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Esipuhe

Tyonantaja- ja palkansaajaliitot ovat perinteisesti sopineet alan tyontekijoiden
palkkauksesta tyoehtosopimuksin. Palkkamaaraykset koskevat toisaalta vahim-
maispalkkatasoa, toisaalta sopimuskauden aikana toteutettavia palkankorotuk-
sia.

Toimituksellisen henkiloston vahimmaispalkat perustuvat paaosin tehtavan vaa-
tivuuden arviointiin. Toimituksellisten tehtavien vaativuusluokitus rakennettiin
liittojen yhteistyona ja otettiin alalla kayttoon 1.3.2004. Tyoehtosopimusmaa-
raykset ovat luonteeltaan vahimmaisehtoja.

Oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen ottaa huomioon myos kunkin
tyontekijan henkilokohtaisen patevyyden ja tyosuorituksen. Tama on yrityksen
aktiivisen palkkapolitiikan tehtava. Henkilokohtaista palkanosaa koskeva jarjes-
telma voi olla toimiva vain, jos se laaditaan yrityksissa ja tyopaikoilla, siella
jossa tyo tehdaan ja tyon tulokset syntyvat. Aktiivinen palkkapolitiikka tarjoaa
yritykselle tyokalun toiminnan ohjaamiseen ja kannustaa tyontekijoita patevoi-
tymaan ja kehittymaan tehtavassaan.

Yrityskohtaisuuden merkitys on kasvamassa myos palkankorotuksissa. Tyoehto-
sopimuskaudella 2009 - 2011 yrityskohtaisesti neuvoteltavat ja kohdistettavat
erat muodostavat jo 32 prosenttia palkankorotusten kustannusvaikutuksesta.
Kehitys haastaa yritykset entista vakavammin pohtimaan palkkauksensa ja joh-
tamisjarjestelmiensa valista suhdetta.

Oikeudenmukainen ja kannustava palkkaus on yrityksen ja henkiloston yhteinen
intressi. Liitot ovat jo pitkaan halunneet kannustaa henkilokohtaisen patevyy-
den ja tyosuorituksen arviointiin ja huomioon ottamiseen palkkauksessa. Tyo-
ehtosopimus sisaltaa asiasta suosituksen ja liittojen yhteinen JOVA-palkkaus-
jarjestelmaopas toimintamallin henkilokohtaisen patevyyden ja tyosuorituksen
arviointiin lomake-esimerkkeineen.

Lopuksi haluamme kiittaa Teknillisen korkeakoulun Palkitsemisen tutkimusoh-
jelmaa ja sen tutkijoita Johanna Maaniemea ja Elina Moisiota hankkeen lapi-
viemisesta ja taman oppaan kirjoittamisesta. Lammin kiitos kuuluu myos han-
ketta rahoittaneelle Tyoelaman kehittamisohjelmalle Tykesille seka hankkee-
seen osallistuneille yrityksille.

Suomen Journalistiliitto

Viestinndn Keskusliitto
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Taustaa

Palkitseminen, joka huomioi henkilon patevyyden
ja tehtavassa suoriutumisen, kannustaa henkilos-
toa hyviin tyosuorituksiin. Toimituksellisessa
tyossa mm. henkilon ilmaisutaitojen, luovuuden
ja tiedon analysointiin liittyvien kykyjen voidaan
olettaa vaikuttavan ratkaisevasti tyossa menes-
tymiseen. Palkkaperusteiden uudistamisen pai-
neita lisaavat toimialalla nyt ja tulevaisuudessa
tapahtuvat muutokset samoin kuin kasvava Kkil-
pailu osaavasta henkilostosta.

Kokemusta henkilokohtaisen palkanosan malleis-
ta on alalla melko vahan. Yrityksilla ja niiden
henkilostolla on kuitenkin kiinnostusta saada
asiaan liittyvaa tietoa. Tahan tarpeeseen kayn-
nistettiin kevaalla 2006 projektimuotoinen kehit-
tamisverkosto, jossa hankkeeseen osallistuneissa
lehtiyrityksissa kehitettiin henkilokohtaisen pal-
kanosan malleja.

Tassa oppaassa esitellaan henkilokohtaiseen pal-
kanosaan ja sen kehittamiseen liittyvia keskeisia
kasitteita, tutkimustuloksia ja kaytannon koke-
muksia. Asioita havainnollistetaan kehittamis-
hankkeeseen osallistuneiden yritysten kokemuk-
silla.

Viestintaalan
HEPA-kehittamishanke

Hanke kaynnistettiin Teknillisen korkeakoulun
palkitsemisen tutkimusohjelman, Viestinnan Kes-
kusliiton ja Suomen Journalistiliiton yhteistyona.
Se toteutettiin TKK:n tutkijoiden koordinoimana
”Vauhtia viestintaan” -verkostona, johon osallis-
tui kolmen sanomalehden toimitukset. Hanketta
rahoittivat Tyoelaman Kehittamisohjelman TYKES
seka osallistuvat yritykset. Hanke paattyi kevaal-
la 2008.

Hankkeen tavoitteena oli

o kehittaa henkilokohtaisen palkanosan malle-
ja verkostoon osallistuvissa yrityksissa,

e kehittaa palkitsemisen ja toiminnan valista
yhteytta nakyvammaksi ja lisata nain palkka-
uksen kannustavuutta,

e kehittaa palkitsemista tukevia johtamispro-
sesseja (esim. kehityskeskustelut) ja

e parantaa ylipaansa alan kilpailukykya kehit-
tamalla tehokkaampia johtamiskaytantoja.

Verkoston toiminta organisoitui kolmen toimituk-
sen yhteisten koulutustilaisuuksien ja yrityskoh-
taisen kehittamisen ymparille. Tapaamisissa yri-
tyksilla oli mahdollisuus oppia toisten henkilo-
kohtaista palkanosaa kehittavien yritysten koke-
muksista.

Kehittamisen tueksi palkitsemistutkijat tarjosivat
asiantuntemustaan jakamalla ajankohtaista tie-
toa palkitsemisesta ja kertomalla kokemuksista
ja malleista muilla aloilla. Vastuu kehittamis-
tyosta oli verkostoon osallistuvilla yrityksilla
itsellaan. Tutkijoiden roolina oli suunnitella ver-
koston toiminta, jarjestaa koulutuspaivia seka
tarjota kehittamis- ja tutkimustukea verkostoon
osallistuville yrityksille. Tama tuki sisalsi mm.
kehitysryhman kokouksiin osallistumista, mallien
kommentoimista, henkilostolle tiedottamista ja
esimiesten koulutusta.

Kehittamistyon etenemistavat vaihtelivat yrityk-
sittain. Jokaisessa kehitettiin oma henkilokohtai-
sen palkanosan malli. Lisaksi kehitettiin ja pa-
rannettiin eri tavoin palkanosan soveltamisen
kannalta tarkeita johtamisprosesseja (esim. pal-
kitsemisstrategian laadinta, kehityskeskustelut).
Vain yhdessa yrityksessa ehdittiin projektin aika-
na vaiheeseen, jossa uutta mallia sovellettiin
todellisiin palkkapaatoksiin.



Palkitseminen ja palkkaus - peruskasitteista

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan erilaisia aineellisia ja aineettomia tapoja palkita henkilostoa.
Kaikki palkitsemisen tavat yhdessa vaikuttavat siihen, miten henkilosto kokee tulevansa palkituksi.

Edut
Tulos- Aloite-
o palkka palkkio
Aineelliset
palkitsemis-
tavat L.
Perus- y Erikois-
palkka palkkiot
. Koulutus, Palaute Osallis- Tyosuhteen
A";E,ettm'?at mahdollisuus fiyion tuminen, PYSYVyys,
E:va]t M kehittya, aryvostu’s mahdollisuus ty6ajan
tyon sisalto vaikuttaa jarjestelyt
Kuva 1: Esimerkki palkitsemisen kokonaisuudesta, johon sisaltyy seka aineellisia

etta aineettomia palkitsemisen tapoja. (Hakonen Niilo, Palkitsemisen tutkimusohjelma, TKK)

Palkkauksen rakenne ja

peruspalkka peruste:
<N Tulos- yrityksen, ryhman
Palkka on keskeinen osa palkitsemisen kokonai- Taydentavat palkkiot tai yksilon tulos
suutta. Peruspalkka maarittyy Suomessa melko palkanosat ~
yleisesti tehtavan vaativuuden ja henkilon suo- / )
riutumisen ja/tai patevyyden mukaan. Perus- Lisat
palkka muodostuu siten tehtavakohtaisesta ja
henkilokohtaisesta palkanosasta seka mahdolli- Henkils- peruste:
sista lisista. Tulospalkkauksella puolestaan tar- A tydsuoritus tai
koitetaan peruspalkkaa taydentavia palkanosia. palkanosa patevyys
Henkilokohtaisen palkanosan ja tulospalkkauksen
suuruuteen saattavat periaatteessa vaikuttaa Kuukausi- <
samantapaiset perusteet. Kuvassa 2 on hahmo- ansio
teltu palkkauksen rakennetta.
Tehtava- peruste:
kohtainen tyon vaativuus
palkanosa

\

Kuva 2. Palkkauksen rakenne



Toimiva palkkausjarjestelma
Palkkausjarjestelmaa pidetaan toimivana kun

e jarjestelma tukee yrityksen strategiaa ja
tavoitteita,

e jarjestelma tuottaa yrityksen kannalta toi-
vottuja vaikutuksia ja

e seka johto etta henkilosto ovat riittavan
tyytyvaisia jarjestelmaan.

Palkkausjarjestelmaan kuuluu:

e palkan suuruuden maarittava rakenne
e arviointikriteerit,
e arviointiasteikot ja
e naiden yhteys palkan suuruuteen

e palkan kayttoon ottamiseen ja kehittamiseen
liittyvat menettelytavat
e arviointikeskustelut,
o palkankorotusten toteuttaminen,

jne.
PALKKAUS-
JARJESTELMA
Yritys
Menet-

YHTEEN- Rakenne tely-
SOPIVUUS tavat
Yrityksen
tavoitteet

Kuva 3. Palkkausjarjestelman toimivuusmalli
(TKK, Palkitsemisen tutkimusohjelma)

Yrityksen tavoitteiden tulee ohjata palkkauksen
kehittamista. Palkkausjarjestelman rakenteen ja
menettelytapojen tulee olla yhteensopivia yri-
tyksen johtamistapojen, organisaatiorakenteen
ja kulttuurin kanssa. Huono yhteensopivuus tuo
tehottomuutta ja heikentaa palkkauksen vaiku-
tuksia.

Jarjestelman vaikutukset syntyvat kuitenkin vas-
ta ihmisten oman tulkinnan tuloksena. Tulkintaan
vaikuttavat mm. tieto jarjestelmasta ja koke-
mukset siihen liittyvista menettelytavoista. Ih-
misten tulkinnat kuten ihmisetkin ovat yksilolli-
sia.

Vaikutukset yksiloiden asenteisiin ja kayttaytymi-
seen syntyvat taman kokonaisuuden tuloksena.
Se, mita mielta ihmiset ovat palkkauksesta ja
palkkausjarjestelmasta, vaikuttaa heidan tyyty-
vaisyyteensa ja siihen, haluavatko he toimia jar-
jestelman viestimalla tavalla.

TULKINTA VAIKUTUKSET
Henkilon Asenteet
kokemus ja
tulkinta Suoritus



Ensimmainen askel:

Henkilokohtainen palkanosa - miksi?

Palkkapolitiikka lahtokohdaksi

Mista meilla palkitaan, miksi ja miten? Nama
kysymykset on syyta selvittaa, ennen kuin uutta
palkkausjarjestelmaa lahdetaan kehittamaan.
Yleista vastausta ei ole. Palkitsemiskaytantoja
arvioitaessa lahtokohtana on yrityksen strategia
ja tavoitteet - onhan palkitseminen osa henkilos-
tostrategiaa ja johtamista.

Palkkapolitiikka vastaa kysymyksiin:

o Miten palkkauksella halutaan tukea liiketoi-
mintastrategiaa?

¢ Millaisista asioista halutaan palkita henkilos-
toa?

e Mika on palkitsemisen kokonaisuus, eli mita
palkkaus- ja muita palkitsemisen tapoja on
olemassa? Mika on naiden tarkoitus ja rooli
kokonaisuudessa?

e Mihin suuntaan palkitsemista halutaan kehit-
taa?

Jokaisella palkitsemistavalla - myos uudella -
tulisi olla oma rooli jo olemassa olevien palkit-
semistapojen joukossa. Kannattaa vaikkapa lista-
ta kaikki palkitsemistavat paperille ja pohtia,
mita niilla kullakin tavoitellaan ja miksi.

Kokemuksia kehittamishankkeesta

Henkilokohtaisella palkanosalla toivottiin toimi-
tuksellisen tyon joustavampaa, oikeudenmukai-
sempaa ja kannustavampaa palkitsemista. Uu-
denlaisella palkitsemistavalla haluttiin kannus-
taa henkilostod jatkuvaan osaamisen kehittdmi-
seen toimituksellisen tybprosessin ja tyotehtdvi-
en alati muuttuessa sekd turvata osaavan henki-
6stbn saatavuus.

Lehdiltd puuttuivat kirjalliset pddmddrdt ja
tavoitteet palkitsemiselle. Tyontekijoiden palk-
ka mddrdytyi tehtdvdn vaativuuden pohjalta
tyoehtosopimuksen perusteella, mutta henkilo-
kohtaisen tydsuorituksen arviointiin perustuvaa
henkilokohtaista palkanosaa ei ollut kdytossa.

Tutkijat suosittelivat aluksi, ettd jokainen lehti
laatisi palkkapolitiikan ja selvittdisi, mitd henki-
[6kohtaisella palkanosan kehittdmiselld tavoitel-
tiin. Vain yksi lehti laati sellaisen; siind kuvat-
tiin uuden palkanosan paikka ja tarkoitus mui-
den palkitsemistapojen kokonaisuudessa. Muut
lehdet kiirehtivdt suunnittelemaan tyosuorituk-
sen arviointiin liittyvid kriteerejd ja asteikkoja.
Henkilokohtaisen palkanosan tarkoitus ja tavoit-
teet jdivdt ehkd juuri tdstd syystd ndissd lehdis-
sd melko epdselviksi ja ndihin kysymyksiin palat-
tiin aina uudelleen hankkeen aikana. Epdselvyyt-
td aiheuttivat mm. kdsitykset henkilokohtaisen
palkanosan ja tulospalkkauksen viilisistd eroista.
Mitd itse asiassa oltiinkaan kehittdmdssa?

Evastysta ensimmaiselle askelmalle

o Kehittamistyon perustaksi tarvitaan palkka-
politiikka. Yhteinen pohdinta ja sen tulosten
kirjaaminen tuovat paremman kasityksen ke-
hittamisen tavoitteista.

e Ero henkilokohtaisen palkanosan ja muiden
palkitsemistapojen valilla tulee olla selkea.
Erityisesti tama koskee henkilokohtaista pal-
kanosaa ja erilaisia tulospalkkioita.

¢ Henkilokohtaisen palkanosan perusteet tulee
johtaa yritykset tavoitteista. Yhta yhteista,
kaikille yrityksille sopivaa jarjestelmaa ei ole
olemassa. Jokaisen yrityksen tulee kehittaa
itselleen soveltuva jarjestelma.

e Palkkapolitiikan ja henkilokohtaisen pal-
kanosan tavoitteiden selvittamiseen kannat-
taa varata riittavasti aikaa kehittamisvaiheen
alussa. Jos kehittamistyohon osallistuvilla ei
ole yhtenaista kasitysta kehittamisen tavoit-
teista, joudutaan naihin kysymyksiin toden-
nakoisesti palaamaan myohemmin.




Toinen askel:

Kehittamistyon kaynnistaminen ja organisointi

Palkkausjarjestelmassa on seka
rakenne etta menettelytavat

Henkilokohtainen palkanosa on paljon enemman
kuin suorituksen arviointiperusteet ja mittarit.
Kehittamistyohon on syyta varata tarpeeksi ai-
kaa. Ainakin nama asiat on kasiteltava:

1) Selvitetaan, mita tavoitellaan: mika on pal-
kanosan tarkoitus ja miten se tukee yrityksen
toimintaa?

2) Luodaan palkanosan rakenne

e suuruus ja suhde muuhun palkitsemi-
seen

e arvioinnin kohteet: tyosuoritus vai
patevyys, mika osa-alue, osa-alueen
maarittely (arviointikriteerit)

e hyvan suorituksen/patevyyden maa-
ritelmat

e arvioinnin asteikot

e arvion yhteys palkan maarittamiseen

3) Maaritetaan palkanosan maarittamiseen liitty-
vat menettelytavat
e arviointikeskustelut,
e palkankorotusten toteuttaminen jne.

4) Suunnitellaan jarjestelman sisaanajo
e  koulutus
e muutokset toimintatavoissa, johta-
misjarjestelmassa jne.

5) Varmistetaan tarpeelliset tukitoimet
e jarjestelman yllapito ja seuranta

Tyontekijat ovat kiinnostuneita menettelytavois-
ta, joilla tiettyyn arviointitulokseen paadytaan.
Tyosuorituksen arviointi lisaa esimiehiin kohdis-
tuvia vaatimuksia. Usein juuri lahiesimies on
vastuussa tyontekijoiden henkilokohtaisen pal-
kanosan maarityksesta. Koulutuksen tarve voi
muodostua merkittavaksi.

Henkiloston osallistuminen

Uuden palkanosan kehittamisen voi organisoida
monella tavalla. Useat kehittamishankkeet ovat
osoittaneet, etta henkiloston osallistuminen tyo-
hon on useissa tapauksissa merkittavasti myota-
vaikuttanut onnistuneeseen lopputulokseen:

e tehtyihin paatoksiin on helpompi sitoutua,
kun oman ryhma on edustettuna paatoksen-
teossa,

e paatoksien laatu paranee, kun useammat
nakokulmat ovat esilla,

e opitaan uusista asioista,

e kehittamisryhman jasenet toimivat viestin-
viejina organisaatiossa,

e vaikutusmahdollisuudet vahentavat stressin
tunnetta.

Isomman ryhman muodostaminen saattaa vaikut-
taa raskaalta ja tyollistavalta verrattuna siihen,
etta johto tai henkilostoasioista vastaava henkilo
suunnittelisi jarjestelman parhaan asiantunte-
muksensa perusteella. Onko talloin huomioitu
tiedottamiseen, kouluttamiseen ja asian sisai-
seen myymiseen tarvittava lisaaika? Useissa
hankkeissa on todettu, etta osallistava kaytanto
on kokonaisuudessaan kannattavampi.

Henkilokohtainen palkanosa ja tyoOsuorituksen
arviointiprosessi vaativat jatkuvaa yllapitoa ja
seurantaa. Yrityksien tuleekin miettia, mika taho
on vastuussa jarjestelman seurannasta ja onko
tarkoituksenmukaista, etta henkiloston edusta-
jat, esimerkiksi luottamusmies, osallistuvat myos
siihen.

Kokemuksia kehittamishankkeesta

Uuden jdrjestelmdn kehittdmisestd vastasi yri-
tyksissd vahvasti sitd varten perustettu kehittd-
misryhmd. Siihen kuului eri henkilostéryhmien
edustajia. Henkilomddrd kehittdmisryhmissd
vaihteli neljdstd seitsemddn. Térkednd pidettiin
esimiesten osallistumista kehittdmiseen. Henki-
l6stovaihdokset hdiritsivdt joissain lehdissd ke-
hittdmisryhmdn toimintaa.



Evastysta toiselle askelmalle

e Henkiloston edustajien, esimerkiksi luotta-
musmiehen, ja esimiesten osallistuminen ke-
hittamiseen on tarkeaa.

e Kehittamisryhmaan kannattaa ottaa mukaan
eri tehtavissa toimivia henkildita. Tama var-
mistaa nakemyksien monipuolisuuden.

e Ryhman kannattaa maaritella kunkin jasenen
roolit ryhmassa tehokkaan toiminnan varmis-
tamiseksi. Erityisesti tarkeaa on maaritella,
kuka on ryhman vastuullinen vetaja.

¢ Ryhman oli hyva tavata saannollisin valiajoin
kehittamistyon vaiheesta riippuen. Kehitta-
mistyon punaisen langan oli sailyttava.

e Ryhman pitaa kirkastaa kehittamistyon ta-
voitteet. Ymmartavathan kaikki ne samalla
tavalla?

e Ryhman on luotava ensin itselleen yhteinen
kieli, ts. kaikki ryhman jasenet ymmartavat
kaytetyt palkitsemiseen liittyvat termit ja
kasitteet samalla tavalla. Tahan kannattaa
varata aikaa.

Kolmas askel:

Henkilokohtaisen palkanosan rakenne

Henkilokohtaisen palkanosan rakenne koostuu:

e  tyosuorituksen arviointikriteereista,

e arviointiasteikosta ja

e jarjestelmaan liittyvista saannoista, erityi-
sesti arviointien ja palkan valisesta yhtey-
desta

Arviointikriteerit
- mika on hyva tyosuoritus?

Millainen tyosuoritus on yrityksen kannalta tavoi-
teltava? Mitka ominaisuudet tai toimintatavat
tukevat parhaiten tallaisen suorituksen saavut-
tamista? Tyosuorituksen arviointikriteerien pitaa
olla sellaisia, etta niiden suhteen on mahdollista
kehittya. Palkitsemisen tarkoitushan on kannus-
taa parempiin suorituksiin.

Tyosuorituksen arvioinnissa kolme nakokulmaa
ovat:

e  mita tuloksia saavutettiin (esim. maara ja
laatu)

e miten toimittiin ("tyyli”, yhteistyo, kehit-
tyminen, arvojen mukainen toiminta jne.)

e mita panoksia annettiin (mm. aika, ponnis-
telu, osaaminen)

Kriteereita valittaessa painotus riippuu tyon
luonteesta seka aikaansaannosten ja toiminnan
mitattavuudesta. Jossain saatetaan arvioida vain
tuloksia, toisaalla vain osaamista. Kriteereiden
tulee soveltua kaikkien tyotehtavien arvioimi-
seen. Toki on mahdollista valita erilaisia kritee-
reita eri tehtavatyypeille.

Miten varmistaa arvioinnin
oikeudenmukaisuus?

Arvioinnin oikeudenmukaisuus paranee, kun arvi-
ointikriteerit ovat selkeita ja yksikasitteisia.
Tahan voidaan pyrkia kuvaamalla mallisuoritus
tai osaaminen mahdollisimman tarkkaan. Se saat-
taa olla tyolasta ja vanheta nopeasti tyon muut-
tuessa, mutta sopii tyoyhteisoille, joilla on tar-
vetta kuvata keskeisia toimintatapojaan.

Toinen hyva kaytanto on keskustella esimiesten
kesken ja tyotiimeissa kriteerien soveltamisesta
konkreettisten esimerkkien valossa. Jokaiseen
yritykseen loytyy sille sopivin tapa varmistaa,
etta arviointikriteerien soveltaminen on mahdol-
lisimman yksiselitteista mutta joustavaa ja ket-
teraa.




Asteikot - miten tyosuoritukset
eroavat?

Arvioinnin tarkoituksena on erottaa eritasoiset
suoritukset. Asiantuntijatyossa suoriutumista ei
yleensa voi mitata metrimitta -tyyppisella jatku-
valla asteikolla, mutta useimmiten suorituksissa
voidaan tunnistaa tasoeroja.

Asteikon laadintaan liittyy muutama keskeinen
kysymys:

e Pyritaanko tunnistamaan huippusuoriutujat
ja palkitsemaan heita?

e Onko tavoitteena saada jonkinlainen ja-
kauma erilaisille suorituksille?

e Kuinka monta eri tasoa suorituksissa on tar-
koitus tunnistaa?

e Onko ylipaansa mahdollista erottaa eritasoi-
sia suorituksia?

Joskus on paadytty jopa 9-portaisiin asteikkoihin,
jotka mahdollistavat viela puolipisteiden kayton.
Talloin tavoitellaan samalla jotain muuta kuin
suorituksen arvioimista. Voidaanko kaytannossa
edes havaita niin monta eritasoista suoritusta?
Useimmiten 4 tai 5 porrasta riittaa, joskus selvi-
taan jopa kolmella.

Yksinkertaisin, kolmiportainen asteikko vertaa,
onko henkilo suoriutunut tehtavistaan odotetusti,
ylittanyt odotukset tai alittanut ne. Lahestymis-
tavan vahvuutena on yksinkertaisuus, mutta se
edellyttaa selkeita tehtavankuvauksia tai tavoit-
teista sopimista. Nelja- tai viisiportainen asteik-
ko voi noudattaa samaa logiikkaa, jolloin vaikka-
pa taso 3 kuvaa odotusten mukaista suoritusta.

Osaamista korostavissa lahestymistavoissa arvi-
oinnin perustana on kaytetty esimerkiksi seuraa-
van tyyppista asteikkoa:

1. Aloitteleva osaaja, yleiskuva asiasta mutta ei
taitoa tekemiseen.

2. Perustason osaaja, voi ohjattuna ja opastet-
tuna tehda perustason asioita.

3. Hyva osaaja, omaa taidot, joilla selviytyy
hyvin ja itsenaisesti erilaisissa tilanteissa.

4. Erinomainen osaaja, hallitsee syvallisesti
asiansa ja osaa neuvoa myos toisia.

5. Huippuosaaja, luo uusia ratkaisuja ja kehit-
taa osaamisaluetta eteenpain.

Arviointikriteereiden jokaiselle portaalle voidaan
myos kuvata portaan mukainen suoritus. Esimer-
kiksi palautetaitotasoja voidaan kuvata seuraa-
vasti:

1. Antaa palautetta pyydettaessa, ymmartaa
saadun palautteen.

2. Antaa palautetta oma-aloitteisesti. Pystyy
hyodyntamaan saatua palautetta omassa
tyossaan.

3. Antaa palautetta oma-aloitteisesti. Pystyy
antamaan korjaavaa palautetta rakentavas-
ti. Pyytaa palautetta oman toimintansa ke-
hittamiseen.

4. Antaa myonteista ja korjaavaa palautetta
usein. Kokee, etta palautteen antaminen on
osa tyota. Pyytaa palautetta oman toimin-
tansa kehittamiseen.

5. Pystyy antamaan myonteista ja korjaavaa
palautetta myos ryhmassa ja eri kanavia
hyodyntaen. Hakee ja kehittaa palaute-
kanavia oman tyonsa kehittamiseen.

Tyosuorituksen arvioinnin yhteys
palkkaan

Suorituksen arvioinnin tuloksena maaritellaan
henkilon suoritukselle taso joko usean arviointi-
tekijan suhteen tai kokonaisarvioina. Miten arvi-
ointi sitten vaikuttaa palkkaan?

Insinoorimainen lahestymistapa on laatia tauluk-
ko, jossa suorituspisteet osoittavat suoraan hen-
kilokohtaisen palkanosan suuruuden. Toisessa
aaripaassa on taysin harkinnanvarainen yhteys.
Talloin arvioinnin vaikutus palkkaan maaraytyy
esimiehen tai johdon harkinnan perusteella. Eri
suoritustasoille voidaan maaritella myos palkka-
haarukka, jolloin mm. palkkabudjetti vaikuttaa
korotusten suuruuteen.

Palkkakytkentaa suunniteltaessa onko syyta sel-
vittaa, miten palkkabudjetti rakentuu. Tehtavan
vaativuuteen ja henkilokohtaiseen suoriutumi-
seen perustuvissa jarjestelmissa on tarkeaa, etta
siirtyminen vaativampiin tehtaviin tai suorituksen
parantaminen todella vaikuttavat palkkaan. Jos
palkkabudjettia ei voida laatia tayttamaan naita
lupauksia, eivat palkkausjarjestelmat voi toimia
kannustavasti. Tasta syysta monet organisaatiot
ovat paatyneet jonkinlaisen harkinnanvaraisuu-
teen suorituksen ja palkankorotusten suhteen.



Kokemuksia kehittamishankkeesta

Lehtien kehittdmisryvhmdt aloittivat miettimal-
ld, millainen on hyvd toimituksellisen tyon teki-
jd, mikd erottaa hyvdn toimittajan huonosta, tai
miten tyoskentelee erinomainen toimittaja.
Ryhmiqit listasivat runsaasti erilaisia ominaisuuk-
sia. My0Os henkiloston ndkemyksid selvitettiin
kyselyilld. Ndin koottiin laaja joukko tekijoitd,
joiden katsottiin kuvaavan hyvédn toimittajan
ominaisuuksia ja tyostd suoriutumista. Tyén
tuloksena syntyivit lehtikohtaiset tyosuorituk-
sen arviointikriteerit, jotka koostuivat 3 - 5
pddkriteeristd ja nditd kuvaavista alakriteereis-
td.

Tdamdn jdlkeen pohdittiin arviointiasteikkoja.
Kuinka monta tasoa tarvittiin toimivaan arvioin-
tiasteikkoon? Erottelevuus koettiin tdrkedksi.
Miten pystyttdisiin erottelemaan erinomaiset
suoriutujat normaaleista hyvistd suoriutujista?
Entd mikd taso kuvaisi tasoa, jolloin henkilon
suoriutumisessa olisi vield kehittdmisen varaa?
Miten viltetddn huonon arvion saaneen passivoi-
tuminen?

Lehtien kehittdmisryhmien tulokset muistutta-
vat monella tavalla toisiaan. Miksei siis valmiita
malleja voisi ottaa sellaisenaan kdyttoon? Oikai-
seminen kehittdmisprosessissa johtaa usein sii-
hen, ettd tdrkein asia eli mitd kriteereilld oike-
asti tarkoitetaan omassa tyoyhteisossd, jdd kes-
kustelematta. Tehokkaimmin yhteinen ndkemys
syntyy kriteerien mddrittelyprosessin myotd,
joten lopputulos on enemmdn kuin vain lista
tekijoita.

Hankkeeseen osallistuvissa lehdissa ei tydsuori-
tuksen arvioinnin tulosta kytketty suoraan henki-
l6kohtaiseen palkanosaan, vaan se toimi esimies-
ten harkinnanvaraisena apuvilineend palkkauk-
seen liittyvdssd pddtoksenteossa. Hankkeeseen
osallistuvissa lehdissd havaittiin, ettd objektii-
visten mittareiden kehittdminen toimituksellisen
tyon arviointiin on vaikeaa, ellei jopa mahdoton-
ta. Henkilokohtaisen palkanosan arvioitiin toimi-
van myos palautteen annon vdlineend.

Henkilokohtaisen palkanosan rahoitusta pohdit-
tiin, mutta yleensd vasta hankeen loppuvaihees-
sa. Kehittdmisryhmdn sisdlld saattoi olla jopa
ristiriitaisia kdsityksid. Hankkeen lopussa yhdes-
sd organisaatiossa rahoitus oli jdrjestetty kerta-
luonteisella erdlld ja toisessa rahoitus oli vield
ratkaisematta. Kolmannessa pdddyttiin kdyttd-
mddn arviointikehikkoa tulospalkkiojdrjestelmdn
perusteena, jolloin se rahoitettiin tuloksen pe-
rusteella.
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Evastysta kolmannelle askelmalle

e Yrityksen tavoitteiden on oltava aina lahto-
kohtana tyosuorituksen arviointikriteereita
pohdittaessa.

e Arviointikriteerien sisallon konkreettinen
kuvaaminen erilaisissa tehtavissa edistaa kri-
teerien ymmarrettavyytta ja vahentaa sub-
jektiivista tulkintaa.

e Arviointiasteikko ja sen eri tasot on kuvatta-
va riittavan tarkasti. Mika taso kuvaa odotus-
ten mukaista, normaalia tyosuoritusta ja mi-
ten hyva, erinomainen suoritus erottuu tasta?

e Arviointiasteikkoa laadittaessa on myos rat-
kaistava, halutaanko palkita poikkeuksellisen
hyvista tyosuorituksista vai tavoitteiden mu-
kaisesta toiminnasta. Tama vaikuttaa merkit-
tavasti sanavalintoihin.

e Henkilokohtaisen palkanosan ja tulospalk-
kiojarjestelman kriteereiden tulee olla erilai-
set.  Tulospalkkiojarjestelman katsotaan
usein mittaavan lyhyemman aikavalin selke-
asti mitattavaa tulosta. Henkilokohtainen
palkanosa ja tyosuorituksen arviointi puoles-
taan pyrkii tukemaan henkilon pitkan aikava-
lin kehittymista.




Neljas askel:

HEPA-jarjestelman soveltaminen kaytannossa

Palkkausjarjestelman toimivuuteen vaikuttaa
valittujen arviointikriteerien ja -asteikkojen li-
saksi ratkaisevasti se, miten jarjestelmaa kayte-
taan. HEPA-jarjestelman kayttoon liittyvat me-
nettelytavat onkin miellettava osaksi itse jarjes-
telmaa.

Oikeudenmukaisuuden kokemus

Tyosuorituksen arvioinnilla ja itse arviointikes-
kustelulla on vaikutuksia siihen, kuinka oikeu-
denmukaisena palkanosaa ja siihen liittyvia me-
nettelytapoja lopulta pidetaan.

Oikeudenmukaisuutta on tunnistettu olevan kol-
mea tyyppia:

e jaon oikeudenmukaisuus
o menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja
e vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus

Jaon oikeudenmukaisuus liittyy palkkioiden jako-
perusteisiin; palkitaanko esim. panoksen mukaan
vai kaikille tasan, palvelusajan vai osaamisen
mukaan? Palkkauksen epaoikeudenmukaisuuden
kokemus syntyy, jos henkilo kokee saavansa huo-
nomman palkkion omasta panoksestaan verrattu-
na muihin. Henkilo voi pyrkia paasemaan eroon
epatasapainosta esim. vahentamalla omaa pa-
nostustaan tai pyrkimalla vaikuttamaan palkki-
oonsa.

Yksilon nakokulmasta vahintaan yhta tarkeata
on, kuinka tiettyyn arviointiin paadytaan. Menet-
telytapojen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan
esim. sita, kuka vastaa arvioinneista, miten arvi-
oinnit ohjeistetaan ja kuinka osapuolet koulute-
taan, vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella
sita, kuinka yksiloita arviointitilanteissa kohdel-
laan.

Kaytetyt menettelytavat ja ihmisten valisen vuo-
rovaikutuksen laatu vaikuttavat merkittavasti
siihen, miten lopullista palkkioiden jakoa arvioi-
daan. Tutkimuksissa on todettu, etta yksilot ovat
valmiimpia hyvaksymaan jaon lopputuloksen,
mikali kokevat paatokseen liittyvat menettelyta-
vat ja kaytannot oikeudenmukaisiksi.
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Kuka tekee suorituksen arvioinnit?

Perinteisissa, hierarkkisissa organisaatioissa esi-
mies teki arvioinnit. Tyontekija ei valttamatta
edes tiennyt arvioinnin tulosta. Tallgin arviointi
ei tarjonnut tyontekijalle palautetta, eika sysa-
ysta kehittymiseen. Nykyisin hyvana kaytantona
pidetaan sita, etta esimies ja tyontekija valmis-
tautuvat arviointiin huolellisesti tahollaan, jonka
jalkeen nakemyksista keskustellaan. Viime ka-
dessa arvioinnin tuloksen paattaa esimies, mutta
keskustelun pohjalta arviointi on usein molempi-
en hyvaksyttavissa. Esimiehet ovat avainasemas-
sa tyosuorituksen arvioinnin lapiviennissa.

Oma haasteensa on niissa yrityksissa, joissa hen-
kilot voivat tehda toita eri esimiehille. Keskuste-
lut kaydaan yleensa yhden esimiehen kanssa ja
han selvittaa muilta esimiehilta naiden havainnot
tyontekijan suoriutumisesta. On tarkeaa, etta
arviointi perustuu tietoon eika luuloon.

Esimiestyohon kuuluu monia eri keskusteluita
alaisen kanssa. Onko perinteinen kehityskeskus-
telu oikea paikka tyosuorituksen arvioinnille ja
palkkakeskustelulle, vai olisiko sittenkin jarkeva
eriyttaa nama keskustelut? Oikeaa vastausta ei
ole, vaan jalleen on tarpeen loytaa omassa orga-
nisaatiossa jarkeva malli.

Arviointikeskustelut osaksi
johtamista ja esimiestyota

Esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta tapahtuu
monella tavalla, mutta suurimmat odotukset ja
huolenaiheet kohdistuvat usein kehitys- ja arvi-
ointikeskusteluihin. Kun keskusteluja seurataan
ja ohjeistetaan keskitetysti, saattavat ne tuntua
keinotekoisilta ja vakinaisilta. Keskustelu tarjoaa
kuitenkin mahdollisuuden jasenneltyyn palaut-
teeseen, puolin ja toisin.

Arviointien sujuminen edellyttaa, etta tyon vaa-
tivuudesta tai sovituista tavoitteista on yhteinen
nakemys, ja etta arviointikriteerit on ymmarret-
ty riittavan samalla tavalla. Palkkakeskustelun
hyodynnettavyys perustuu perusmotivaatioon:
ihminen on tavoitteellinen olento. Siksi kannus-
tavan palkitsemisen edellytys on se, etta henkilo



tietaa, mita hanelta odotetaan. Kun tietaa, mis-
ta yrityksessa palkitaan, voi myos pyrkia vaikut-
tamaan palkkaansa toimimalla naiden odotusten
mukaisesti.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
vaikeaa, mutta paasaantoisesti toivottua. Tutki-
musten mukaan riittava palaute ja perustelut
henkilon tyosuorituksesta ja arviointituloksesta
ovat yhteydessa kokemukseen onnistuneesta
arviointikeskustelusta. Myos vaikeiden asioiden
esiintuominen rakentavalla tavalla on taitolaji,
joka liittyy onnistuneeseen keskusteluun. Epaasi-
allinen tai epakunnioittava kayttaytyminen tyo-
suorituksen arviointilanteessa tulkitaan helposti
arvosteluksi. Esimerkiksi kiireen tuntu, keskey-
tykset ja tai esimiehen valinpitamaton asenne
tulkitaan usein heijastavan arvostuksen puutetta
seka tilannetta etta arvioitavaa henkiloa koh-
taan.

Onnistunut  tyosuorituksen arviointi perustuu
avoimeen vuoropuheluun osapuolten valilla. Jos
henkilo ei saa mahdollisuutta sanoa mielipitei-
taan, koetaan keskustelu helposti yksipuoliseksi
saneluksi. Myos henkilokemioihin liittyvat haas-
teet olisi syyta pitaa mielessa. Henkilokohtaiset
mieltymykset eivat saa vaikuttaa arviointikeskus-
teluun ja sen tulokseen. Tarkoitus on arvioida
henkilon suoriutumista tyotehtavassaan, ei per-
soonaan tai henkilokohtaisiin suhteisiin liittyvia
tekijoita.

Jos vuorovaikutus arviointitilanteessa ei onnistu,
syntyy helposti kokemuksia loukatuksi tulemises-
ta, arvostuksen puutteesta ja arvostelusta. Tyon-
tekijat pelkaavat myos esimiesten erilaisten val-
miuksien heijastuvan myos arviointeihin.

Tarvitaan koulutusta ja
tukirakenteita

Palkkausjarjestelman kaytantoon vieminen vaatii
koulutusta. Koulutusta tarvitsevat kaikki tyoyh-
teisoon kuuluvat mutta erityisesti esimiehet.

Sita tarvitaan paitsi jarjestelmasta itsestaan
myos siihen liittyvan vuorovaikutuksen luontees-
ta ja tarkeydesta. Onnistunut arviointilanne on
kahden ihmisen vuorovaikutuksen tulos ja siten
arvioinneissa onnistuminen on naiden kahden
osapuolen vastuulla.

Kehityskeskustelut harvoin onnistuvat taydelli-
sesti ensimmaisella kerralla, mutta harjoitus
tekee mestarin. Suoritusperusteinen palkitsemi-
nen on usein lahtenyt kayntiin paremmin yrityk-
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sissa, joissa on aiemmin opittu kaymaan kehitys-
ja arviointikeskusteluita.

Toisen huomioiminen ja rakentavan palautteen
ja perusteluiden antaminen on taitolaji, jonka
kehittamiseen niin esimiesten kuin tyonteki-
joidenkin tulisi panostaa. Henkilostohallinto voi
tukea osapuolia mm. tarjoamalla koulutusta.

Kokemuksia kehittamishankkeesta

Kehittdmisryhmdt pohtivat kehityskeskustelui-
den yhteyttd tyosuorituksen arviointiin ja esi-
miesten roolia tydsuorituksen arvioinnissa. Ke-
nelle arviointien tekeminen kuuluu? Mietittiin
tyontekijoiden roolia; tulisiko tyontekijoiden
valmistautua keskusteluihin arvioimalla omaa
tyosuoritustaan, vai olisiko arviointi vain esi-
miehen tehtdva? Lisdksi tunnistettiin tarve var-
mistaa esimiesten riittdvdt tiedot ja taidot pal-
kitsemisasioissa. Pohdittiin myds, miten edistet-
tdisiin jdrjestelmdn yhdenmukaista kdyttod tyo-
paikoilla.

Lehdissd pdddyttiin siihen, ettd tyodsuorituksen
arviointiin osallistuu tyontekijd ja hdnen la-
hiesimiehensd. Ldhiesimiehen katsottiin tunte-
van parhaiten henkilén tyoé ja suoriutuminen.
Sekd esimies ettd tyontekijd valmistautuvat
keskusteluun tekemdlld arvioin tyontekijén suo-
riutumisesta. Arviointitilanteessa pyritddn kes-
kustellen ja perustellen lbytdmddn yhteinen
kdsitys tyontekijdn suoriutumisen tasosta. Teh-
dyn arvioinnin perusteella esimies voi tehdd
palkankorotusehdotuksen palkoista vastaavalle
taholle.

Tyosuorituksen arviointi ndhtiin luontevana osa-
na kehityskeskusteluja, minkd vuoksi kehityskes-
kusteluprosessin kehittdmiseen ja vakiinnutta-
miseen panostettiin. Lehdissd jdrjestettiin kou-
lutusta kehityskeskusteluista sekd esimiehille
ettd tyontekijoille. Hyvdksi kdytdnndksi havait-
tiin erilliset koulutukset esimiehille, jolloin he
saattoivat keskustella todellisten esimerkkien
avulla suoriutumisen arvioinnin haasteista.

Kehityskeskustelua varten listattiin kdsiteltdavdt
asiat taulukkoon, jonka sarakkeisiin jdtettiin
tilaa sekd ennakkovalmistautumiselle ettd kes-
kustelussa kdsiteltyjen ja/tai sovittujen asioiden
kirjaamiselle.



Evastysta neljannelle askelmalle

e Kannustavan palkitsemisen edellytys on se,
etta henkilo tietaa, mita hanelta odotetaan.

e Tyosuorituksen arviointia tukevat monet
muut johtamiseen liittyvat menettelytavat:
mm. kehityskeskustelut henkilon kehittymi-
sesta, tavoitteiden asettaminen, avoin palau-
tekulttuuri seka saannollinen tiedottaminen
yrityksen tilanteesta ja tuloksista. Palkitse-
mista varten ei kannata kehittaa aina uusia
kaytantoja, vaan kytkea ne olemassa oleviin
toimiviin kaytantoihin.

e Tyosuorituksen arvioinnin tekee henkilo, joka
tuntee tyontekijoiden tyon ja tyosuoritukset.

e Arvioijan tulee kerata riittava tieto arvioin-
nin perustaksi.

e Arviointi edellyttaa osaamista: seka esimie-
hia etta tyontekijoita pitaa kouluttaa. Koulu-
tusta tulisi antaa seka jarjestelman raken-
teesta etta hyvaan soveltamiseen liittyvista
menettelytavoista.

e Arviointien jalkeen on varmistettava, etta
henkilo saa palautetta arvioinnin tuloksesta.
Jos palkkapaatos tehdaan muualla kuin kes-
kustelussa, on henkilon ja esimiehen saatava
tieto paatoksesta. Tiedon saaminen vasta
palkkaliuskasta ei ole hyvaa tiedon kulkua.

Rohkaisua ja varoituksen

Palkkausjarjestelma on parhaimmillaan loistava
keino motivoida ihmisia, antaa palautetta, Kkiit-
taa ja kannustaa kehittymiseen. Sellaisen kehit-
taminen ja uudistaminen - puhumattakaan uusien
toimintatapojen juurruttamisesta osaksi tyoyh-
teison arkea - vaatii kuitenkin paljon tyota ja
aikaa. Siksi tyopaikoilla on hyva ymmartaa palk-
kauksen ja palkitsemisen kasitteita ja merkitys-
ta.

Henkilokohtainen palkanosa perustuu kasityk-
seen, etta paremmasta suorituksesta maksetaan
parempaa palkkaa. Jos asiasta ei ole yrityksessa
aiemmin keskusteltu, saattavat kasitykset siita,
millainen suoritus on parempi, olla eri henkiloilla
erilaisia. Tama saattaa johtaa kokemuksiin palk-
kauksen epaoikeudenmukaisuudesta, mika puo-
lestaan usein heikentaa motivaatiota.

Yrityksessa tulisikin tuoda selvasti esille ne peri-
aatteet, jotka maarittavat suoritusperusteista
palkanosaa. Nain kaikille tyoyhteison jasenille
muodostuu yhtenainen kasitys siita, mita taalla
meilla arvostetaan, mista palkitaan ja miksi.

Arviointikriteerien ja -asteikkojen maarittely ei
viela tee palkkausjarjestelmasta toimivaa. Pal-
kitseminen on tarkea osa jokapaivaista esimies-
tyota. Yksi tarkea tekija oikeudenmukaisuuden
kokemuksen kannalta on vuorovaikutus esimie-
hen ja tyontekijan valilla. Tyosuorituksen arvi-
ointi lisaa esimiehiin kohdistuvia vaatimuksia.
Esimiehet ovat vastuussa arviointiprosessin lapi-

sanoja
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viennista, tavoitteiden asettamisesta, kommuni-
koinnista ja seuraamisesta seka arviointeihin ja
palkkavaikutuksiin liittyvasta palautteen annos-
ta.

Myos tyontekijoiden on opittava keskustelemaan
omasta tyosuorituksestaan, antamaan palautetta
ja perustelemaan nakemyksiaan. Uusien menet-
telytapojen sisaanajo voi vaatia varsin suurta
kulttuurista muutosta tyoyhteisossa, jossa palkit-
semisesta ja sen perusteista ei ole aiemmin kes-
kusteltu.

Asiantuntijatyossa suorituksen arvioiminen ja
mittaaminen on vaikeaa. Arvioinnissa ei ole syyta
pyrkia suureen yksityiskohtaisuuteen, vaan pa-
remminkin pitemman aikavalin tarkasteluun ja
kokonaiskuvan luomiseen. Arviointikriteerit toi-
mivat talloin keskustelun valineena ja valottavat
suoriutumisen eri nakokulmia. Erityisen tarkeaa
onkin hyodyntaa arviointikeskustelua palautteen
antamisessa. Huomio on kohdistettava ennem-
minkin tulevaan kuin menneeseen.

Henkilokohtaisen  palkanosan kehittamistapa
vaikuttaa hyvin paljon siihen, miten toimiva uu-
desta kaytannosta tulee. Henkilokohtaisen pal-
kanosan vaikutukset syntyvat henkiloston tulkin-
tojen ja ymmarryksen kautta, ja tama rakentuu
tehokkaimmin osallistumisen myota. Kehittami-
seen kannattaa panostaa aikaa ja pohdintaa.
Tama on todellinen haaste toimitusten hektisessa
elamassa.




LITE 1

SUORITUKSEN ARVIOINTI

esimerkki 1

Arviointikriteerit

TULOKSELLISUUS

tavoitteiden ja suunnitelmien toteutuminen
tyon laatu

OSAAMINEN

tekninen osaaminen
huolellisuus

ahkeruus

oma-aloitteisuus

uteliaisuus ja luovuus

nopeus ja monipuolisuus tyossa

YHTEISTYOKYKY

KEH

kyky edistaa yhteistyota ja hyvaa tyoilmapiiria

hyvat kontaktit ja verkostot

avoimuus, empaattisuus, suvaitsevaisuus

kommunikointitaito

sopeutuu yllatyksellisiin tilanteisiin ja tehtaviin

kyky kuunnella ja kannustaa

rohkeus esittaa uusia asioita

kykenee organisoimaan, ottamaan toiset huomioon ja tukemaan tyokaveria
vastuullinen, luotettava

jakaa osaamistaan tyoyhteisossa

ITTYMINEN

ammattitaidon yllapitaminen

kehittaa seka itseaan, tehtavaansa ja tyoymparistoaan

halu vastaanottaa uutta tietoa ja kokeilla uusia tyoskentelymenetelmia

hallitsee useita tehtavia ja tyovaiheita ja on halukas kayttamaan monitaitoisuut-
taan yrityksen ja muun tyoyhteison hyvaksi

yllapitaa erityisosaamistaan

tuo esille kehitysideoita ja toteuttaa niita

Arviointiasteikko:

1 = Ei tayta tehtavan vaatimuksia

2 = Vastaa tehtavan vaatimuksia

3 = Ylittaa tehtavan vaatimukset

5 = Ylittaa huomattavasti tehtavan vaatimukset
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SUORITUKSEN ARVIOINTI

— esimerkki 2

Arviointikriteerit

AMMATINHALLINTA, esim.:
— laatu, tyon jalki

— oivaltavuus

— luotettavuus

— paineensietokyky

KEHITTAMINEN, esim.:
— aloitteellisuus

— uudistumiskyky

— itsensa kehittaminen
— sanoista teoiksi

YHTEISTYO, esim.:

— jakaa osaamista

— tulee toimeen

— antaa ja ottaa vastaan palautetta
— edistaa tiedonkulkua

— rakentaa verkostoja

Arviointiasteikko:

1 = Tyosuoritus alle tavoitetason

— tyohon sitoutuminen heikkoa, ongelmia tyomotivaatiossa

— jaa toistuvasti jalkeen asetetuista tavoitteista
— osaaminen ei ole ajan tasalla
— vaikeuksia yhteistyossa

2 = Hallitsee tyonsa:

— on motivoitunut ja sitoutunut tyohonsa
— saavuttaa asetetut tavoitteet

— o0saaminen on ajan tasalla

— yhteistyokykyinen

3 = Vahva osaaja:

— hallitsee tyonsa erittain hyvin ja ylittaa tavoitteet

— erityistaidot
— uusiutumiskykyinen
— aktiivinen yhteistyossa
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LITE 3

SUORITUKSEN ARVIOINTI

— esimerkki 3

Arviointikriteerit

TULOKSELLISUUS, 40 %

— Oivaltava: kiinnostavat jutut, olennaisen erottaminen

— Ahkera: tuloksellinen, aikaansaapa, sitkea tekemaan toita asian eteen

— Tyon laatu: viimeistellyt tyot, luotettavuus, vastuuntunto, osaa kayttaa tyovali-
neita tarkoituksenmukaisella tavalla

KEHITTAMINEN, 30 %

— Oppimishaluinen: monitaitoisuus, syva erityisosaaminen, valmius omaksua uutta

— Aloitteellinen: toimituksen tai oman ryhman kehittaminen, uudistuva ja uudista-
va, kehitysideoiden tuominen kaytantoon

— Valmis tarttumaan toistenkin esittamiin ajatuksiin ja ideoihin

YHTEISTYO, 30 %

— Vuorovaikutus: tulee toimeen ihmisten kanssa, ottaa vastaan ja antaa palautetta,
kontaktit ja verkostot

— Mentorointi: jakaa tietoa tyoyhteisossa, innostaa muita

— Avoimuus

Arviointiasteikko:

5 = Erinomainen suoriutuminen
4 = Odotukset ylittava

3 = Odotuksia vastaava

2 = Tyydyttava

1 = Kehittymista edellyttava
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