yhteenkuuluvuuden tarpeita tyoyh-
teiso, tyokaverit ja asiakassuhteet, arvonannon tarpeita tunnustukset, statukset ja lisa-
vastuu ja itsensa toteuttamisen tarpeita koulutus, luovuus ja kehittymisen mahdolli-
suus. (Rantaméki ym. 2006, 20 -21; Daft 2000, 539.)

Herzberg loi motivaatioteoriansa tydeldméaa varten ja jakoi motivaation hygienia- ja
motivaatiotekijoihin. Herzberg uskoi, ettd namé kaksi erillista ulottuvuutta vaikuttavat
tyontekijan tyokayttaytymiseen. Hygieniatekijat liittyvat tydymparistoon, kuten tyos-
kentelyolot, palkka, esimiehet ja tyokaverit. Motivaatiotekijat liittyvat tyon sisaltéon
(tunnustus ja arvostus) ja luovat tyytyvaisyyttd. Heikkoja hygieniatekijoité paranta-
malla voidaan vahentda tyotyytymattomyyttd, muttei parantaa tyotyytyvaisyytta.
(Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133; Daft 2000, 540.)

Motivaatioon liittyy odotukset tyosta ja palkkiosta. Motivaatio vaikuttaa siihen, miten
toimimme, minkaélaisia palkkioita arvostamme ja miten toivomme itsedmme palkitta-
van. Ollessaan tarpeeksi houkuttelevia tai arvokkaita motivoivat palkkiot tyontekijaa
parempiin lopputuloksiin. Palkitsevat tekijét ja kokemisen voimakkuus riippuvat itse
tyostd, tyontekijéan idstd, sukupuolesta, tyohistoriasta, arvoista, asenteesta, persoonalli-
suudesta, elaméntilanteesta ja siihen liittyvista tarpeista. Tavoitteet muuttuvat ién
myotd. Vanhemmille tyontekijoille merkitsee enemman tyokunnon ja itsensa kehitta-
minen, kun nuorempia motivoi uran rakentaminen seka perheen ja tyon yhdistaminen.
Motivaation yhteydessé esiintyvét termit sisdinen ja ulkoinen motivaatio, jotka vaikut-
tavat yksilon kokonaismotivaatioon monimutkaisena ja toisiaan tdydentaving osina.
Siséisesti motivoitunutta yksilod palkitsee toiminta itsesséén, kuten tyo itse, edistymi-

nen, saavutukset ja vastuu. Tydeldmassa sisadinen motivaatio koostuu valinnanvapau-
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desta, patevyydestd, mielekkyydesta ja edistymisesta. Ulkoisesti motivoitunut yksilé
tarvitsee jonkin palkkion, tunnustuksen tai rangaistuksen uhkan toimiakseen. Epé-
mieluista tyoté voi tehdd, kun raha on tarpeen tai palkka on hyva. Ulkoiset motivaa-
tiotekijat (raha, status, valvonta, ylennys, hyvét tyéolosuhteet ja turvallisuus) eivat ole
pitkdaikaisia motivaation lahteitd, mutta voivat olla tyytymattomyyden syitd. (Ranta-
méki ym. 2006, 20 - 22, 56; Luoma ym. 2004, 21 - 23.)

Palkka on yksi ty6hon motivoiva tekijg, jos tyontekija ymmartaa ja hyvaksyy palkkan-
sa perusteet ja muodostumisen periaatteet. Tarkeitd motivaatioon vaikuttavia tekijoita
ovat selked ja helposti ymmarrettava palkkajarjestelma seka palkkauksen oikeuden-
mukaisuus. Epdoikeudenmukaiset palkkasuhteet mitatoivat palkkauksen kannustavuu-
den. Motivoiva palkkaus tarkoittaa tyontekijoille erilaisia asioita sen mukaan mitka
ovat henkilon arvostuksenkohteet. Palkitsemisen henkilokohtaisuuden kokemus on
tarked, joten esimiesten tulisi osata kohdistaa oikeat palkitsemistavat eri henkil6ille.
Hyvé johtaminen vaikuttaa motivaatioon, mutta huonoa ilmapiirié ei voida poistaa
palkkauksella. (Tyomarkkinoiden keskusjarjestojen tyonarviointiryhma 1994, 80 -
82.)

6.3 Kannustaminen

Palkkio ja kannuste esitetddn usein toistensa synonyymeind, mutta kannuste on palk-
kion ennakointia, josta tulee palkkio kun se annetaan tyontekijalle. Kannuste virittaa
henkilon toimintaan, kun palkkio tyydyttaa tarpeen. (Turkki 2005, 23.)

Palkkiovaikutukset voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin vaikutuksiin. Siséiset palkkiot
liittyvéat tyon sisaltoon (mm. haasteellisuus, itsendisyys, monipuolisuus, vaihtelevuus)
ja ovat subjektiivisia, yksilon itsensé vélittdmia tunteita (tyytyvaisyys, tyon ilo). Ul-
koiset palkkiot liittyvat tydymparistoon (mm. palkka, ulkopuolinen Kiitos ja tunnustus
ja osallistumismahdollisuus) ja ovat objektiivisia. Ulkoiset palkkiot esiintyvét esinei-
den tai tapahtumien muodossa ja ovat organisaation tai sen edustajan valittamia. Ul-
koisia palkkioita tulee toistaa usein, koska niiden kesto on yleensa lyhytaikaista. Sisai-
set palkkiot taas ovat pysyvampid, kestoltaan pitkdaikaisia motivaation l&hteita ja te-

hokkaampia kuin ulkoiset palkkiot. (Luoma ym. 2004, 22.)
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6.4 Oikeudenmukaisuus

Hyvén organisaation toiminta on oikeudenmukaista ja henkildsto on sitoutunut siihen.
Oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat henkilston asenteisiin ja toimintaan.
Palkkauksessa tyontekijoiden kokemuksiin oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat, miten
paljon jaetaan, kenelle jaetaan, miten jaetaan ja miten paatokset syntyy. Erilaisia palk-
kioiden jakos&anttjé ovat tasasuhta, parhaalle suurin osa, tasajako ja jako tarpeen mu-
kaan, joita k&ytetd&n toimialan, suhdanteiden ja tilanteiden mukaan. Tasasuhdassa
palkkiot jaetaan panosten mukaan. Tasasuhtateorian mukaan tyéntekijé vertaa omaa ja
samassa tilanteessa olevien kollegojen panoksia ja palkkioita. Jos oma panostus ja
palkkiot ovat tasasuhdassa, on tyontekijé tyytyvdinen ja tehokas. Liian pieni palkkio
laskee hanen tyotehoaan ja liian suuri taas aiheuttaa syyllisyyden tunteita. Toinen pal-
jon kaytetty jakosaanto on tasajako, jossa ei kiinnitetd huomiota suorituksiin, vaan
kaikille jaetaan saman verran. Epdoikeudenmukaisuuden kokemus palkitsemisesta il-
maistaan yleensé vahentdmaélld oman tyopanoksen maaraa. Syyllista epdoikeudenmu-
kaiseen tilanteeseen etsitddn ulkopuolisista, kuten esimiehestd tai organisaatiosta.
(Rantamaéki ym. 2006, 25 — 26; Turkki 2005, 26 — 27.)

Oikeudenmukaisuus palkan tai palkkioiden jakotavoissa edellyttdd oikeudenmukaisia
menettelytapoja. Tyodyhteison hyvéksyma lopputulos edellyttad myds oikeudenmu-
kaista paatoksentekoprosessia. Henkildston on helpompi hyvaksya itselle epéedullinen
ratkaisu, jos paatokseen johtaneet menettelytavat ovat olleet reiluja. Henkildston osal-
listuminen palkitsemisjarjestelman suunnitteluun ja paatoksentekoon lisaa tyytyvai-
syyttd, asian omaksumista ja jarjestelmaan sitoutumista. (Rantaméki ym. 2006, 27 -
29.)

6.5 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyys voidaan méaritella yksildiden tunneperéiseksi reaktioksi, joka ilme-
nee tyontekijoiden arvioissa tyostdan ja tydkokemuksestaan. Tyotyytyvaisyys koostuu
tyontekijan tunteista tyohon, palkkioihin ja tydymparistoon. Tyotyytyvaisyytta voi-
daan mitata tarkastelemalla kokonaistyotyytyvéisyytta tai tyon osatekijoitd. Tyotyyty-
vaisyys edistéa tyohon sitoutumista ja edistéa tydssa pysymistd, vahentéa poissaoloja,
lisdd halukkuutta tehdd ylimaaraista tyota seka vahentad valituksia tyosté. Palkitsemi-
sen kokonaisuus tukee henkilgston tydhyvinvointia. Tyontekijoilla tulee olla selkeat

tavoitteet ja hdnen tulee tietdd mita haneltd odotetaan. Tutkittaessa erilaisissa ja eri-
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tasoisissa tehtdvissé tyoskentelevien henkildiden tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia teki-
JOIt4, loydettiin yhdistaviksi tekijoiksi itsensa toteuttaminen, ty6tehtavien mielekkyys,
tyon arvostus, palaute tyostd ja mahdollisuus itsendiseen toimintaan. Huomionarvoista
on, ettei listassa mainita rahaa tai muita aineellisia palkkioita. (Turkki 2005, 27, 30,
38.)

EU:n tyoolotutkimuksen mukaan suomalaisten tyotyytyvéisyys oli vuonna 2007 eu-
rooppalaista keskitasoa. Tyytymattomyyden tunteet kohdistuivat Iahinnd palkan ja
tyon suhteeseen, kun tyén maara kasvaa ja tyotahti Kiristyy. Ty6olotutkimus vuodelta
2003 mukaan miltei puolet (46 %) tyontekijoista vastasivat kysymykseen "Miké on
tarkedd tydssa?” tyon sisallon olevan ehdottomasti tarkeintd. Vain 16 % sanoi palkan
olevan ehdottomasti tarkeinté tydssé. Tulevaisuudessa palkitsemisen eldménhallintaa
tukeviksi yleistavoitteiksi voitaisiinkin asettaa tuottavuus, tyon ilo ja elaménhallinta.
(Linkola 2007, 35 - 39, 141.)

6.6 Ilmapiiri

IImapiiri k&sitetdadn yrityksen ominaisuutena, joka heijastuu tyontekijoéiden antamissa
kuvauksissa tydympéristostaan. Yrityksessa voi olla yhtd monta ilmapiiria kuin tyon-

tekijaa.

Hyva ilmapiiri parantaa tydmotivaatiota, lisdé tyontekijéiden tyotyytyvaisyytté ja pa-
rantaa sitoutumista tyoyhteisoon. Iimapiirilla on merkitysta tyomotivaation, tyotyyty-
vaisyyden ja tyon tulosten kannalta. llmapiirin katsotaan méaraytyvan seké yritykselle
tyypillisten piirteiden perusteella (yrityskoko, rakenne, kulttuuri, johtamistyyli tai ta-
voitteet) ettd henkildston yksildiden persoonallisten ominaisuuksien perusteella (kou-
lutus, palvelusajan pituus seka tydasenteet). (Ruohotie & Honka 2002, 119 — 123.)

7 TOIMEKSIANTAJA JA TOIMEKSIANTO

7.1 Haanojan palvelukeskus

Haanojan palvelukeskus on yksityinen asumis- ja kuntoutuspalveluita kouvolalaisille
vanhuksille tarjoava palveluyksikkd, jonka toiminta on alkanut vuonna 1995. Palvelu-
keskus tarjoaa fysikaalisia palveluita seka ruoka- ja kahviotoimintaa myos ulkopuoli-

sille asiakkaille. Haanojan palvelukeskuksen omistaa Sotainvalidien Veljesliiton Kou-
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volan osasto ry. Yhdistys on voittoa tavoittelematon yleishyddyllinen yhteisd. Osasto
toimii jasenistonsd edunvalvojana, joka taloudellisen tuen ohessa jérjestad, koordinoi,
toimeenpanee ja auttaa sotainvalideja hankkimaan erilaisia palveluita. Organisaa-
tiokaavio on kuvattu kuvassa 3. Osaston paattavé elin on 10 jasenesta koostuva halli-
tus, joka kokoontuu tarvittaessa. Haanojan palvelukeskus toimii omana yksikkonéan,
joka rahoittaa toimintansa vuokrilla, palvelumaksuilla, ateriamaksuilla, kuntoutus-
tuotoilla ja kaupungin ostopalvelumaksuilla. Vastuu palvelukeskuksen johtamisesta on
johtajalla ja johtokunnalla. Talossa tydskentelee johtajan lisdksi keittio-, kuntoutus-,
asumispalvelu-, ryhmékodin hoitohenkildkuntaa sek& muuta palvelutoiminnan henki-
I6kuntaa yhteensa 24 henkil6a. Liséksi toiminnan sujuvan toimimisen takaamiseksi ta-

lossa toimii 8 - 10 tuntityontekijaa eri yksikoissa. (Rantala 2009, 1 - 3.)

Sotainvalidien
Veljesliiton

Kouvolan Osasto ry

Osaston
hallitus

Haanojan

johtokunta

Johtaja

Palvelu-
toiminnan-

Asuntojen
vuokraaminen
ja isdnnainti

johtaminen

Emanta Vastaava Palveluohjaaja Vastaava

tukipalvelutt hoitaja

Fysioterapie? Toimisto

, | ;
Keittid . Tukipalvelu Asumispalvelu (Ryhmékoti Toimisto-
A— 2 fysio- 3 tukipalvelu- 3 hoitajaa 6,5 hoitajaa sihteeri
eittgjaa terapeuttia ) tyontekijaa

Kuva 3. Organisaatiokaavio (Rantala 2009, 6)
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Haanojan palvelukeskuksen toiminta-ajatus on tuottaa asumispalveluita ja muita hoi-
topalveluita ensisijaisesti sotainvalideille, sotien veteraaneille, heidan leskilleen ja
puolisoilleen sekd muille yli 75-vuotiaille palveluiden tarpeessa oleville kouvolalaisil-
le vanhuksille. Tulevaisuuden visio on tarjota laadukkaita asumis- ja hoivapalveluita
kotona asumisen vaihtoehdoksi Kouvolan seudun vanhuksille. Asumispalvelut sisélta-
vat invamitoitetun vuokra-asunnon, ateriat, siivouksen, pyykkihuollon ja turvapalvelut
hyvinvointirannekkeen avulla. Hoivapalvelut sisaltavét fysioterapiaa, paivittaista pe-

rushoitoa ja kotisairaanhoitoa. Liiketoimintastrategian keskeiset osa-alueet ovat:

1. Asiakaslahtoisen, laadukkaan ja tarpeellisen palvelun tarjoaminen

2. Ammattitaitoisen henkiloston pysyvyyden, saatavuuden ja ty0dssé jaksamisen tu-
keminen

3. Markkinoinnin tehostaminen

4. Tasapainoinen talous

(Rantala 2009, 3 - 4.)

7.2 Uuden palkkausjarjestelman kannustavuuden arviointi

Haanojan palvelukeskuksessa noudatetaan yksityista terveyspalvelualan tyéehtosopi-
musta. Terveyspalvelualan Liitto on Elinkeinoelamén keskusliitto EK:n jasenliitto.
Noudatettava tyéehtosopimus on kaudelle 1.10.2007 — 31.1.2010. Yksityisella terve-
yspalvelualalla siirryttiin maaliskuussa 2008 kaavamaisesta ammattinimikepohjaisesta
palkkausjarjestelmasta tyon vaativuuteen perustuvaan palkkaukseen, johon myods hen-
kilokohtainen suoriutuminen vaikuttaa. Palkkausjarjestelman vaihdon pyrkimyksena
oli kevent&a jarjestelman rakenteessa palvelusvuosien painoarvoa ja kohdistaa palkan-
korotuksia alalle tulevien ja alalla vahén aikaa olleiden tydntekijoiden palkkoihin. Uu-
si palkkausjarjestelma tuo tulevaisuudessa aiempaa enemmaén palkkaeroja johtuen tyo-
tehtdvien vaativuuseroista ja henkilokohtaisesta suoriutumisesta. Jarjestelméa antaa
tyonantajille entistd paremmat mahdollisuudet palkita hyvid tyontekijoita paikallisten

erien avulla.

7.2.1 Vanha palkkausjarjestelma

Haanojan palvelukeskuksen edellinen palkkausjarjestelma koostui 16 eri palkkaryh-
maésté ja viidesta eri palvelusvuosiluokasta (2, 4, 7, 10 tai 15 vuotta), joissa tyonteki-
jan palkka nousi aina em. palvelusvuosien tayttyessa. Palkkaryhmat olivat ammat-
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tinimikepohjaisia ja niiden sisalla tapahtui vahan muutoksia. Palvelusvuosiportaiden
sisalld liikkkuvuutta oli enemmaén ja henkil6kunnan pitkésta tyokokemuksesta johtuen
palkkojen painopiste alkoi olla vuosiportaiden loppupéassa. Yli 10 palvelusvuotta oli
tayttynyt n. 65 % vakituisista tyontekijoistd, joka on jo merkittava kustannustekijé.
Tyontekijoiden keski-ikd on 46,9 vuotta ja keskimaarainen palvelusvuosien maaré on

10 vuotta.

7.2.2 Uuden palkkausjérjestelmén kayttoonotto

Haanojan palvelukeskus oli yksi tydpaikoista, jonka Terveyspalvelualan Liitto pyysi
mukaan pilottihankkeeseen, jossa testattiin tyon vaativuuteen perustuvaa palkkausjar-
jestelmén kayttoonottoa. Pilottivaihe oli maaliskuussa vuonna 2007 ja osallistujayri-
tykset tayttivat silloin tydnantajaliiton toimittamat tehtdvankuvauslomakkeet. N&issa
mallilomakkeissa, jonka jokainen tydntekijé taytti, oli ohjaavia kysymyksia helpotta-
massa tyon sisallon kuvausta. Olennaista oli kirjata lomakkeelle keskeisimmat seikat
tyotehtévien sisallostda mahdollisimman totuudenmukaisesti ja ymmarrettavasti. Lo-
makkeella (Liite 1) kysyttiin:

tyotehtavan paaasialliset tehtdvakokonaisuudet
muut tehtdvan osa-alueet
tehtavaan liittyva osaaminen ja harkinta

tyon vaikutukset ja vastuu

0O O O O O

vuorovaikutus tydssa

Onnistuneesta pilotista johtuen liitto 1&hestyi kaikkia jasenyrityksidan alkuvuonna
2008 ja teetti niissa tehtdvankuvaukset. Haanojan palvelukeskuksen tyontekijét k&vi-
vat oman tehtdvankuvauksensa lapi talon johtajan kanssa ja jokainen sijoitettiin jo-
honkin vaativuusryhméén. Keskustellen pyrittiin samaan ndkemykseen oikeasta ryh-
maésté, mutta lopullinen patdsvastuu oli tydnantajalla. Johtaja oli sopinut palkkausjar-
jestelmén periaatteet johtokunnan kanssa. Tydnantajaliitto ohjeisti, etta tyontekijén ha-
lutessa vaativuusryhmaén sijoittamisen perusteet kaydaan lapi luottamusmiehen kans-

Sa.

Ty0Onantajaliitto oli pilottihankkeen tulosten pohjalta laatinut vaativuusryhmille sanal-
liset kuvaukset kolmesta vaativuustekijadkokonaisuudesta: osaaminen ja harkinta, tyon

vaikutukset ja vastuu seka vuorovaikutus tydssa. Lisaksi ryhmissa mainittiin esimer-
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kinomaisesti niihin tyypillisesti kuuluvia tyotehtévia. Uusi palkkausjarjestelma yhdisti
16 palkkaryhmaa kuudeksi vaativuusryhméksi (1 — 5b) ja supisti viisi palvelus-
vuosiporrasta kahteen (4 ja 7 vuotta). Haanojan palvelukeskuksessa on kaytossa ryh-
mét 2 - 5.

Vaativuusryhmiin sijoittaminen

Hyvéksymisen jalkeen tehtdvankuvauslomake toimii kyseisen tyontekijan tyotehtavén
vaativuuden arvioinnin pohjana. Sen perusteella tyotehtéva sijoitettiin tiettyyn vaati-
vuusryhmaan ja sen perusteella arvioitiin, onko tehtavéssa vaativuutta lisadvia erityis-
tekijoitd, joista olisi perusteltua maksaa lisdpalkkaa. Tehtdvaa oli tarkasteltava koko-
naisuutena, eikd jonkin vaativuusryhman yksityiskohdan puuttuminen ko. tyotehtévas-
t4 estanyt tyotd kuulumasta aiottuun ryhmaén. Jos osa tdista sijoittui vaativuudeltaan
kahden vaativuusryhman vélille, voitiin tyotehtavéssa katsoa olevan peruste maksaa

lisdpalkkaa jonkin erityistekijén perusteella. (Terveyspalvelualan tyéehtosopimus.)

Tehtavakohtainen palkanosa

Maaliskuussa 2008 palvelukeskuksen kuukausipalkkaiset tydntekijat jaettiin uusiin
vaativuusryhmiin, joiden tehtdvakohtaiset vahimmadispalkat oli maaritelty ty6ehtoso-

pimuksessa.

Tehtdvékohtainen palkanosa perustuu ainoastaan tyotehtavan siséltoon ja henkilokoh-
taisilla ominaisuuksilla tai suorituksilla ei saa olla vaikutusta néihin palkanosiin.
Tyontekija siirtyy vaativuusryhmasta toiseen jos hanen tyotehtédvéansa vaativuus muut-
tuu pysyvasti. Tilapdiset tehtdvanmuutokset (esim. vuosilomasijaisuus) eivat vaikuta
palkkaan. Tehtdvankuvausta tarkistetaan esim. kehityskeskustelun yhteydessa. Tehta-
vakohtaisen palkanosan toisen osan muodostaa tyon vaativuuteen liittyvien erityisteki-
joiden perusteella mahdollisesti maksettava lisdpalkka. Palkanosaa maksetaan jos
tyontekijan tyotehtévien vaativuus poikkeaa vaativuusryhmén tavanomaisista tehté-
vansisalloista ja vaativuusryhman tdéiden normaalista vaativuustasosta, kuten osittai-
nen esimiesvastuu. Tdman palkanosan maksuperusteet maaritellaan tyopaikkakohtai-
sesti ja palkanosaan kaytetaan tydehtosopimuksessa sovittuja paikallisesti jaettavia

palkankorotuserid. (Terveyspalvelualan tydehtosopimus.)
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Henkilokohtainen palkanosa

Tyontekijélle voidaan maksaa henkilokohtaista palkanosaa erilaisilla henkilokohtai-
seen tyosuorituksiin liittyvilla perusteilla. Perusteet maaritelld&n tydpaikkakohtaisesti
ja tdhankin osaan voidaan kayttéa tydehtosopimuksen mukaisia paikallisesti jaettavia
korotuseria. Henkildkohtaisen palkanosan vahimmaéistason muodostaa vuosisidonnai-
nen takuu, joka korvaa vanhan palvelusvuosilisgjarjestelman. Tydntekijan henkilékoh-
taisen palkanosan on oltava neljan palvelusvuoden tayttyessa vahintdan kuusi prosent-
tia tyontekijan tehtavakohtaisesta palkasta ja seitsemén palvelusvuoden tayttyessa va-
hintdén 11 % tyontekijan tehtdvakohtaisesta palkasta. Palvelusvuodet lasketaan sa-
moilla sé&anndilld kuin aiemmassa tydehtosopimuksessa. Jos tyontekijan tyotehtava
muuttuu pysyvasti, voidaan hanen mahdollista henkilokohtaista palkanosaa alentaa.
Néin siksi, ettd ko. palkanosa on ansaittu hyvilla suorituksilla vanhassa eikd uudessa
ty6tehtavassa. Vuosisidonnaisen takuupalkan taso téytyy kuitenkin toteutua. Poikke-
ustapauksessa henkilokohtaista palkanosaa voidaan alentaa jos tyontekijan tydsuoritus
on heikentynyt ns. irtisanomisperustetta lievemmasta syysta. Tyonantajalla tulee olla
téhan asiallinen ja painava syy ja siindkin tapauksessa vuosisidonnaisen takuun on to-

teuduttava. (Terveyspalvelualan tyéehtosopimus.)

Tulospalkkaus

Terveyspalvelualan tydehtosopimuksessa annetaan mahdollisuus maksaa tyontekijoil-
le tai tyontekijaryhmélle tulospalkkaa tai bonusta tyon tuloksellisuuden perusteella.
Maksamisperusteista ja kohderyhmistd neuvotellaan paikallisesti. Lopullinen paatén-
tavalta tulospalkkauksen kayttoonotosta ja jarjestelmén sisallostd on yksinomaan
tyonantajalla. Haanojan palvelukeskuksessa ei ole kayt0ssé tulospalkkausta. (Terve-

yspalvelualan tydehtosopimus.)

Paikalliset erat

Pitk&n tdhtdimen merkittavin elementti uudessa palkkausjérjestelméssa on paikallisesti
jaettavat erat. Paikallinen jakaminen mahdollistaa tyGehtosopimuksiin perustuvien
palkankorotusten kohdistamisen tydpaikan kannalta tarkoituksenmukaisimmalla taval-
la. Nykyiselld sopimuskaudella on kaytettavissa kaksi paikallista palkankorotuseréa,
jotka ovat suuruudeltaan 0,6 % saannéllisen ty6ajan palkoista. Porrastetulla palkkaus-
jarjestelman kayttéonotolla (voimaan 1.11.2008 ja 1.9.2009) halutaan antaa tyonanta-
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jille aikaa suunnitella paikallisten erien kohdistamista. (Terveyspalvelualan tyehto-

sopimus.)

Marraskuussa 2008 jaettiin Haanojan palvelukeskuksessa ensimmainen paikallinen
korotusera, joka oli suuruudeltaan 0,6 % syyskuun séannéllisen tydajan palkoista.
Tyo6nantajaliitto suositteli ensimmaisté jakoa kaytettavaksi tehtavakohtaisiin erityiste-
kijoihin, jos niitd siséltyy tydpaikan tyotehtaviin. Sailyttdédkseen kannustavan vaiku-
tuksen oli suositeltavaa kohdistaa korotukset kohtalaisen harvoille tyontekijoille. Joh-
tuen pienesta jakoprosentista, jaettava era oli kaytdnndsséd muutamia satoja euroja.
Tyo6nantajaliiton listaamia esimerkkitehtévia lisdpalkan maksamisen perusteiksi olivat
mm. tyon edellyttdmaé erityinen tyokokemus, osittainen esimiesvastuu, erityinen ta-
loudellinen vastuu, poikkeuksellisen vaativat tydolosuhteet ja tyon edellyttdmat eri-
tyistaidot (kielitaito). Haanojan palvelukeskuksen johtokunta oli paattanyt jakaa eran
vaativuusryhman tavanomaisen tehtavéasisallon ylittavista tyotehtévista eli osittaisesta

esimiesvastuusta.

Sopimuskauden toinen paikallinen erd jaettiin syyskuussa 2009 ja se laskettiin saman
vuoden toukokuun saannéllisen tydajan palkoista. Tyonantajaliitto suositteli erdad koh-
distettavaksi henkilokohtaiseen palkanosaan. Korotuksen perusteena olisi hyva tydssa
suoriutuminen, henkilékohtainen osaaminen tai muu henkil6kohtainen ominaisuus.
Ty6paikoilla on vapaat kadet suunnitella henkilokohtaisen palkanosan perusteita ja
kohdentamista. Ty6nantaja maarittelee maksuperusteet sen mukaan, mitka tyosuori-
tukseen liittyvét asiat halutaan arvostaa lisapalkan arvoisiksi. Ydinkysymys on se, mi-
hin asioihin tyontekijoiden halutaan panostavan ja mihin heitd halutaan palkkauksen
keinoin kannustaa. Henkilokohtaisten tydsuoritusten mittaaminen ja arvioiminen on
haasteellinen tehtéva, jonka arvioinnin perusteiden ja mittareiden suunnitteluun halut-
tiin tyontekijat mukaan. Tarkeéa on, etta tydsuoritusten arviointi tapahtuu mahdolli-
simman hyvin ennalta ilmoitettujen perusteiden mukaisesti, jotta henkilokohtainen

palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi. (Terveyspalvelualan tyéehtosopimus.)

Tybehtosopimuksen esimerkkiluettelon mukaisia henkilokohtaisen palkanosan perus-
teita olivat joustavuus, yhteistyokyky, kehittymiskyky, tyon tuloksellisuus ja koulut-
tautuneisuus. Haanojan palvelukeskuksen tydntekijoiden danestyksen perusteella suo-
situimmat henkildkohtaiset ominaisuudet maksuperusteiksi olivat (lomake liite 2):

- joustavuus: valmius joustaviin tyévuoroihin (15 &antg)
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- yhteistyokyky: hyvan ilmapiirin yll&pito, sosiaaliset taidot, palvelualttius (22 &&nt4)

- kehittymiskyky: motivoituneisuus, innovatiivisuus, kehittdmismyonteisyys (18 &an-
ta)

- tyon tuloksellisuus: sitoutuneisuus, vastuullisuus, huolellisuus (21 &anta)
- kouluttautuneisuus: monitaitoisuus (14 aantd)

Kunkin tydyksikon esimies arvioi omia alaisiaan ja ehdotti johtajalle henkil04, joka
parhaiten tayttdd em. yhdessé sovitut ominaisuudet. Jakoperusteet kéytiin 1api johto-
kunnassa ja merkittiin kokouspoytékirjaan. Valittujen henkildiden nimia ja tarkkoja
euromadrié ei jatkossakaan kerrota yleisesti, mutta maksun perusteet kaydaan lapi
palkankorotuksen saajan kanssa. Palkansaajan on tarked ymmartaa mist4 hénelle mak-
setaan. Tein tutkimukseni elokuun lopussa, joten johtuen ajankohdasta ei lomakkeen
vastauksissa vield nékynyt tuntemuksia syyskuun paikalliseran jaosta. Kyselysséni
olisin voinut kysyé tarkemmin mité ajatuksia edellinen (marraskuu 2008) paikalliserén
jako aiheutti. Osittainen esimiesvastuu on tosin yksiselitteisemmin ymmarrettava
maksun peruste kuin subjektiiviseen, henkilokohtaisiin ominaisuuksiin perustuva ar-

viointi.
7.2.3 Kustannusvaikutus

Vaativuusryhmiin jako tarkoitti palkankorotusta suurimmalle osalle (61 %) Haanojan
palvelukeskuksen tyontekijoista. Henkildtasolla korotukset kohdistuivat eri tavoin eri
tehtdviin ja painotus oli alalla vdhemman aikaa tydskennelleissa. Uuden jarjestelman
kayttoonotossa oli luvattu, ettei kenenkaan kuukausipalkkaa saa laskea, joten kaytan-
nossé 15 palvelusvuotta saavuttaneiden palkka pysyi samana. Heidan vanha kiinted
kuukausipalkkansa mahdollisine kuukausikohtaisine lisineen ylitti uuden palkkausjar-
jestelmén tason. Erillisid henkilokohtaisia tai tehtdvakohtaisia lisié ei sen sijaan ollut
velvollisuutta sailyttaa erikseen uuden vaativuusryhmaén palkan péélle, jos vaativuus-

ryhman vahimmaispalkka ylitti vanhan palkkatason.

Koska palkkausjarjestelmauudistus merkitsi jarjestelmén rakenteeseen varsin merkit-
tavia muutoksia, otettiin maaraykset ja palkkojen kayttoonotto kayttdon portaittain.
Palkankorotukset toteutettiin vaiheittain, ettei kustannusvaikutus olisi tydnantajille
kerralla liian suuri. Uuteen taulukkoon siirtymisen kustannusvaikutus oli Haanojan

palvelukeskuksessa n. 1,7 %. Kustannusvaikutus oli tydnantajaliiton etukateen arvi-
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oimaa keskiarvoluokkaa. Liiton toukokuussa 2008 tekeman tyonantajakyselyn mu-
kaan vaativuusryhmittelymuutoksen toteutunut kustannusvaikutus yrityksissa oli vélil-
14 1,5 - 2,0 %. Palkankorotukset tulivat voimaan useammassa osassa tiettyjen euro-
maadrien ylittyessa. Jos tyontekijan palkankorotus jéi alle 70 €:n, maksettiin korotus
kerralla maaliskuussa 2008, 70 €:a ylittavét osuudet kohti normipalkkaa maksettiin
vuoden 2008 marraskuussa (+60 €) ja mahdollinen 130 €:n ylittdva osuus kesdkuussa
2009. Tyonantajilla oli toki mahdollisuus maksaa kaikki korotukset kerralla, mutta

Haanojan palvelukeskus maksoi korotukset asteittain.

Uuden palkkausjarjestelmén siirtymésaannoksissa oli tydnantajia ajatellen ns. turva-
Kirjaus, jos 1.3.2008 voimaan tulevat korotukset aiheuttaisivat yksittéisella tyopaikalla
keskimadréisestd huomattavasti poikkeavan kustannusten nousun. Jos uuden jérjes-
telman kayttoonotto johtaisi yhteensa yli 3,4 %:n korotuksiin yrityksen tydehtosopi-
muksen piiriin kuuluvien tyontekijoiden palkoissa ja tasta aiheutuisi yritykselle tuntu-
vaa taloudellista haittaa, voisi em. prosenttiosuuden ylittdvan osuuden palkankorotuk-
sista maksaa viimeistdan 31.1.2010 lukien. (Terveyspalvelualan tyéehtosopimus.)

Koska palvelusvuosiportaita karsittiin uudessa palkkausjarjestelmassa voimakkaasti,

oli siirtyméavaiheessa sovittu, etta oikeus vanhoihin 10 ja 15 vuoden portaiden mukai-
siin palkkoihin séilytettiin vanhoilla tyontekijoillg, joilla ko. portaat tayttyisivat ennen
marraskuuta 2008. Haanojan palvelukeskuksessa ko. oikeus koski kolmea tyontekijaa.

Sopimuskauden (1.10.2007 — 31.1.2010) kaikkia tyontekijoita koskevien palkankoro-

tusten ajankohdat ja kustannusvaikutukset olivat:

1.10.2007 henkilokohtaisten ja taulukkopalkkojen korotus 3,4 %,
1.11.2008 henkil6kohtaisten ja taulukkopalkkojen korotus 2,5 % ja
1.9.2009 henkildkohtaisten ja taulukkopalkkojen korotus 2,9 %.

Em. vuosikorotusten lisaksi maksetut paikalliset korotukset olivat Haanojan palvelu-
keskuksessa kokoluokkaa 250 — 300 € ja koskivat 3 — 6 henkil6a. Vaativuusryhmiin
jaon kustannusvaikutus maaliskuussa 2008 oli noin 1,7 %. Kaiken kaikkiaan sopimus-
kausi on ollut ty6nantajalle kallis, mutta palkkausjérjestelmén nykyaikaistaminen oli

valttamaton investointi tulevaisuutta ajatellen.
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8 KYSELYTUTKIMUKSET JA HAASTATTELUT

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittdd Haanojan palvelukeskuksen tyontekijoiden mieli-
piteitd uuden palkkausjarjestelman toimivuudesta. Valitsin tutkimusmenetelmakseni
kyselytutkimuksen, koska havaintoaineistoa voi mitata numeerisesti. Kvantitatiivisen
(maarallisen) tutkimuksen avulla selvitetd&n ihmisjoukon mielipiteitd paljastamatta
yksittéisia mielipiteitd. Kvantitatiivisen tutkimuksen edellytys on tutkittavan kohteen
merkitysjarjestelmien ymmaértdminen ja systemaattinen mitattavuus. Tutkimuksessa
kuvataan tutkittavan ilmién rakennetta, 16ytyyko niista systemaattisesti ilmenevéa
riippuvuutta ja minkalaisia muutoksia tutkittavassa ilmifssé tapahtuu. Tutkimusaineis-
to mahdollistaa ilmion vertailun eri tilanteissa seka erilaisten ryhmien kesken. Struktu-
roinnissa tutkittavat asiat vakioidaan lomakkeeseen kysymyksiksi samalla tavalla ja
kysymykset voidaan kysya kaikilta vastaajilta samalla tavalla. Kyselylomaketta kayte-
taan erityisesti, kun havaintoyksikk® on henkild ja tutkitaan hyvin henkilokohtaisia
asioita kuten terveytta tai palkkaa. Aineiston keruu on kertaluonteista ja peruuttama-
tonta. Tutkijan tulee séilyttad objektiivisuus tutkimusprosessin aikana ja tulosten tul-
kinnassa. Tutkijan on tunnettava tutkimuksen kohteena oleva ilmi6 hyvin voidakseen
ymmartaa ja tulkita saamiaan tuloksia. (Vilkka 2007, 14 — 16, 28.)

Hyvéan kyselytutkimuksen edellytys on tarkka tutkimussuunnitelma, jotta tutkimukses-
sa kysytaan oikeita asioita. Tutkijan tulee etukateen perehtya teoriakirjallisuuteen ja
aiempiin tutkimuksiin. Kyselyyn vastaaminen tulee tehdd mahdollisimman helpoksi.
Etukéateen pitaé varmistaa, ettd vastaajilla on kiinnostus kyselyn aihepiiria kohtaan.
Saatekirjeen tulee olla kohtelias, kysymyslomakkeen selked ja vastausten palauttami-
nen tulee olla mahdollisimman helppoa. Vastaamisen houkuttimeksi voidaan luvata
mahdollinen palkinto tai arvonta. (Vilkka 2007, 63.)

Omassa tutkimuksessani olen perehtynyt palkitsemiseen ja sen toimivuuteen teoriassa,
ja kaytannon kokemus minulla on tyoni kautta niin palkkauksesta kuin uuden palkka-
usjarjestelman kayttdonotosta. Koska teen tutkimuksen tyopaikalleni on minulla myos
tarvittavaa ndkokulmaa asioiden ymmartamiselle ja saatujen tulosten tulkinnalle. Tu-
tussa ymparistossa tehdyn tutkimuksen vaarana kyll& on, etta en tutkijana ole tarpeeksi
objektiivinen. Tutkijan roolissa pyrin olla vaikuttamatta tutkimukseni tuloksiin. Yritin
katsoa tutkimusaihetta ja sen tuloksia ulkopuolisen nékékulmasta seka laatia kysy-

mykset ilman johdattelua.
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Kyselytutkimukseni kohdistui Haanojan palvelukeskuksen kuukausipalkkaisiin tyon-
tekijoihin, joiden kohdalla uusi palkkausjérjestelma on konkreettisemmin toteutunut.
Haanojan palvelukeskuksen johtajaa ja esimiehid haastattelin saadakseni palkkausjar-
jestelmésté laajemman nakokulman. Palvelukeskuksen tydntekijoille suunnatun kyse-
Iytutkimukseni kysymykset olivat strukturoituja monivalintakysymyksia valmiine vas-
tausvaihtoehtoineen, joiden liséksi kysyin muutaman avoimen kysymyksen. Pdadyin
tekemadn kyselytutkimuksen, koska olen kiinnostunut enemman yleisestd kokemuk-
sesta jarjestelman kannustavuudesta kuin yksittéisista mielipiteista. Avoimissa kysy-
myksissa halusin jattaa tilaa kommenteille ja kritiikille. Luotettavuuden ja ymmarret-
tavyyden lisdamiseksi johtaja ja yksi ulkopuolinen henkil6 testasivat etukateen lo-
makkeen. Kommenttien pohjalta muutin kysymyksia hieman.

Tutkimuksessani kéytin kokonaisotantaa, koska kohderyhma oli pieni ja halusin mah-
dollisimman monta mielipidetta asiasta. Jaoin kyselylomakkeen viikolla 36 ja osallis-
tujilla oli viikko vastausaikaa. Ohjeistin palauttamaan lomakkeen nimettémang, sulje-
tussa kirjekuoressa kyselya varten tekemé&ani postilaatikkoon. Haanojan palvelukes-
kuksessa on kuukausipalkkaisia henkil@ita 24, josta rajasin kyselytutkimuksen ulko-
puolelle johtajan ja itseni. Lisaksi yksi henkil6 oli kesdlomalla ko. ajankohtana, joten
jaoin lomakkeita 21 kpl. Lomakkeen palautti 18 henkil64, joten vastausprosentti oli
86. Lomakkeet olivat asiallisesti taytettyjd, joten hyvaksyin ne kaikki tutkimukseen.
Neljé henkil6a oli jattanyt vastaamatta avoimiin kysymyksiin. Joko he kokivat kysy-
mykset liian vaikeiksi tai he eivéat olleet huomanneet lomakkeen olevan kaksipuolinen.
Korkea vastausprosentti lisasi tutkimukseni luotettavuutta. Huomion arvoista oli, etta
vastauksissa oli suhteellisen vahan “ei samaa, eika eri mieltd” -vastauksia eli jokaisel-
la on jokin mielipide palkkauksesta. Palkkaus on tutkimusaiheena otollinen, koska se
koskettaa jokaista. Esimiehid haastattelin viikolla 39, jotta he olivat ehtineet tehda

alaistensa arvioinnit henkilokohtaisen lisan jakoa varten.

Tutkimuksen monivalintakysymykset olivat viisiportainen Likert—asteikon mukaisia,

jossa vastausvaihtoehtoina kaytin (lomake liite 3):

1 = tdysin eri mielta
2 = osin eri mieltad

3 = ei samaa eikéa eri mieltad
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4 = osin samaa mielta
5 = taysin samaa mielta

Viisiportaisen Likert—asteikon vastausvaihtoehdot yhdistin kolmiportaisiksi siten, ettd
1 — 2 merkitsivét eri mieltd, 3 ei samaa, eika eri mieltd ja 4 — 5 samaa mieltd. P&&dyin

kolmiportaiseen asteikkoon tiivistadkseni tiedot helpommin analysoitavaan muotoon.

Tutkin koko otoksen tietoja prosenttiosuuksina ja myos ian ja tyésuhteen keston vai-
kutuksina mielipiteisiin. Ikaryhmat oli jaettu lomakkeella kuuteen ryhmaan: 30 - 35 v,
36-40v,41-45v, 46 -50v, 51 - 55 v ja yli 56-vuotiaat. Analysointivaiheessa taju-
sin viiden vuoden tarkkuuden ikdjakaumassa olevan turhan tarkka ja supistin ryhmét

kolmeen kuva 3:n nayttdmaan luokkaan:

30 — 40-vuotiaat 5 henkiloa
41 — 50-vuotiaat 7 henkiloa
yli 51-vuotiaat 6 henkilGa.
lkdjakauma
8 g
S 6
5 4
kv 2
g O
I .
30-40 41-50 yli 50
Ikavuodet

Kuva 3. Vastanneiden ik&jakauma (n = 18)

Tyo6suhteen kestot oli jaettu kyselylomakkeella kolmeen ryhmaan ja ne jakautuivat

kuvan 4 osoittamalla tavalla seuraavasti:

alle 5 vuotta 3 henkil6a
5 - 10 vuotta 4 henkil®a

yli 10 vuotta 11 henkil6a
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Ty6suhteen kesto
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Kuva 4. Vastanneiden tydsuhteen kesto vuosissa (n = 18)

1an ja tyosuhteen keston vaikutusta mielipiteisiin tutkin ristiintaulukoimalla. .
8.1 Henkilokunnan kyselytutkimus

Monivalintakysymykset olin jakanut neljaén eri aihepiiriin, jotka olivat:
jarjestelman kayttoonotto ja ymmartaminen (kysymykset a, b, k ja m)

jarjestelman ja palkan oikeudenmukaisuus (kysymykset c, d, g, hjal)

kannustavuus (kysymykset i ja n)

M w0 D e

ilmapiiri ja palaute (kysymykset e, f, j ja 0).

Kyselylomakkeessa kysymykset olivat tarkoituksella aihepiireittéin sekaisin.

Jarjestelman kayttoonotto ja ymmartaminen

Kyselyyn vastanneista suurin osa (82 %) ymmarsi uuden palkkausjérjestelméan toimin-
taperiaatteet hyvin, kun 18 %:lle ei ollut viela muodostunut mielipidetta asiasta (kuva
5). Jarjestelman ymmartamista tukee se, etta tarkistuskysymykseeni "nykyinen palk-
kani koostuu tehtdva- ja henkilokohtaisesta palkanosasta” vastasi oikein 71 % eli vas-
tagjat olivat ymmartaneet palkkansa koostuvat kahdesta eri osasta. Kysymykseen oli

jattanyt vastaamatta yksi henkilo.
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Ymmarran uuden palkkausjarjestelman
periaatteet

18 %

O eri mielta
B samaa mielta

82 %

Kuva 5. Uuden palkkausjérjestelmén ymmartamisen mielipidejakauma (n = 18)

Yli puolet (61 %) koki tehtavédkuvauslomakkeen tayton vaativaksi siirryttdessa uuteen
palkkausjarjestelmaén. lasta tai tydsuhteen kestosta riippumatta kaikki vastaajat sa-
noivat ymmartdvansa uuden palkkausjérjestelmén periaatteet taysin tai ainakin osit-
tain. Ik&ryhmien nuorimmille (30 - 40-vuotiaat) tehtdvankuvauslomakkeen taytto oli

kaikkein helpointa.

Jarjestelman ja palkan oikeudenmukaisuus

Enemmisto (56 %) piti uutta palkkausjérjestelméé oikeudenmukaisena. Epéoikeuden-
mukaisena sité piti vain kaksi vastaajaa ja selkeda mielipidettd ei ollut 33 %:lla vastaa-
jista (kuva 6). Reilu enemmist6 (83 %) piti oikeana sitd, etta palkka perustuu tehtavan
sisaltoon ja siind suoriutumiseen eika pelkkiin tydvuosiin. Kaksi vastaajaa oli asiasta
painvastaista mieltad. Miltei kaikki (94 %) kokivat olevansa oikeassa vaativuusryhmés-
s&, mutta palkan suuruus tyon vaativuuteen nahden tyydytti vain puolia vastaajista, 28
% ei ollut samaa, eiké eri mieltd ja 22 %:n mielesta palkka on nykyisellaan liian mata-
la. Oikeudenmukaisen toimintatavan voidaan katsoa toteutuneen vaativuusryhmiin ja-
0ssa, koska lahes kaikki vastaajat katsoivat olevansa oikeassa ryhméssa. Palkan "oi-
kea” mé&éara on suhteellinen késite, silld kaikkihan me toivomme parempaa palkkaa.
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Uusi palkkausjarjestelmé on
oikeudenmukainen

11 %

56 % 33 %

O eri mielta @ EOS O samaa mielta

Kuva 6. Vastanneiden mielipidejakauma uuden palkkausjarjestelmén oikeudenmukai-

suudesta (n = 18)

Enemmisto piti siis uutta jarjestelmaa oikeudenmukaisena, mutta eniten sita epailivéat
5 — 10 vuotta talossa olleet (Taulukko 1). Oikeudenmukaisimpana sen kokivat ly-
hyimman aikaa talossa olleet, jotka myos eniten kannattavat véitetta “on oikein, etta
palkka perustuu tehtévan siséltoon ja siind suoriutumiseen”. Suureen yksimielisyyteen
oikeassa vaativuusryhmassa olemisesta eivét vaikuttaneet ika eivétka tyévuosien maa-
rd. Yli 10 vuotta talossa olleet olivat tyytyvaisimpia palkkansa suuruuteen, kun 5 -10

vuoden tydsuhteen jélkeen oltiin tyytymattomimpia.

Taulukko 1. Tydvuosien vaikutus palkkausjarjestelman oikeudenmukaisuuden koke-

miseen
Uuden palkkausjarj. oikeudenmukaisuus
Ei eri, eika

Eri mielta | samaa mielta | Samaa mielta | Yhteensa
Tybvuodet Alle 5 vuotta Lukum&ara 0 0 3 3
% ,0% ,0% 100,0% 100,0%
5-10 vuotta Lukumaéara 2 2 0 4
% 50,0% 50,0% ,0% 100,0%
Yli 10 vuotta Lukuma&aré 0 4 7 11
% ,0% 36,4% 63,6% 100,0%
Yhteensa Lukumaara 2 6 10 18
% 11,1% 33,3% 55,6% 100,0%
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Kannustavuus

Yli puolet vastaajista (67 %) uskoivat, etta palkkauksella voidaan kannustaa tyonteki-
JOit& parempiin tyotuloksiin. Noin viidennekselld ei ollut selke&& kantaa kannustavuu-
teen ja kahden henkilon mielestd palkkauksella ei ole kannustavaa vaikutusta (kuva 7).
Vaite "uusi palkkausjarjestelmé on kannustavampi kuin vanha” jakoi mielipiteet tasan
kantaa ottamattomiin ja vaitteen kanssa samaa mielta oleviin (39 %). Vanhan jarjes-
telmén kannattajia oli 22 % vastaajista. Palkkaus tunnustetaan siis yhdeksi tavaksi
kannustaa parempiin tydsuorituksiin, mutta vield ei osata sanoa onnistuuko, tdma uusi

jarjestelma siind tavoitteessa.

Palkkauksella voidaan kannustaa parempiin
tydtuloksiin

‘ O eri mielta @ EOS O samaa mielta

Kuva 7. Vastanneiden mielipiteet henkiloméaéarina palkkauksen kannustavuudesta pa-

rempiin tyétuloksiin (n = 18)

Nuorimmat tyontekijat (30 — 40 v) uskoivat eniten, ettd palkkauksella voidaan vaikut-
taa parempiin ty6tuloksiin. Skeptisimmin kannustuksen vaikutukseen suhtautuivat 5 —
10 vuotta talossa olleet. Uuden palkkausjarjestelman kannustavuuteen ei vield osata

ottaa kantaa, mutta epdilevimpia sen suhteen néyttavat olevan 5 — 10 vuotta talossa ol-

leet.

lImapiiri ja palaute

Merkillepantavaa on, ettd kaikki (100 %) vastaajat sanoivat pitavansa tyostdan. 61 %
kokee saavansa palautetta tyostdan, mutta liian suuri joukko (33 %) ei saa tarpeeksi
palautetta. Tosin en ollut tarkemmin eritellyt kysymyksessa kenelté palautetta saa:
esimieheltd, tydkavereilta, asukkaalta, asiakkailta vai omaisilta. VVéitteeseen "vaati-
vuusryhmiin jako paransi tyopaikan ilmapiirid” suurin osa (69 %) ei 0saa ottaa kantaa.



47

Kaksi henkildd oli jattanyt vastaamatta ko. kohtaan. Hyvin yksimielisia (67 %) ollaan
siité, ettd henkilokohtaiset palkanlisét liséisivat tyontekijoiden keskindista kateutta, ja
ilmeisesti sen valttdmiseksi suurin osa tyontekijoista (14 henkil6d) haluaisikin jakaa

paikallisten erien korotukset tasajakona kaikkien tyontekijoiden kesken. Nelja vastaa-

jista ei kannata tasajakoa (kuva 8).

Paikallisten erien korotukset tulisi jakaa tasan
kaikkien tydntekijoiden kesken

eri mieltd; 4

samaa mielta;
14

Kuva 8. Vastanneiden mielipiteet paikallisten erien jakomenetelmésta (n = 18)

Omasta tyostaan pitavat yleisesti kaikki vastaajat, idsta tai tydvuosista riippumatta. 18
vastaajasta 14 henkil6a vastasi kysymykseen “pidan tyostani” tdysin samaa mieltd ja
nelja osin samaa mieltd. VVahiten palautetta tyostdan kokevat saavansa yli 51-vuotiaat,
jotka ovat olleet talossa 5 — 10 vuotta. l&sté tai tyovuosista riippumatta ei yleisesti osa-
ta ottaa kantaa vaativuusryhmiin jaon vaikutuksesta tydpaikan ilmapiiriin. Yleensa ot-
taen kaikki ovat sitd mieltd, ettd henkilokohtaiset palkanlisat lisaisivat keskindista ka-
teutta ja ettd korotukset pitdisi jakaa tasan kaikkien kesken. Koko joukosta vain kaksi
henkilda on sen kannalla, ettd em. jako ei lisdisi kateutta ja nelja henkilda vastustaa ta-
sajakoa. Vastausten perusteella Haanojan palvelukeskuksen tyontekijat muodostavat
varsin solidaarisen yhteison, joka tuntuu kaihtavan konflikteja ja kannattaa palkkatasa-

arvoa.

Viimeisend kokoavana véitteend oli vaihtaisin takaisin vanhaan palkkaluokkajarjes-
telmaén”. Vaite jakoi vastaajat tasan niihin, jotka eivat olleet samaa eika eri mielta ja
niihin, jotka eivat palaisi takaisin vanhaan jarjestelmaan (39 %). Nelja vastaajaa vaih-
taisi takaisin edelliseen palkkausjarjestelméén. Tyytyvaisimpié uuteen palkkausjarjes-
telmaén olivat nuorin ikdryhma ja lynhyimmaén aikaa talossa tyoskennelleet. Niill, joil-

la on lyhyin tyékokemus palvelukeskuksessa, ei toki ole samaa kokemusta edellisesta
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palkkausjarjestelmasta kuin konkareilla ja jarjestelman muutosvaiheessa suurin osa
palkankorotuksista kohdistui palvelusvuosihaitarin alkupééssa oleviin. Uusimmat
tyontekijat huomaavat erilaisia asioita tyGyhteisosté ja heilld on viel& muistissa koke-
mukset edellisestéd tyopaikasta. Pitkaan talossa olleet urautuvat helposti ja sokeutuvat
tydyhteisonsé niin hyville kuin parannustakin kaipaaville asioille. Taulukko 2 visuali-
soi ikdvuosien vaikutusta haluun vaihtaa takaisin edelliseen palkkajérjestelmaan. Mita
nuorempi henkil® on kyseessa, sita tyytyvaisempi han on uuteen palkkausjarjestel-

maan.

Taulukko 2. 1&n vaikutus halukkuuteen vaihtaa takaisin vanhaan palkkaluokkajarjes-

telméan
Vaihtaisin takaisin vanhaan
palkkaluokkajarjestelmaan
Ei eri, eika

Eri mielta | samaa mielta | Samaa mielta | Yhteensa
k& 30 - 40- Lukumaara 3 1 1 5
vuotiaat % 60,0% 20,0% 20,0%| 100,0%
41 - 50- Lukumé&ara 2 3 2 7
vuotiaat % 28,6% 42,9% 28,6%| 100,0%
yli 51-vuotiaat Lukumé&ara 2 3 1 6
% 33,3% 50,0% 16,7%| 100,0%
Yhteensa Lukumé&ara 7 7 4 18
% 38,9% 38,9% 22,2%]| 100,0%

Avoimet kysymykset

Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessa kysyin palvelusvuosiluokkien méaéran vé-
hentdmisen herattdmi& ajatuksia ja yritin kartoittaa, ovatko vastaajat ymmarténeet uu-
distuksen tarkoituksen. Kysymykseen oli vastannut 11 henkil6a 18:sta. Suurin osa
vastaajista koki ikaliséportaiden védhentamisen epdoikeudenmukaiseksi pitkaan alalla
olleita kohtaan ja osa pohtikin miten uskollisia tydntekijoita jatkossa kannustetaan.
Pitk&an talossa olleille ehdotettiin kolmatta takuukorotusta 15. palvelusvuoden taytty-
essé. Kielteisimman mielipiteen esittdja koki epdoikeudenmukaiseksi sen, etta lyhy-
emmalla tyékokemuksella voi saada parempaa palkkaa kuin pidemmalla. Yksi vastaa-

jista mainitsi uuden paikallisen erén jakamisen kannustavaksi.
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Vaikkei ikalisduudistus tyydyttanytkaan kaikkia vastaajia, niin uuden jarjestelman
pyrkimys oli kuitenkin ymmérretty hyvin. Tarkoitushan on yksinkertaistaa palkkaus-
jarjestelmad, maksaa tyon vaativuudesta eika pelkista tydvuosista, saada hoitoalalle
uusia tyontekijoita houkuttelevamman palkkauksen avulla sekd innostaa tyontekijoitéa

kehittdmaan ja kouluttamaan itse&an.

Seuraavassa kysymyksessa pyysin vastaajia listaamaan tekijoitd, jotka kannustavat
heitd parempiin ty6tuloksiin ja/tai viihtymaan paremmin tydssa. Kysymykseen vastasi
14 henkil6a 18:sta. Vastauksissa toistuivat lahes samat asiat. Merkillepantavaa oli, ettd
jopa 12 vastaajaa 14:sta ilmoitti tydssa viihtymisen johtuvan hyvasta tydilmapiirista.
Puolet vastaajista mainitsi kannusteikseen palkkauksen ja asiakastyytyvaisyyden.
Useampi henkilé mainitsi tarkeaksi myos luottamuksen ja arvostuksen kokemukset,
tyon haasteellisuuden itsessaén, joustavat tydajat, mahdollisuuden vaikuttaa omaan
tyonkuvaan ja hyvat tydskentelypuitteet. Taman avoimen kysymyksen vastaukset se-

littdvat osaltaan ilmapiiriosion hyvi tuloksia.

Viimeisesséd kysymyksessé pyysin vastaajia kertomaan omia odotuksia tai ajatuksia
uudesta palkkausjarjestelmastd. Suurimmalla osalla ei ilmeisesti ollut asiasta sanotta-
vaa, koska vain puolet oli vastannut kysymykseen. Moni koki uuden jarjestelman vie-
l4 sekavaksi. Useammalle herdsi epdilyksid, miten henkil0kohtaiset palkanosat kéy-
tdnnossa jaetaan, onko niitd itselld ikind mahdollisuutta saada ja toisaalta ovatko ne
niin pienid, ettd verottaja vie korotuksen tuoman hyddyn. Joku koki jarjestelmén niin
ulkoa ohjatuksi, ettei siihen ollut tyéntekijoilla mahdollisuutta vaikuttaa. Eréds vastaa-
jista myonsi ensin vastustaneensa palkkausjérjestelman vaihtoa (“turha vaihtaa hyvé
toimiva kaytant0”), mutta todenneensa kuitenkin myéhemmin uuden jérjestelmén oi-
keudenmukaisemmaksi. Yksi vastaajista koki tulleensa vaarin kohdelluksi palkkauk-

sessa, mutta moni vastaaja oli myos tyytyvainen nykyiseen palkkausjarjestelmaan.

Tiivistéden voi sanoa, ettd palvelukeskuksen tyontekijat suhtautuvat uuteen palkkaus-
jarjestelmaén varovaisen toiveikkaaksi, vaikkei sen toteutus ole kaikilta osin miellyt-
tanytk&an. Jarjestelmén kannustavuudesta ei ole vield kauheasti kaytannén kokemuk-
sia, mika johtui kyselyni ajankohdasta. Henkilokohtaisia palkanlisia ei ole viela ker-
taakaan jaettu nimenomaan henkilokohtaisten ominaisuuksien pohjalta. Ollakseen
kannustava/toimiva palkkausjarjestelma tulee henkildston ymmartaa, miten jarjestel-

ma toimii, jarjestelmén tulee olla lapindkyvé, tyotekijoiden pitdé saada osallistua pal-
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kitsemiskriteerien valintaan ja kokea palkkaus oikeudenmukaiseksi. Suurin osa Haa-
nojan palvelukeskuksen tydntekijoistd ilmoittaa ymmartavansa palkkausjarjestelman
periaatteet, tyontekijat ovat itse d&nestaneet palkitsemiskriteerit ja ilmoittavat varovas-

ti pitdvansa jarjestelmaa kannustavana, vaikka kéytanto vield kangertelee.

Vuosittain Haanojan palvelukeskuksen henkilokunnalle tehdaan tyotyytyvaisyys-
kysely (2008). Kyselyssa on 23 erilaista tyohon liittyvaé vaitettd, joista valitaan vaih-
toehto asteikolla 1 — 4 (1 = erimieltd ja 4 = samaa mieltd). Mita tyytyvaisempié tyon-
tekijat ovat tyohonsé, tyonantajaansa ja johdon toimintaan, sitd korkeampia tulosten
keskiarvot ovat. Vuoden 2008 kyselyyn vastasi 24 henkil6a (vastausprosentti 80) ja
sen keskiarvoksi tuli 3,5. Parhaimmat keskiarvot kyselyssa saivat mm. voimakas yh-
teishenki, selkeét toimenkuvat, hyvista toimintaedellytyksista huolehtiminen, hyvét
tyoskentelypuitteet, sopiva tyonjako, oikeudenmukainen kohtelu, itsensé ajan tasalla

pitdminen, tyon hallinta ja siit4 pitaminen.

8.2 TyOnantajan haastattelu

Haanojan palvelukeskuksen johtaja Ritva Rantala odottaa (haastattelu 17.7.2009) uu-
den palkkausjérjestelmén lisadvan laatua ja sitoutuneisuutta tyopaikalle. Kahden hen-
kilon ei tarvitse saada samasta tyosta yhté suurta palkkaa, vaan tydnantajan tulee voi-
da palkita tyontekija hyvésta tydpanoksestaan myos rahallisesti. Paikalliserien jako
antaa enemman vaikutusmahdollisuuksia tyopaikoille verrattuna vanhan tyéehtosopi-
muksen madraamiin vuosittaisiin tasokorotuksiin. Liséksi vanha jérjestelmé saattoi
puuduttaa kokeneemman tyontekijan, silla saavutettuaan viimeisen kokemusvuosipor-

taan oli tyontekija “uransa huipulla”.

Rantala koki tydntekijoiden sijoittamisen uusiin vaativuusryhmiin olleen kohtalaisen
helppoa liitolta tulleiden ohjeiden pohjalta. 68,4 % tydnantajista koki samoin. Helpok-
si vaativuusryhmiin sijoittamisen koki 23,5 % tydnantajista ja vain 8,1 % koki tehta-
van vaikeaksi. Tyonantajaliiton pilottihankkeen tulosten pohjalta oli tydnantajien tyota
helpottamaan tehty taulukko, josta nékyi mihin vaativuusryhmiin entiset palkkaluokat
sijoittuisivat. Liitto oli pyrkinyt myds esimerkkinimikkeiden avulla helpottamaan vaa-

tivuusryhmiin sijoittelua ja saikin siita tydnantajilta kiitosta. (Liiton kysely 2008.)

Uuteen palkkausjarjestelmaén siirtyminen aiheutti paljon lisaty6td nimenomaan johta-
jalle ja palkkahallintoa hoitavalle toimistosihteerille. Ty6nantajaliiton tydnantaja-
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kyselyn (2008) perusteella yli puolet tydnantajista (54,7 %) kuvasivat jarjestelmén
kayttoonoton vaatimaa kokonaistyomaaraa kohtalaiseksi. 40,9 %:n mielestd tyomaara
oli suuri ja vain 4,4 % tyonantajista piti tyoméaaraad vahdisend. Tyonantajaliitto oli jar-
jestanyt koulutusta aiheeseen liittyen ja ohjeisti tydnantajia uudistusprosessin eri vai-
heissa. Prosessi on ollut tydlas, mutta mielenkiintoinen. Kayttdénoton suunnittelu ja
toteutus ovat sujuneet Haanojan palvelukeskuksessa hyvin ilman suurempia erimieli-
syyksié tyontekijapuolen kanssa. Uusiin vaativuusryhmiin siirtyminenhan merkitsi

monelle tyontekijélle palkankorotusta tai lupausta vanhan palkkatason séilymisesté.

Rantalan mielesta tyopaikan tulevaisuus on turvattava myos jatkossa ja palkkojen
kannustavuus tulee kohdentaa nuoriin, alalle tuleviin, joiden alkupalkat eivat aiemmin
pystyneet kilpailemaan kunta-alan palkkojen kanssa. Palkkausuudistusta on yritetty
terveyspalvelualalle aiemminkin, mutta se on kaatunut vastustukseen. Tydnantajapuoli
on kuitenkin saannollisesti antanut liitolle kritiikki& jaykasta ja raskaasta palkkausjar-
jestelmésté. Tyon vaativuuteen perustuva palkkausjarjestelma ja palkkaerien paikalli-

nen jako ovat nykypéivaa tyomarkkinoilla.

8.3 Esimiesten haastattelut

Haanojan palvelukeskuksen eri yksikdiden esimiesten tuli elokuussa 2009 esittdd omat
suosituksensa henkil6kohtaisen palkanosa saajasta talon johtajalle. Esimiehill& on
merkittava rooli uuden palkkausjarjestelmén kayttdonotossa ja sen soveltamisessa.
Haastattelin keittion, asumispalvelun, tukipalvelun ja ryhmékodin esimiehid saadak-
seni heidan mielipiteensa niin arvioinnin tekemisestd kuin uudesta palkkausjarjestel-
maéstékin (liite 4). Yhteenvetona haastatteluista selvisi, ettd henkilokohtaisen lisan saa-
jan valinta oli jokaiselle esimiehelld helppo tehtava. Kaikki ilmoittivat valinnan olleen
valilla 1 - 2 (asteikolla 1 = helppo ja 5 = vaikea). Henkilokohtaisen lisdn saannin Kri-
teerit oli sovittu henkilokunnan kanssa yhdessé ja niiden pohjalta esimiehet tekivét
omat valintansa. Kaikki ilmoittivat arviointia varten saamiensa ohjeiden olleen riitta-
vid. Tyontekijat, joita esimiehet olivat suositelleet, tayttivat padosin kaikki sovitut kri-
teerit (joustavuus, yhteistyokyky, kehittymiskyky, tyon tuloksellisuus ja kouluttautu-

neisuus).

Esimiehet arvostivat alaisissaan erityisesti monipuolisuutta, monitaitoisuutta, ”hyvan
hoitajan” ominaisuuksia ja ystavallisyytta niin asukkaita kuin tyotovereita kohtaan.

Vaikeimmaksi arvioinnissa he kokivat oikean tarkastelundkokulman valinnan. Vaike-
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aksi esimiehet kokivat myds valita henkilé useamman tasavertaisen ehdokkaan valilta.
Helpointa arvioinnin tekemisessa oli tunnistaa tyontekijat, joihin valitut kriteerit sopi-
vat. Lopuksi pyysin esimiehid kommentoimaan uutta palkkausjérjestelméa. Palkitseva
ja lapinékyvé palkkaus sai heiltd kannatusta. "Hyva tyontekija on palkkansa ansainnut.
Yhdessa sovitut palkitsemiskriteerit tdyttdessadn on henkil6 palkkansa ansainnut.”
Esimiehet ovat kuitenkin aistineet tydyhteisossé palkkausuudistuksen, 1&hinné henki-
I6kohtaisten palkanlisien jaon, aiheuttavan vastustusta ja kritiikkid on tullut uudistus-
prosessin tiedottamisesta. Esimiehet ja talon johto suhtautuvat palkkausuudistukseen

myonteisemmin kuin tyontekijat.

8.4 Tulevaisuuden odotukset

Uudesta palkkausjérjestelméstd saadaan sitd enemman hyotyd, mitd enemmaén sen
kayttdonottoon panostetaan. Eniten mahdollisuuksia antaa paikallisten palkankoro-
tuserien kaytto, joihin tydnantajaliitto lupaa panostaa tulevaisuudessa yhd enemman.
Meneilld&n olevan sopimuskauden paikalliserien suuruus on vain noin kymmenesosa
terveyspalvelualan palkankorotuspotista, mutta niiden suhteellisen osuuden luvataan

kasvavan jatkossa.

Uuden jarjestelmén kayttdonotto on vaatinut tyota ja tydaikaa niin tydnantajan edusta-
jilta kuin jossain méaarin tyontekijoiltakin. VVaarana on, ettd uuden jéarjestelmén valit-
tOmaésti koetut hyddyt peittyvat muutosprosessin vaatiman tyon alle. N&in suuri muu-
tos tydehtosopimuksen rakenteissa on pitkan aikavalin investointi, jonka hyodyt konk-
retisoituvat vasta useamman vuoden aikajanteelld. Tosin alkupalkkatasojen korotukset
tuovat valittomiakin hyotyja yksityissektorin tydvoimakilpailukyvylle. Uuden palkka-
usjarjestelman rakennemuutosten tulisi turvata tydvoiman saatavuus yksityissektorille.
Vanha palkkausjérjestelmé ei olisi pystynyt jatkossa kilpailemaan julkisen sektorin

palkkatasojen kanssa. (YKksityisen terveyspalvelualan tybehtosopimus.)

9 YHTEENVETO

9.1 Aihe

Opinnaytetyoni aiheen valintaan vaikutti yksityisen terveyspalveluala palkkausuudis-
tus, joka alkoi kevéalla 2008. Tydpaikallani tapahtunut palkkausuudistus on ollut

monta tydvaihetta sisaltdva muutosprosessi, jossa olen ollut tiiviisti mukana. Tdman
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tutkimuksen kautta syvensin tietdmysténi Suomen palkkausuudistuksesta, kokonais-
palkitsemisesta ja erityisesti tyOn vaativuuteen perustuvasta palkkausjérjestelmasta.
Opinnaytetyoni tarkoituksena oli kuvata Haanojan palvelukeskuksen uuden palkkaus-

jarjestelman kayttoonottoa ja toimivuutta tyontekijoiden ja tydnantajan ndkokulmasta.

Aloin keratd aineistoa opinndytetyotani varten kesélla 2009. Palkitsemisesta 10ytyi
paljon mielenkiintoista kirjallisuutta ja ajankohtaisia tutkimuksia. Runsaan lahdemate-
riaalin tyostamiselle olisi pitdnyt jattad enemman aikaa. Innoittava ja kaytdnnonléhei-

nen tutkimusaihe edesauttoi voittamaan opiskelun loppusuoran motivaatio-ongelmat.

Tydni aihe oli ensin tydn vaativuuden arviointiin perustuvan palkkausjérjestelman
kannustavuus, mutta tekoprosessin aikana vaihdoin aiheen palkkausjarjestelman toi-
mivuuden tarkasteluun. Jarjestelman kannustavuuden toteamiseksi tutkimukseeni olisi
pitanyt ehtid henkilokunnan kokemuksia syyskuussa maksettujen henkilokohtaisten
palkkaerien jaosta, joka oli ensimmainen ns. paikallisesti sovittu kannustava pal-
kanerd. Henkilokuntakyselyn jouduin kuitenkin teettdmaan jo elokuussa, jotta ehtisin
ajoissa tyostaa ja analysoida aineistoa.

Tyontekijoiden mielipidetutkimuksen kysymykset jouduin laatimaan ennen laajempaa
paneutumista palkitsemisen teoriaan. Kysymysten asettelussa olisin voinut selvittaa
enemman tyontekijoiden kokemuksia toimivasta palkitsemisesta. Tyoni nakokulma ja
painotus muuttuivat myos tekemisen aikana. Aluksi tyoni painopiste oli pelkéssa pal-
Kitsemisessa, mutta syveni ohjaajani neuvojen perusteella laajemmin henkildsto- ja ta-
loushallinnon nékdkulmaan. Ty6ni painottui enemman henkildsté- kuin taloushallin-
toon johtuen lahdeaineistosta ja omasta painotuksesta. Koin hankalaksi ja siten myos
tyoni heikkoudeksi konkretisoida palkkausuudistuksen taloudelliset vaikutukset.

9.2 Tulosten luotettavuus

Opinnaytetyoni maarallisen tulosten luotettavuutta voidaan mitata reliabiliteetin ja va-
liditeetin avulla. Hanna Vilkan (2007, 149 — 150) mukaan tutkimuksen reliabiliteetilla
tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli tulosten pysyvyytta mittauksesta toi-
seen, riippumatta tutkijasta. Ennen tutkimuksen tekemista tulee miettid, edustaako pe-
rusjoukko onnistuneesti otosta, mika on vastausprosentti, mittaako mittari tutkittavia
asioita kattavasti ja miten huolellisesti havaintoyksikon kaikki muuttujia koskevat tie-
dot on syotetty havaintomatriisiin. Kyselylomakkeeni kysymykset oli strukturoituja,
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joten ne kysyttiin kaikilta vastaajilta samalla tavalla. Tutkimukseni otantamenetelma-
na kaytin kokonaisotantaa eli koko perusjoukko (kuukausipalkkaiset tyontekijat) oli
mukana tutkimuksessa. Kyselylomakkeen korkea vastausprosentti (86 %) lisési tutki-
muksen reliabiliteettia merkittavasti. Lomakkeiden vastaukset olin koodannut etuka-
teen, joten ne oli helposti syotetty Exceliin tekemaani havaintomatriisiin. Ulkopuoli-
nen henkil0 tarkasti, ettd olin syottanyt tiedot oikein. Eri muuttujien vaikutusta toisiin-
sa tutkin ristiintaulukoimalla SPSS-ohjelmalla. Kyseenalaisin kohta tutkimukseni re-

liabiliteetissa on se selvittavatko laatimani kysymykset tutkimusongelmaa kattavasti.

Maaréllisen tutkimuksen validiteetti mittaa tutkimuksen kykya mitata sitd, mita tutki-
muksessa oli tarkoituskin mitata. Miten onnistuneesti olen osannut siirtdmaan tutki-
muksessa kdytetyn teorian késitteet ja ajatuskokonaisuudet lomakkeelle? Validius on
hyvad, jos en esim. ole harhaantunut kasitteissa ja tutkimukseni ei sisélla systemaattisia
virheita. Validiuteen liittyy myos valitun asteikon toimivuus ja epatarkkuuksien vahai-
syys. (Vilkka 2007, 150.) Koen onnistuneeni omassa tutkimuksessani aika hyvin mit-
taamaan asioita, joita minun oli tarkoituskin tutkia. Monivalintakysymysten asteikon
valinnassa mietin etukateen “ei samaa eika eri mieltd” -vaihtoehdon laittamista, mutta
paatin antaa sen olla, koska kaikille ei ole valttamaétta viela muodostunut mielipidetta
uudesta palkkausjarjestelmasté ndin kayttéonoton alkuvaiheessa. Taustakysymyksiin
olin laatinut turhan monta iké&luokkaa, jotka yhdistinkin tulosten analysointivaiheessa

viidesta kolmeen.

Tutkimusprosessin tavoite on mahdollisimman objektiivinen tutkimus eli puolueeton
tutkimusprosessi ja puolueettomat tutkimustulokset. Naiden toteutumista edesauttavat
tutkittavan ja tutkijan etéinen suhde prosessin aikana seka tutkijan mahdollisimman
vahainen vaikutus kyselyn vastauksiin ja tutkimuksen tuloksiin. (Vilkka 2007, 16.)
Obijektiivisuutta ei ole kovin helppo toteuttaa, kun tekee tutkimuksen omalle ty6pai-
kalleen. Itse palkanlaskijan roolissa saatoin liikaa vaikuttaa kyselyn vastauksiin, kun
pidin tyOkavereille kertaustuokioita uuden palkkausjarjestelman periaatteista. Lisaksi
pienessa tydyhteisossa pelko siitd, ettd vastaus on yhdistettavissa henkil6on, voi vai-
kuttaa vastauksiin. Henkil6 saattaa vastauksissaan kaunistella mielipidettaan tai vasta-
ta olettamansa yleisen mielipiteen mukaisesti. Kyselylomakkeet pyysin palauttamaan
nimettdméana ja suljetussa kirjekuoressa postilaatikkoon, joka sijaitsi huoneessa, johon
minulla ei ollut ndkdyhteyttd. Tosin tdma tuntui liioitetulta toimenpiteeltd, silld moni

taytti lomaketta avoimesti ja monen mielipiteet tulivat selville jo kahvipdytékeskuste-
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luissa. Jakaessani kyselylomakkeet olin painottanut, ettd késittelisin lomakkeet luot-
tamuksellisesti ja ettei tutkimustuloksista paljastuisi kehenk&an yhdistettavia mielipi-
teita.

9.3 Uuden palkkausjarjestelman toimivuuden arviointi

Palkitseminen on toimivaa, jos seké johto etta tydntekijat ovat tyytyvéisia palkitsemi-
sen tapaan ja palkitsemisella on toivottuja vaikutuksia (Linkola 2007, 132). Pyrin tut-
kimuksessani kartoittamaan mielipiteitd ja kokemuksia mm. palkkausjarjestelman
kayttoonotosta. Tyontekijoille konkreettisin merkki kayttoonotosta oli tehtavanku-
vauslomakkeen tayttdminen. Kyselytutkimuksen perusteella enemmistd koki oman
tehtdvankuvauksen kirjaamisen vaativaksi tehtavaksi. Uuteen palkkausjarjestelmaan
siirtyminen on vaatinut talon johtajalta paljon aikaa ja uuden asian opiskelua. Koulu-
tusta ja tukea palkkahallinnon muutoksen opetteluun talon johto on saanut tyénantaja-
liitosta. Vaivanndkd on kuitenkin koettu kannattavaksi sijoitukseksi ammattitaitoisen

tybvoiman saamisen takaamiseksi myos tulevaisuudessa.

Kyselytutkimuksen perusteella henkildsté on hyvin ymmartanyt uuden palkkausjarjes-
telman periaatteet. Tdméan aihepiirin vastaukset hammastyttivat minua, koska olen
kaytanndssa huomannut palkkauksen olevan monille epaselvéé ja moni suhtautuu sii-

hen vélinpitamattomasti tarkistamatta edes palkkalaskelmiaan.

Haanojan palvelukeskuksen tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta vahvis-
taa se, ettd kaikki paasivét vaikuttamaan henkilokohtaisen palkanlisén jakamisen pe-
rusteisiin. Oikeudenmukainen jakotapa edellyttdd oikeudenmukaisia menettelytapoja.
Esimiehet sanoivatkin henkilékohtaisen palkanlisien saajien valinnan olleen helppoa,
kun perusteet oli sovittu yhdessé. Oikeudenmukaista ja motivoivaa on myos se, etta
kaikilla on tiedossa, mita tai miten tekemaélla voi tavoitella palkkioita. Henkiloston
palkkatyytyvaisyytta, palkitsemisjarjestelmaan sitoutumista ja asian omaksumista li-
s&4, kun heilld on mahdollisuus osallistua palkitsemisjérjestelman suunnitteluun ja
paatoksentekoon (Rantaméki ym. 2006, 27 - 29).

Tutkimukseni ja aiemmat tyotyytyvaisyyskyselyt vahvistavat Haanojan palvelukes-
kuksessa olevan hyvé tydilmapiiri, joka on varmasti osaltaan vaikuttanut palkkausuu-

distuksen kayttoonoton onnistumiseen. Peilaten eri alojen ja saman alan eri tyGnanta-
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jien kokemuksiin, Haanojalla on valtytty suurilta erimielisyyksilta tyénantaja ja tyon-

tekijaosapuolten kesken.

Tutkimuksen perusteella enemmisto pitdé uutta palkkausta oikeudenmukaisena ja ko-
kee oikeaksi sen, ettd palkka perustuu tehtévan siséltoon ja siind suoriutumiseen eika
pelkkiin tydvuosiin. Tyontekijékysely nosti esiin tyytyméttdmyyden palvelus-
vuosiportaiden karsimisesta ja useampia mietitytti, miten uskollisia tyontekijoita jat-
kossa palkitaan. Eréan vastaajan ehdotus kolmannen vuositakuuportaan lisaédmisesta
15 palvelusvuoden jéalkeen oli mielesténi hyva. Sellaisessa tyoyhteisdssa, jossa tyon-
tekijoiden vaihtuvuus on véhdistd, voisi ajatellakin kolmatta takuukorotusporrasta.
Toki paikallisesti sovittavilla henkilokohtaisilla palkanlisilla voidaan aina palkita néitéa
hyvid, uskollisia tyontekijoita.

Elokuun kysely antoi kuitenkin viitteita siitd, etta henkilokohtaisten palkanlisien jako
voisi vaikuttaa tyoilmapiiriin ja lisata tyontekijoiden keskindisté kateutta. Vaikka
enemmisto tyontekijoisté pitdakin palkkausta keinona kannustaa parempiin ty6tulok-
siin, niin silti suurin osa oli palkankorotusten tasajaon kannalla. Mielipiteet ovat kes-
ken&an ristiriidassa, silld tasajako tarkoittaisi kdytdnndssé niin pienid henkilokohtaisia

palkankorotuksia, ettei kannustavuudesta voida endé puhua.

Ty6nantajan ndkokulmasta palkitseminen on johtamisen véline, jonka avulla ohjataan
tyontekijoita kohti haluttuja tavoitteita. Palkitsemisen tulee olla sopusoinnussa organi-
saation strategian ja tavoitteiden kanssa. Haanojan palvelukeskuksen strategiassa ko-
rostetaan mm. asiakaslahtdista ja laadukasta palvelua sekd ammattitaitoisen henkilos-
ton pysyvyyden, saatavuuden ja tydssa jaksamisen tukemista (Rantala 2009, 4). Hen-
kilokohtaisten lisien jakoperusteiksi valitut kriteerit tukevat juuri nditd strategian pai-

nopisteita.

Mielestani saavutin omat tavoitteeni palkkausuudistuksen kokemusten kerd&dmisesta.
Palkkauksen toimivuuden mittaaminen jai pienemmalle huomiolle. Jos ajattelen ty6té
henkilokohtaisena muutos- ja itseoppimisprosessina, tulokset muuttivat ja laajensivat
omaa ajatteluani palkitsemisesta. Henkiloston mielipiteet muistuttivat siitd, miten tér-
keda tiedottaminen on, varsinkin suurten jarjestelmamuutosten yhteydessa. Tiedotus
muutoksen eri vaiheista ja uuden palkkausjérjestelméan perusteista ovat tarkeitd muu-

toksen hyvaksymisen kannalta.
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9.4 Kehitysideat

Minua on ilahduttanut tdmén opinnéytetytn teossa se, ettéd tyopaikallani on herannyt
kiinnostus palkkausta kohtaan. Kyselytutkimukseni aktivoi henkildston pohtimaan
henkilokohtaista palkitsemista ja synnytti rakentavaa keskustelua aiheesta, jonka toi-
von edelleen jatkuvan. Tyontekijoiden palkkatietdmys on usein varsin heikkoa ja tyo-
paikan aineettomia palkitsemismuotoja ei monesti edes mielletd rahanarvoisiksi
eduiksi. Tyontekijoiden keskimaarainen tyoskentelyaika Haanojan palvelukeskuksessa
on 10 vuotta ja monia tydnantajan tarjoamia etuja (tyopaikkaruokailu henkilokunta-
hinnalla, ty6nantajan tarjoamat kahvit, tydvaatteet, vuosittaiset koulutukset, pikku jou-

lut, retket, joustava tyGaika, kuntosali- ja saunavuorot) pidetdan itsestadn selvyyksiné.

Lahdeaineistona lukemistani henkildstohallinnon ja palkitsemisen kirjoista nousi esiin
kehitysidea koota Haanojan palvelukeskuksen kokonaispalkitsemisen eri muodot yk-
siin kansiin. Haluaisin konkretisoida erityisesti, mitd aineettomien palkitsemistapoja
palvelukeskuksessa on kaytdssé. Vanhustyon keskusliiton kehityshankkeeseen osallis-
tuneiden organisaatioiden tyontekijoiden palkkatyytyvaisyys parani, kun heille konk-
retisoitiin oman tyopaikan palkitsemisen kokonaisuus (Hulkko ym. 2006). Hoitoalalla
toimitaan tulevaisuudessa entista niukemmilla taloudellisilla resursseilla, joten erilai-

sia palkitsemisen tapoja on syytakin miettid ja kehittaa.

Toinen kehittdmisidea olisi tuoda vuosittaisiin kehityskeskusteluihin enemmaén nako-
kulmaa siitd, mita asioita kukin tyontekija kokee motivoivaksi ja palkitsevaksi. PalKkit-
sevuuden kokemuksen ovat yksil6llisia ja niihin vaikuttavat myos henkilon ika ja
elaménvaihe. Yksi arvostaa mahdollisuutta yhdistéé perhe ja tyonteko (osittainen hoi-
tovapaa), toinen nauttii liukuvan tyGajan tarjoamasta tyGajan joustosta ja jollekin
mahdollisuus suunnitella itse tyopéivan kulku on palkitsevinta. Naita yksil6llisia pal-
kitsemisen kokemuksia pystyisi tydnantaja hyddyntaméaan palkitsemisstrategiaa laati-

€sSaan.

Uuden palkitsemisjarjestelman toimivuus terveyspalvelualalla néhdé&én vasta tulevai-
suudessa. Jatkotutkimusaiheena voisi tutkia uuden palkkausjérjestelmén vaikutuksia
Haanojan palvelukeskuksessa muutaman vuoden kuluttua, kun on enemman kéytan-
non kokemuksia palkitsemisen toimivuudesta ja kannustavuudesta. Henkilokohtaisia
kannustuseria olisi ehditty jakaa useamman kerran ja olisi kertynyt tietoa uudenlaiseen

palkitsemisajattelun vaikutuksista mm. tyon tuottavuuteen, kannustavuuteen ja tyoil-
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mapiiriin. Nyt voidaan vain arvella timan hetken mielipiteiden ja onnistuneen kéyt-
toonoton pohjalta, ettd ainakin Haanojan palvelukeskus néytta4 olevan valmis uuden-
laiseen palkitsemisajatteluun.
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Liite /1
Terveyspalvelualan palkkausjarjestelma

TEHTAVANKUVAUSLOMAKE
(lue koko lomake ennen sen tayttamista)

Tybnantaja (toimipiste)

Tehtdvanimike

1. Tehtavan paaasialliset tehtavakokonaisuudet
e Olennaisimmat ja tarkeimmat tehtavakokonaisuudet. Erilaisia ty6vaiheita ei tarvitse
kuvata.

2. Muut tehtavan osa-alueet
e Esimerkiksi sijaisuudet, tydbryhmat, projektit, muut lisatehtavat.

Tehtavaan liittyva osaaminen ja harkinta

Millaista koulutusta ja/tai tybkokemusta tehtavassa vaaditaan?

Mitd muita tietoja ja —taitoja tehtava edellyttaa?

Minkalaisia harkinta- ja valintatilanteita ty6 sisaltaa?

Ohjataanko ty6ta ennalta maaritellyilla ohjeilla, menettelytavoilla tai vakiintuneilla
malleilla? Minkalaisilla?

e o o o
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Tyon vaikutukset ja vastuu

Kuvaa tehtavaan liittyvan paatoksenteon ja vastuun luonnetta ja laajuutta
Miten laajalle tehtavan vaikutukset ulottuvat tydyhteisossa tai sen ulkopuolella?
Miten helposti tehtdvan vaikutukset ovat muutettavissa?

Milla tavoin tehtava vaikuttaa muiden tydskentelyyn ja tyopaikan toiminnan
tavoitteiden saavuttamiseen?

e o o o N

5. Vuorovaikutus tyéssa

e Minkalaista organisaation sisaisiin tai ulkopuolisiin tahoihin kohdistuvaa
vuorovaikutusta ty6 sisaltaa ja mihin tahoihin vuorovaikutus kohdistuu?

e Mitkad ovat tehtdvaan sisaltyvan vuorovaikutuksen tavoitteet (informaation
jakaminen tai vastaanottaminen, motivointi, sitouttaminen ym.)?

6. Muuta
e Mitkd muut asiat mahdollisesti vaikuttavat tehtavan vaativuuteen?

Olemme kayneet lapi tehtavankuvauksen

/ /

Tyontekijan allekirjoitus Tybnantajan allekirjoitus

Palkan maaraytymisen perusteet (vaativuusryhma ja mahdollisten erityistekijoiden
vaikutus palkkaan):
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Henkilokohtaisten tyosuoritusten mittaaminen ja arvioiminen on haasteel-
linen tehtava. Harvaa asiaa pystytaan tarkasti mittaamaan eli yleensa ky-
symys on esimiehen tavalla tai toisella suorittamasta arviosta. Liiton ja-
senkyselyssa ja tyonantajien kanssa kaydyissa keskusteluissa on tullut
esiin seuraavia tyopaikalla kaavailtuja henkilokohtaisen palkanosan pe-
rusteita.

Antakaa dania tukkimiehen kirjapidolla, mista teidan mielesta lisdpalkkaa
voisi maksaa!

Joustavuus

o0 valmius joustaviin tyévuoroihin
0 halu kiertaa eri toimipisteisséa

Y hteistyokyky
o hyvan ilmapiirin yllapito, sosiaaliset taidot, palvelualttius
0 o0saamisen ja koulutuksen jakaminen muille
0 tyoyhteisOpalaute

Kehittymiskyky

0 motivoituneisuus, innovatiivisuus, kehittdmismyonteisyys
o kehittdmisideoiden esittdminen ideapankkiin

Tyo6n tuloksellisuus

0 “ihan tyon jaljen perusteella”
0 sitoutuneisuus, vastuullisuus, huolellisuus

0 tyon sujuvuus, tehokkuus

0 esimiesten sijaisuuksien menestyksellinen hoitaminen
0 positiivinen asiakaspalaute

0 oheistuotteiden myynti asiakaspalvelussa

Kouluttautuneisuus

0 monitaitoisuus
o kielitutkinto, lisakouluttaminen

Joku muu peruste, mika:

1.9.2009 jaetaan 0,6 % jéarjestelyvaraer & henkilkohtaisen suoriutumisen perusteella.
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SAATE

25.8.2009

MIELIPIDEKYSELY KK-PALKKALAISILLE

Haanojan palvelukeskus siirtyi maaliskuussa 2008 kayttamaan
tyon vaativuuden arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa.
Tutkin opinnaytetyotani varten henkiloston mielipiteitéd uudesta
palkkausjarjestelmésta, sen kannustavuudesta ja siihen liittyvista

odotuksista.

Mielipiteesi on minulle tarkeé ja toivon sinun vastaavan kyselyyn
noin viikossa, palauttamalla sen oheisessa kirjekuoressa paivasa-
lissa olevaan laatikkoon. Vastaukset kasittelen luottamuksellises-

ti. Eth&n eparoi kysya, jos jokin kohta kyselyssa on epéaselva!

Kiitos vastauksestasi!

Reija Ripatti
tradenomi-opiskelija



Kyselytutkimus Haanojan palvelukeskuksen uudesta tyén vaativuuteen perustuvasta palkkausjarjestelmasta.
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1. Ikési 30-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-
2. Tydsuhteesi kesto (vuotta) alle 5

5-10

yli 10

3. Seuraavaksi vditteita tydstasi ja uudesta palkkausjérjestelmésta. Laita rasti vastausvaihtoehtoon,

joka on lahinnd omaa mielipidettasi.

a) Ymmarran uuden palkkausjarjestelman periaatteet.

b) Jarjestelméan siirryttdessa tehtdvankuvauslomakkeen tayttaminen oli vaativaa.
¢) Olen mielesténi oikeassa vaativuusryhmassa.

d) On oikein, etta palkka perustuu tehtavan sisaltéon ja siina suoriutumiseen
eika pelkkiin tydvuosiin.

e) Vaativuusryhmiin jako paransi tydpaikan ilmapiiria.

f) Saan palautetta tydstani.

g) Uusi palkkausjarjestelméa on oikeudenmukainen.

h) Palkkani on oikean suuruinen tydn vaativuuteen nahden.

i) Palkkauksella voidaan kannustaa parempiin ty6tuloksiin.

j) Henkilokohtaiset palkanlisat lisdavat tydntekijdiden keskinaista kateutta.

k) Nykyinen palkkani koostuu tehtévé- ja henkilokohtaisesta palkanosasta.

I) Paikallisten erien korotukset tulisi jakaa tasan kaikkien tydntekijoiden kesken.
m) Vaihtaisin takaisin vanhaan palkkaluokkajarjestelmaéan.

n) Uusi palkkausjarjestelméa on kannustavampi kuin vanha.

0) Pidan tyostani.

Taysin eri
mieltd

Osin eri
mieltd

Ei samaa
eika eri
mieltd

Osin
samaa
mieltd

Taysin
samaa
mieltd

4. Vanhassa palkkausjarjestelméssa oli viisi palvelusvuosilisaluokkaa (2v, 4v, 7v, 10v ja 15v) ja uudessa kaksi (4v ja 7v).

Mité ajatuksia muuttunut jako sinussa herattaa? Mika siina on pyrkimyksena?

5. Mik&/mitka tekijata kannustavat sinua parempiin tydtuloksiin/ viihtymaan paremmin tydsséasi?

6. Mité odotuksia / ajatuksia sinulla on uudesta palkkausjarjestelmasta?
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KYSELY

21.9.2009

Kysely Haanojan palvelukeskuksen esimiehille

Terveyspalvelualan liiton uuden palkkausjarjestelman toinen paikallinen era
kohdistettiin henkilokohtaiseen palkanosaan. Jaon perusteisiin olivat tyontekijat
saaneet vaikuttaa. Esimiesten teht&va oli suositella johtajalle yhté alaistaan
kannustavan palkankorotuksen saajaksi hanen henkilokohtaisten ominaisuuksiensa

perusteilla.

1. Asteikolla 1 -5 kuinka helppoa oli valita tyontekija, jota suosittelit henkilokohtaisen
palkanosan saajaksi? (1 = helppo, 5 = vaikea)

2. Saitko ohjeistusta arvioinnin suorittamiseen? Olisitko kaivannut lisdohjeita?

3. Miten péaadyit suosittelemaan juuri ko. henkil6a?

4. Mika oli vaikeinta arvioinnissa?

5. Enté helpointa?

6. Kommentteja.
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