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« ALKUSANAT: Henkilokohtainen palkkaus kannustaa henkilostoa,

mutta jarjestelmén on oltava myés oikeudenmukainen.

Miksi tama

julkaisu on tehty?

muuttuvat myos yritysten tydorganisaatiot ja tydn

sisdllét. Menestyvi yritys sitouttaa henkilostédin
tarjoamalla mielekkiitd tyotehtdvid, mahdollisuuksia
henkil6kohtaiseen kehittymiseen ja huolehtimalla palk-
kauksen ja muiden ty6ehtojen kannustavuudesta.

Liitot ovat korostaneet palkkauksen kannustavuuden
ohella sen oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuus
perustuu samapalkkaisuusperiaatteeseen, johon Suomi-
kin on sukupuolten tasa-arvoa koskien EU:n jiseneni
sitoutunut: sama palkka samasta tydstd ja samantasoi-
sesta suorituksesta. Palkkauksen tulee siis perustua se-
ki tyotehtivien vaativuuteen ettd henkilokohtaiseen pi-
tevyyteen ja tydsuoritukseen.

Tyoehtosopimukset asettavat palkkaukselle vihim-
miistason. Viestintdalalla vihimmaiispalkat maaraytyvit
tehtdvian vaativuuden perustella. Tyontekijo6illd tehtivin
vaativuutta arvioidaan KIPA-jirjestelmalld ja toimihen-
kiloilla TOVA-jarjestelmalla.

Henkilokohtainen suoriutuminen tulee arvioida siel-
14, missd tyd tehdéin ja tyon tulokset syntyvit. Arviointi
vaatii luonnollisesti tuekseen jirjestelmin — kriteerit,
mittariston ja toimintatavan — jota esimieskunnan tu-
lee kyeti soveltamaan vyrityksessi yhdenmukaisesti.
Jirjestelmd nousee yrityksen toimintaympiristosti ja

Tyéelﬁméss’é tapahtuu muutoksia ja sen myoti

tavoitteista. Niinpi sekin on rakennettava kussakin yri-
tyksessd erikseen. Paras lopputulos saavutetaan, kun
jarjestelmid ovat suunnittelemassa sekd tydnantaja ettd
tyontekijit.

T4td kehitystd haluavat alan liitot olla tukemassa. Hy-
vd palkitsemisjirjestelmd kannustaa parempiin tyésuo-
rituksiin ja ohjaa tyon kehittimiseen, tekemain koko-
naisuuden kannalta hyodyllisid asioita. Tyontekijéiden
vastuuntunto ty6én oikeanlaisesta suorittamistavasta ja
tyontuloksista lisdantyy. Tama kuitenkin edellyttdd, ettd
ihmiset tietdvit ja hyviksyvit oman toimintansa ja pal-
kitsemisen viliset yhteydet.

Haluamme kiittd3 palkkauksen asiantuntijoita Niilo
Hakosta, Martti Helsilii, Johanna Maaniemei ja Tapio
Wallinia, jotka puheenvuoroissaan ovat valottaneet hen-
kilokohtaisen palkitsemisen eri nikokulmia. Limmin
kiitos kuuluu myos niille yritykselle, jotka ovat kerto-
neet avoimesti omista hepa-hankkeistaan ja palkitse-
misjirjestelmistidn.

Palkkausjdrjestelmd vaatii paljon tyoti. Toivomme
silti, ettd nykyisessd talousahdingossakin yrityksista 16y-
tyisi kaukokatseisuutta ymmairtiid timin investoinnin
merkitys. Onhan palkkaus ja palkitseminen johtamisen
nikokulmasta tehokkain tapa viestid organisaation ta-
voitteita ja arvoja. m
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Teksti etenee neljissd vaiheessa, joita symboloivat virit punainen,
\_UE oranssi, vihred seki sininen ja jotka kuvaavat henkilskohtaisen
NA\N: palkkauksen kehittdmista. Sivun ylalaitaan on kirjattu vinkkeja
siitd, mitd missikin vaiheessa kannattaa ottaa huomioon.

Sisilto

s.2-3  CASE I-print: "Henkilokohtainen palkkaus pienensi palkkaeroja”
Henkilokohtaista palkanosaa arvioi viisihenkinen ryhmd, jonka toiminta on hitsautunut yhteen yli kymmenen
vuoden aikana.

s.4-5 Niilo Hakonen: Henkilokohtaisen palkanosan tarina ja tarkoitus
Henkilskohtainen palkanosa on parannus vanhaan "pirstikertoimeen”, mutta tyéntekijian patevyyden
ja tydsuorituksen arviointiin on silti panostettava.

s.6-7 )ohanna Maaniemi: Toteutuuko oikeudenmukaisuus?
Oikeudenmukaisuus toteutuu, kun palkanosan jakoperusteita sekd neuvottelujen menettely- ja
arviointitapoja pidetiin oikeudenmukaisina.

s.8-9 CASE Aamulehti: "Suunnittelutyohon menee puolitoista vuotta”
Henkilskohtaisen palkkauksen kehittimiseen kannattaa varata aikaa.

s. 1011 Tapio Wallin: Arviointikriteerit kuntoon
Kun arvioidaan henkil3stén tydsuorituksia, kriteerien pohjalla téytyy olla hyvé ihmiskisitys, normien on
oltava hyviksyttyja ja arviointia kontrolloitava.

s. 12-13 Martti Helsila: Palkkakeskustelun hyodyt ja haitat
Palkkakeskustelut edellyttivit paljon resursseja, mutta vastaavasti niistd voi olla suurta hystyi seka
yritykselle ettd henkiléstslle.

s. 14-15 CASE KM-Pakkaus: "Ahkeruus lasketaan suoraan tuotantoluvuista”
Henkilskohtaisen palkkauksensa uusiva yritys on sitonut palkanosan tuotannollisiin tavoitteisiin.
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«> CASE I-PRINT: Henkilokohtaista palkanosaa arvioi viisihenkinen ryhma,

jonka toiminta on hitsautunut yhteen yli kymmenen vuoden aikana.

"Henkilokohtainen palkkaus
pienensi palkkaeroja”

eindjoella sijaitsevassa I-prin-
S tissd henkilokohtaiset palkan-

osat ja niiden arvioiminen on
ollut tuttua puuhaa jo yli kymme-
nen vuotta.

Yrityksen lehtitehtaalla osa hen-
kiloston palkasta on 90-luvulta 1ih-
tien mairdytynyt sen mukaan, mika
on henkilén osaaminen ja mitki
ovat hinen henkilokohtaiset omi-
naisuutensa.

Titen ei ole ihme, etti tovin palk-
kausta kehittineelld yritykselli on
paljon sanottavaa aiheesta.

Arvioinnit kolmessa osiossa

Lehtitehtaalla henkilokohtaiset
palkanosat lasketaan kolmen eri
arviointiosion perusteella. Tuotan-
topiillikké Allan Halonen on ollut
alusta asti mukana palkkajirjestel-
min suunnittelemisessa:

— Perusosa tulee kokemuksen,
siis tyoidn, mukaan. Sen rahallinen
maidrd nousee portaittain viiteen
vuoteen asti,
minki jilkeen
osuus on mak-
simissaan,
hin kertoo.

Toinen osa
tulee teknisen
osaamisen pe-
rusteella.

— Tissi henkilostod kannuste-
taan moniosaamiseen, eli usean eri
tyokohteen hallitsemiseen, Halonen
jatkaa.

Kaytinnossi tyontekijit painossa,
postituksessa ja muissa tyOpisteissi
opiskelevat siis monien eri laittei-
den kiyton ja saavat nostettua silld
pistemiiridnsi — ja palkkaansa.

tuottavuutta.
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» Aluksi ryhmassa oli hyvin
paljon erilaisia mielipiteita.
Mutta kun jacimme mielipiteita
keskenimme, opimme, ettei
tyontekijasta voi saada koko-
naiskuvaa yhden havainnon

perusteella.

Tuotantopaillikké Allan Halonen

» Lisdksi on tirkedi, etti henki-
losto tietad, mita arviointikriteerit
pitavit sisillaén. Silloin on helppo
ymmartaa, mika kaikki edistaa

Kolmas osa henkilokohtaista
palkanosaa liittyy niin sanottuihin
henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin:
vastuunottoon,
yhteistyokykyyn,
paineensietoon,
kommunikointi-
taitoihin ja niin
edelleen.

Lopputu-
loksena saatua
palkkaa  verra-
taan tydehtoso-
pimuksen mu-
kaiseen palkkaan. Niisti maksetaan
se, kumpi on korkeampi.

Lisaksi tyontekijd saa itse valita,
haluaako hin ylipaitiin lihted ar-
vioitavaksi. Jos hin sanoo ei, osaa-
misesta ynnd muusta tulevat pal-
kanosuudet jdivit silloin tietenkin
saamatta.

Viisihenkinen ryhma
tekee arviot

Osioiden pisteet arvioidaan viisi-
henkisessd ryhmassd, johon kuu-
luu Halonen ja nelji tyontekijoiden
edustajaa. Pisteitd annetaan astei-
kolla 1-15.

— Arviointiryhman tavoitteena on,
ettei pisteytyksissi tulisi yli- eiki ali-
ly6nteji. Ryhmi kokoontuu vihin-
tddn kerran vuodessa, hin kertoo.

Vuosien varrella sen toiminta on
hitsautunut yhteen niin, etti arviois-
ta on nyt helpompi 16ytid4d yhteinen
kisitys. Aina se ei nimittdin ole ol-
lut helppoa.

— Aluksi ryhmassd oli hyvin pal-
jon erilaisia mielipiteitd. Mutta kun
jaoimme mielipiteitd keskenimme,
opimme, ettei tyontekijistd voi saa-

da kokonaiskuvaa yhden havainnon
perusteella, hin sanoo.

Halosen mukaan jotkut muista-
vat helposti vain hyvii tai huonoja
asioita tyontekijoistd. Nama daripait
tasoittuvat, kun arvioijia on useampi
kuin yksi.

Vaikka arviointiryhmin toiminta
on rutinoitunut, vieldkiin arvion te-
keminen ei aina ole yksinkertaista.

— Ongelmia tulee tyypillisesti sel-
laisissa tilanteissa, joissa henkil6lld
on asenne kunnossa muttei korkeaa
osaamistasoa — tai pdinvastoin, Ha-
lonen kertoo.

Palkkahaitari on kaventunut

Henkilokohtaisen palkanosan mit-
taamisella on Halosen mukaan ollut
suuri vaikutus I-printin lehtitehtaal-
la. Pohjalla on tyytyviisyys arviointi-
jarjestelmiin.

— Kun osaaminen arvioidaan jir-
jestelmillisesti, arvio tuntuu reilul-
ta, hin kertoo.

My6s lopputulos on ollut reilu.
Halonen kertoo, etti sini aikana,
kun jirjestelmi on ollut kiytossi,
tehtaan palkkahaitari on kaventunut
— siis palkkaerot ovat pienentyneet.

Systeemid on muutenkin hyvi
verrata entisenlaisiin, vihemmin
systemaattisiin ja jiykempiin. Hi-
nen mukaansa nykyinen jirjestelmi
mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd
nuoret tyontekijit saavat aikaisem-
paa nopeammin osaamisensa mu-
kaista palkkaa.

— Lisdksi on tirkeii, ettd henki-
l6sto tietdd, mitd arviointikriteerit
pitdvit sisdllddn. Silloin on helppo
ymmartid, miki edistdd tuottavuut-
ta. m



> Ota koko henkilsstg Mukaan
Pdéttimazn Palkkauksen
Periaatteista jotta jarjestelms
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niin, ett se kannusta, 0Saamisen
kartuttamiseen. Tyénantajan op
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« OPETUS: Henkilokohtainen palkanosa on parannus vanhaan "parstikertoimeen”,

mutta tyontekijan patevyyden ja tyosuorituksen arviointiin on silti panostettava.

Niilo
Hakonen

Kirjoittaja on EK:n
palkkausjirjestel-
maasiantuntija.
Sitd ennen hin
toimi useita vuosia
palkkausjirjestelmi-
en ja palkitsemisen
kehittdjani ja
tutkijana.

» Harva
haluaa kuulla
olevansa
keskinkertai-
nen tyontekija.
Siksi oma
suosikkini on
3-5-portainen
arviointias-
teikko, jossa
tarkastellaan,
kuinka usein
suoritus vas-
taa odotuksia.

Henkilokohtaisen palkanosan

Tarina ja tarkoitus

iksi tyosuoritusta ja pite-
vyyttd arvioidaan? Koska
jokainen tyontekija jokai-
sessa organisaatiossa haluaa vasta-
uksen kahteen kysymykseen:
1. Mitd minulta odotetaan?
2. Miten pirjain suhteessa
odotuksiin?

Pahin virhe

Niin aloitti puheensa Dick Grote,
yksi tunnetuimmista pitevyyden
arvioinnin asiantuntijoista Pohjois-
Amerikassa yhdessd lukuisista esi-
tyksistddn. Seuraavaksi hin nappasi
taskustaan oman 40 vuoden takai-
sen pitevyyden arviointilomakkeen-
sa, ja pyytdd jotakuta osallistujaa lu-
kemaan siitd: "Dick Groten tydsuo-
ritus ei vastaa odotuksia.”

Ei vastaa odotuksia!l Nykyain hin
kiittad silloista esimiestidn, jolla oli
rohkeutta sanoa asia suoraan. Pahin
virhe, jonka esimies arvioidessaan
alaisensa tydsuoritusta on antaa
virheellisesti ymmirtii, ettd hinen
tyosuoritukseensa ollaan tyytyviisii.

Ei endid iin mukaan

Aikaisemmin palkkausjirjestelmii
ei Suomessa monilla aloilla ollut
kytketty yritysten menestystekijoi-

Ennen vanhaan

Nykyisin

Pitevyyden Satunnaisia hy- | Jarjestelmallinen
ja hywep vinmiehenlisia, |patevyyden ja
tyOSPOI’ItU_Sten parstikertoimella | tydsuorituksen
palkitseminen | arvioiden arviointi
Palkkaperuste | ks, tyévuodet Osaaminen,

tydtulokset,
monipuolisuus,
tydyhteisstaidot,
paineensieto...

Aiemmin henkilokohtainen palkkaus ei perustunut tyén tulokseen.
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hin, vaan palkkakehitys perustui
yleisesti ty6vuosien karttumiseen.
Nykyisin tiedetiin kuitenkin, ettd
oikeudenmukainen ja kannustava
palkkaus perustuu ihmisten mieles-
td juuri tyon vaativuuteen, henkilon
pitevyyteen ja tyon tuloksiin.

Pitevyyden ja tydsuorituksen ar-
viointi palkan maidriytymistd varten
toi kuitenkin mukanaan kolme rat-
kaistavaa pulmaa.

1. pulma: liian pieni era
Ensimmiinen pulmista oli, ettd
henkilokohtainen palkanosa jii
uudistuksissa usein lilan pieneksi.
Varsinkin  palkkausjirjestelmiuu-
distusten etujoukoissa kulkeneilla
teollisuuden sopimusaloilla oltiin
varovaisia henkilokohtaisen palkan-
osan kasvattamisessa, perustuihan
sen suuruus esimiehen arvioon
tyosuorituksesta, miki oli siihen ai-
kaan ennenkuulumatonta.

Pelimerkkien puuttumisesta
seurasi tyytymattomyyttd ja petty-
myksii. Neuvottelukierroksella 2007
—-2008 yleistyneet yrityskohtaiset
erdt ovat tuoneet kuitenkin uuden
tavan henkilokohtaisen palkanosan
kasvattamiseen ja eldvéittimiseen.
Erien kiyttokohteista tirkeimmiit
ovat eri aloilla olleet juuri hyvien
tyosuoritusten ja osaamisen palkit-
seminen sekd palkkauksen vaaristy-
mien korjaaminen.

2. pulma: kehnot arviointitavat

Toinen haaste oli kehnojen arvioin-
tiasteikkojen kiytto varsinkin uudis-
tusten alkuvaiheissa. Rakennettiin
esimerkiksi mekanistinen piste-
malli, jossa jouduttiin hallinnollisin
maidrdyksin rajoittamaan pisteiden
midrdd tai “linjaamaan” arvioinnit
uudestaan: “Ansaitsisit kylla kor-

keimman arvion, mutta minulla on
lupa antaa vain keskinkertainen pis-
teluku”.

Harva sitd paitsi haluaa kuulla
olevansa keskinkertainen tyontekija.
Siksi oma suosikkini on 3-5-portai-
nen arviointiasteikko, jossa tarkas-
tellaan, kuinka usein suoritus vas-
taa odotuksia. Esimerkkitaulukossa
(vieressd) on my6s Dick Groten ar-
vio siitd, kuinka suuri osa henkilos-
tostid lopullisessa arvioinnissa tyypil-
lisesti sijoittuu kuhunkin luokkaan.

3. pulma: esimiesten koulutus

Kolmas haaste liittyy esimiesten
kouluttamiseen arvioijiksi. Sithen ei
alkuvuosina osattu vield kiinnittad
riittdvisti huomiota. Suositeltavia
ovat esimerkiksi harjoitukset, joissa
harjoitellaan rehellisen mutta ra-
kentavan palautteen antamista.

Suositeltavia ovat myos kalib-
rointikokoukset, joissa esimiehet
kertovat toisilleen, miten kiyttivit
arviointiasteikkoja. Kalibrointi tar-
koittaa tdssd sitd, ettd samalla as-
teikkojen kiytté yhteniistyy ja hyvit
arviointikdytinnot pidisevit levii-
miin. Hyvd johtaminen tulee en-
nemmin tai myshemmin nikyviin
hyvini palkitsemisena, miki voi
tapahtua koko organisaation tasolla,
ei vain yksittdisissa yksikoissa.

Toimivaksi osaksi palkkaa

Kun pitevyyden ja tybsuorituksen
arviointiin paneudutaan, saadaan
siitd toimiva osa palkitsemisen ko-
konaisuuksia. Tirkeitd ovat myos
muut palkitsemistavat, kuten tun-
nustus ja kiitos, erilaiset palkkiot,
joustavat tyGaikajirjestelyt, mutta
toisin kuin henkil6kohtainen pal-
kanosa, ne eivit jda kiintedsti osaksi
palkkaa. m



TARK\STA 1. Kehittdmistyoén perustaksi tarvitaan palkkapolitiikka.

2. Henkilokohtaisella palkanosalla pitda olla oma selkei rooli ja tavoitteet.

; ‘_AHTO 1 3. Henkilokohtaisen palkanosan perusteet tulee johtaa yrityksen tavoitteista.
'\'“_ANTEES 4. Kehittamiseen tulee varata riittavisti aikaa seki resurssit.
Vaikutukset:
Asenteet
+
L[]
Suoritus
Henkilon
Kokemus
+
]
Tulkinta
Palkkausjarjestelman
Rakenne
+
Menettelytavat
[ ] [ ] [ ]
Yritys + Yrityksen tavoitteet
Kokonaisarvio: Suoritus vastaa | Suoritus vastaa | Suoritus ylittaa :
toisinaan saannéllisesti | rutiininomaisesti Palkkausjérjestelman toimi-
odotuksia odotuksia odotukset E“‘:kkcromn' arVithiitEi" :lljtl:(isrr:jgggelfrli;élkltsem|sen
Osuus henkiléstésta 10-15 % 60-70 % 20-30 % tostid lopullisessa arvioin-
(noin): nissa tyypillisesti sijoittuu
kuhunkin arvioluokkaan.
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Lehtikuva

teutuuko

yosuorituksen arvioinnin
avulla miiritellidn tyonte-
kijoiden  henkilokohtainen
palkka yhi useammassa suomalai-
sessa organisaatiossa. TyGsuorituk-
sen arviointi onkin tuonut uuden-
tyyppisid paineita ja vaatimuksia en-
nen kaikkea jirjestelmid soveltaville

]°ha"!13 ) . esimiehille.
Maaniemi :
Kirjoittaja toimii Pelkka hyvi rakenne ei riita

tutkijana Teknillisen

korkeakoulun Jarjestelmin toimivuuteen vaikut-

Palkitsemisen taa kaksi toisiaan tiydentivii osa-
tutkimusohjelmas- aluetta; jirjestelmin rakenne ja sii-
;&;‘32&&’;";&3 hen liittyvit soveltamisen prosessit.
lisensiaatintyonsa . Vaikka palkkausjdrjestelmd olisi
ja valmisteilla ¢ teknisesti kuinka hyvin toteutettu,
olevavaitdskifia | ge e takaa jirjestelmin hyviksyntii
kasittelevit : T

tySstiori henkil6ston keskuudessa.
y6suorituksen o .

arvioinnin oikeu- Henkilostéon nikokulmasta kat-
denmukaisuutta. sottuna suurin este palkkausjirjes-

telmiin liittyvien toimintatapojen
hyviksymiselle on muun muassa
tyosuorituksen arviointeihin liit-
tyvin  epdoikeudenmukaisuuden
mahdollisuus.

§
4
)
f
i}

Miti on oikeudenmukaisuus?

Oikeudenmukaisuutta voidaan kat-
soa olevan kolmea tyyppid. Jaon
oikeudenmukaisuus liittyy palkkioi-
den jakoperusteisiin. Palkitaanko
esimerkiksi panoksen mukaan vai
kaikille tasan, palvelusajan vai osaa-
misen mukaan?

Kaytetyt menettelytavat ja ihmis-
ten vilisen vuorovaikutuksen laa-
tu vaikuttavat paljon siithen, miten
lopullista palkkioiden jakoa arvioi-
daan.

Siten tirkedi on myods se proses-
si, jonka kautta tiettyyn piitckseen
paddytddn eli piitoksentekoproses-
siin liittyvd menettelytapojen oikeu-
denmukaisuus, ja kuinka yksiloitd
kohdellaan tdss3 prosessissa eli vuo-
rovaikutuksen oikeudenmukaisuus.

..‘:

=
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1. Ota henkilésté mukaan kehittimiseen
2. Varmista monipuolinen tehtdvien tuntemus kehittdmisryhmissa

3. Madrittele kehittdmisryhmin jasenten roolit ja nimed projektin vetdja

4. Laadi projektille aikataulu ja sadnnélliset kokoukset
5. Varmista, ettd kehittamisryhmailld on yhteniiset tavoitteet ja kieli

oikeudenmukaisuus?

Tutkimuksissa on todettu, etti
yksilot ovat valmiita hyviksymiin
itsensi kannalta jopa hieman epi-
suotuisamman jaon lopputuloksen,
mikili kokevat piitokseen liittyvit
menettelytavat ja kiytinnét oikeu-
denmukaisiksi.

Mitd oikeudenmukaisuus tarkoit-
taa tyosuorituksen arviointiproses-
sissa, ja miten yksittdinen esimies
tai yritys laajemmin voisi edistdd
oikeudenmukaisiksi koettujen arvi-
ointien toteutumista?

Kirjallisuudessa on esitetty jouk-
ko oikeudenmukaiseen kohteluun
liittyvid sdidnt6jd, joiden periaatteita
voidaan hyvin soveltaa myds tyosuo-
rituksen arviointiprosessissa.

Kuusi sdiantoa

Menettelytapojen oikeudenmukai-
suussddntdjd on esitetty kirjallisuu-
dessa kuusi kappaletta: Ensinnikin
kaikkein tehtyjen piitoksien tulisi
olla johdonmukaisia, eli samaa me-
nettelytapaa sovelletaan johdonmu-
kaisesti kaikkiin ihmisiin kaikkina
aikoina, eiki sitd muutella tempoi-
levasti.

Arviointilanteessa timi liittyy
tyontekijoiden tasapuoliseen koh-
teluun. Poikkeavatko esimiesten
arviointikdytinnét toisistaan? Voi-
ko yhden esimiehen mielipiteisiin
vaikuttaa helpommin kuin toisen?
Esimiesten vilinen keskustelu kay-
tettdvistd kriteereisti ja skaaloista
ldhentii esimiesten tulkintoja.

Edustavuussidntdé viittaa siihen,
etti kaikilla, joita asia koskee, on
oikeus sanoa sanottavansa. Tami
tarkoittaa esimerkiksi sitd, etti tyo-
suorituksen arviointi perustuu kes-
kusteluun esimiehen ja alaisen vi-
lilla, eikd yksipuoliseen esimiehen
sanelemaan arviointiin. My6s alai-
sen pitdd saada sanoa mielipiteensd

itseddn koskevissa asioissa.

Puolueettomuussdidntd tarkoittaa,
ettd piitoksentekoon ei liity salattua
intressid. Esimerkiksi esimiehen
henkilokohtaiset mieltymykset eivit
saa vaikuttaa arvioinnin lopputulok-
seen. Arviointiin tai sen lopputulok-
seen eivit niin ollen saisi vaikuttaa
esimerkiksi aikaisemmat ristiriidat
alaisen ja esimiehen vililld tai muut
"henkilokemioihin” liittyvit tekijit.

Oikaistavuus tarkoittaa mahdol-
lisuutta valittaa epioikeudenmukai-
seksi koetusta paitoksestd. Arvioin-
tiprosessissa tdmai tarkoittaa sitd,
ettid tyontekijilli on oikeus sanoa
arviointitilanteessa eridvd mielipi-
teensi. Jos nikemyksesti ei piisti
sopuun arviointitilanteessa, voidaan
asian siirtdi jollekin toiselle taholle
arvioitavaksi.

Tiedon tarkkuussidnté puoles-
taan tarkoittaa, ettd kaikki paitokset
perustuvat tarkkaan ja paikkansa

pitdvddn tietoon.

» Toisen kun-
nioittaminen
ja arvostava
kohtelu
lisaavit
kokemusta
oikeuden-
mukaisesta
arvioinnista.

Esimiehen pitdd

» Téykeéi ja
epakohtelias
kaytos puoles-
taan koetaan
loukkaavaksi
ja arvioinnista
muodostuu
helposti
kokemus
arvostelusta.

varmistaa riittivd tieto kaikkien
alaistensa tyotehtdvistd ja heididn
tyosuorituksestaan. Tami on koet-
tu usein haastavaksi erityisesti asi-
antuntijaty6ssd, jossa henkiléiden
tehtivinkuvat voivat olla hyvinkin
itsendisid ja tyotd tehdidin pidosin
yksin.

Eettisyyden periaate viittaa yleisiin
moraalisiin periaatteisiin. Talli tar-
koitetaan, ettd piitSksentekoon ei
saa liittyd esimerkiksi salailua, kiris-
tystd tai lahjontaa.

Arvioinnin oikeudenmukaisuus

Vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suus liittyy erityisesti itse arviointiti-
lanteeseen. Thmiset ovat herkkii sil-
le, miten heiti kohdellaan arviointi-
lanteessa. Toisen kunnioittaminen
ja arvostava kohtelu lisdavit koke-
musta oikeudenmukaisesta arvioin-

nista. Toyked ja epikohtelias kiytos
puolestaan koetaan loukkaavaksi
ja arvioinnista muodostuu helposti
kokemus arvostelusta.

Usein kokemuksiin arvioinnis-
ta vaikuttaakin erityisesti se, miten
asioista puhuttiin. Pditosten hyvik-
syminen on helpompaa, kun ne
ovat selkeisti ja totuudenmubkai-
sesti perusteltu.

Toisen huomioiminen ja ra-
kentavan palautteen ja peruste-
luiden antaminen on taitolaj,
jonka kehittimiseen niin esi-
miesten kuin tyontekijoiden-
kin tulisi panostaa.

Yksimielisyys edistaa
oikeudenmukaisuutta

Riittdvd koulutus ja pereh-
dyttiminen  jarjestelmin
kaytto6n ovat ensimmdiinen pe-
rusedellytys onnistuneille arvioin-
neille. Johdon tehtiviin kuuluu
myds seurata siti, miten esimiehet
jarjestelmid soveltavat.

Riittdvd yhdenmukaisuus jirjes-
telmin kiytossd varmistetaan muun
muassa lisddmailli koulutusten ja
ohjeistusten lisiksi my0s epiviral-
lista keskustelua palkkausjirjestel-
min periaatteista ja arviointivilinei-
den sisilloistd.

Arviointien yhteismitallisuuden
lisddntyessd harvenevat my6s hen-
kilgstohallinnon tekemit jalkikiteis-
korjaukset arviointeihin. Ne ovatkin
omiaan vihentimiin jirjestelmien
koettua oikeudenmukaisuutta. Til-
laiset toimenpiteet vesittivit helpos-
ti koko jirjestelmin perusidean.

Jirjestelmdin liittyvin yhteisen
ymmairryksen luomiseen kannattaa
kiinnittdd huomiota, koska ainoas-
taan sen avulla voidaan saavuttaa
jarjestelmin johdonmukainen ja ta-
sapuolinen soveltaminen. m

sivu



Veli-Pekka Heino

Aamulehden henkilostépaallikké Hippu Pintila.
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"Suunnittelutyohon
menee puolitoista vuotta”

amulehdessd alettiin suun-

nitella henkilokohtaisten

palkanosien arvioimisen jdr-
jestelmid vuoden 2008 alussa. Tuol-
loin oli kulunut vuosi uuteen palk-
kausjdrjestelmin siirtymisesta.

— Se ensimmadinen kevit meni
tiedonhankinnassa. Tutustuimme
muun muassa muiden yritysten
tekemiin ratkaisuihin. Seuraavana
syksyni teimme sitten piitoksen,
etti jirjestelmi otetaan kiyttoon,
kertoo Aamulehden henkil6stopial-
likko Hippu Pintili.

Suunnitelmien mukaan h-het-
ki koittaa syksylld 2009. Tuolloin
Aamulehden henkilokohtaisia pal-
kanosia ruvetaan arvioimaan uuden
jarjestelmin mukaan. Samalla pro-
sessin alkuhetkestd tulee kuluneek-
si puolitoista vuotta.

Kriteerit alustavasti valmiita

Nyt keviilli 2009 valmiina ovat
henkilston arviointikriteerit, aina-
kin alustavat sellaiset.

Pintilin mukaan kriteerit ovat
pitkalti samankaltaisia kuin muissa-
kin yrityksissa.

— Teimme joitain, nimenomaan
Aamulehteen soveltuvia muutoksia,
mutta emme keksineet mitiin sel-
laista, jota ei joku muu olisi jo kek-
sinyt, hin sanoo.

Henkilokohtaisen palkkauksen
kehittdimisessd ovat olleet Pintilin
lisiksi mukana piiluottamusmie-
het, seki taloushallinnon ja esimies-
ten edustajat. Yhteisty6 on pelannut
hyvin.

Kommentteja kriteereihin on
matkan varrella pyydetty kaikilta toi-
mihenkil6ilta.

— Jos on hyvit suhteet luottamus-
miehiin, jirjestelmin rakentaminen
on helppoa, Pintild summaa.

Parannusta nykytilanteeseen
Aamulehden padluottamusmies
Katja Wallenius on ollut alusta asti
mukana prosessissa. Hin toivoo, et-
td uusi jdrjestelmi toisi parannusta
nykytilanteeseen.

— Tilld hetkelld henkilokohtaiset
palkanosat mairaytyvit niin, ettd eri
osastoilla on erilaisia kiytint6ja. Li-
siksi monet ovat syysti tai toisesta
jadneet palkkakuoppaan, Wallenius
kertoo.

— Samanarvoisesta tyOstd pitdd
vaatia sama palkka, hin lisdd.

Walleniuksen mukaan henkil6-
kohtaisen palkkauksen uudistami-
sessa on tyéntekijoiden kannalta toi-
vottavaa nimenomaan se, ettd osaa-
misesta ja tekemisestd palkitaan.

— Haasteena on pirstikerroin.
Mutta voiko siltd vilttyd, niin kauan
kun on ihmisisti kyse? hin miettii?

Wallenius kertoo, etti heti kun
arviointikriteerit ly6ddin lukkoon,
ne on suunniteltu julkistaa koko
henkiléstélle.

— Talld tavalla saa evistystd jo
etukiteen siihen, mistd palkkakes-
kustelussa neuvotellaan, hin sanoo.

Aamulehdessi palkoista ei hi-
nen mukaansa aiota neuvotella ke-
hityskeskustelujen yhteydessa.

Avuksi esimiehille

Pintilin mukaan selkeistd palkka-
kriteereistd on tulevaisuudessa apua
myos esimiehille.

Niiden avulla voi mairitelld hen-
kilon nykyisen palkkatason mutta

myos  antaa
parempia oh-
jeita kuin ai-

» Talla hetkelld henkilokohtai-
set palkanosat maaraytyvat
niin, etta eri osastoilla on

kaisemmin.
~Kuntyon- erilaisia kdytantoja.
tekija  kysyy, Pailuottamusmies Katja Wallenius
miten hin
voisi  nostaa

omaa palkkaansa, hinelle voi kertoa
muutakin, kuin etti olepa t6issi vii-
si vuotta ja katsotaan sitten.

Pintild pitdd hyvini asiana siti,
etti jirjestelmissi palkkaan voi vai-
kuttaa itse, esimerkiksi osaamista
kehittdmilld. Jirjestelmd siis ohjaa
henkil6stod yrityksen kannalta oike-
aan suuntaan.

Miten tista » Kun tybntekija kysyy, miten hin

eteenpiin? voisi nostaa omaa palkkaansa,
Niilli nikymin hanelle voi kertoa muutakin, kuin
Aamulehden etta olepa toissa viisi vuotta ja
keskustelut katsotaan sitten.

henkilskohtai- Henkilsstopallikks Hippu Pintila

sista  palkan-

osista kiydiin

siis syksylla 2009.

— Jatkossa on tarkoituksena kiy-
dd keskustelut lipi joka syksy. Uusi
palkka tulisi voimaan aina vuoden
alusta, Pintild kertoo.

— Voi olla, ettd jonain vuonna
henkilokohtainen  palkanosa on
suurempi kuin jonain toisena vuon-
na, hin kuvailee.

Pintilin mukaan on tirkeii, ettid
esimiesten alaisistaan tekemit arvi-
oinnit ovat linjassa keskendin. Ti-
min vuoksi Aamulehdessi aiotaan
perustaa ryhmi, joka pitdisi siitd
huolen.

— Olemme jo ruvenneetkin kou-
luttamaan esimiehid, hin lisdi. m
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« OPETUS: Kun arvioidaan henkiloston tyosuorituksia, kriteerien pohjalla taytyy

olla hyvi ihmiskisitys, normien on oltava hyviksyttyja ja arviointia kontrolloitava.

Tapio Wallin

Kirjoittaja toimii
projektijohtajana
Alexander Pay
Managementissa.
Hinell4 on pitkd
kokemus palkkaus-
jarjestelmien
rakentamisesta niin
teollisuuteen kuin
julkishallintoon.

Arviointikriteerit

kuntoon

ksilollisen palkan tulisi ke-
hittyd  tyossd  tapahtuvan
kasvun perusteella. Yksin-
kertaisimmillaan henkil6kohtainen

palkkakehitys on ratkaistu ikd- tai

kokemuslisijirjestelmilld. Ne eivit
kuitenkaan kerro ty6ssd kehittymi-
sestd kovin hyvin.

Vaihtoehtona on kehittymisen
havaitseminen suoriutuvuuden ar-
vioinnilla.

Henkilokohtaisen  palkanosan
midrittimiseen suoriutuvuuden ar-
vioinnilla suhtaudutaan kuitenkin
usein epiluuloisesti. Silloin men-

niin nimittiin henkilékohtaisuuk-
siin — arvioidaan sitd, miten me ty-
td teemme.

Koska henkil6sto suhtautuu epi-
luuloisesti henkilokohtaisen suo-
riutuvuuden arviointiin, ldikkeeksi
tarjotaan yleensd esimiesten koulu-
tusta.

Pelkkidi koulutusta suositelta-
vampaa ovat yhteiset normit, asian
avoin yhteinen kisittely ja esimiehil-
le valmiiksi viinnetty “rautalanka”,
koska he harvoin ovat johtamisen
ammattilaisia. He ovat kuitenkin
enimmikseen hyvii substanssiosaa-

Kriteerien pohjana

hyva ihmiskasitys

Jos arviointien lihtokohdaksi otetaan hyva
ihmiskisitys (jokainen tyéskentelee tehti-
vin tarkoitusta ja tavoitteita vastaavalla ta-
valla, jos muuta ei tiedetd tai osata sanoa)
on luontevaa sopia, ettd poikkeamat on jo-
tenkin perusteltava. Seuraavia periaatteita
voi suositella, kun arviointia rakennetaan:

Arviointikriteereja pitda olla vihan, noin 4-6
itsendistd kriteerid riittdd kertomaan olen-
naisen. Tastd seuraa, ettd onnistuessaan
yhdenkin asian valossa erittdin hyvin tyon-
tekija voi odottaa jonkinlaista palkkavaiku-
tusta. Jos tekij6itd on paljon, useimman
painoarvo jaa vakisinkin pieneksi.

Kriteereiksi tulee valita ilmiits, jotka voi-
daan suhteellisen kiistattomasti havaita itse
ty6td tai siind toimimista seuraamalla. T&-
mén vuoksi esimerkiksi "vastuullisuus” on
liian hamara. Sen sijaan vaikkapa "kiytet-
tévyys eri tehtdvissd” tai "aikaansaavuus”
voidaan paremmin havaita.

Yksittdisten kriteerien painoarvoista tulisi an-
taa tieto, jos ne poikkeavat toisistaan.

Neljd suoriutuvuuden onnistumistasoa riit-
t4d4. Niistd vain yksi on "odotuksia vastaa-
van” alapuolella. Siti voidaan kutsua kor-
rektisti vaikkapa tasoksi, jossa edellytetdin
tybétapojen muutosta tai opastusta.

Oletusarviointi olkoon tehtivan tarkoitusta,
tehtidvdnkuvausta ja tavoitteita vastaava
tydskentelyote (vieressd olevassa esimer-
kissd B-taso). Se on siis arvioinnin taso, jo-
hon aina paadytaan, ellei esimies arviointi-
tilanteessa muuta tied3 tai osaa perustella.

Viereisen sivun esimerkissd "myétasukai-
sella” puolella on vield kaksi tasoa, joten
kannustavaan suuntaan on venymisvaraa
enemmin kuin kritiikkisuunnassa.

Kriteerien tasoina ei tulisi kdyttdd nume-
roita, vaan vaikkapa kirjaimia tai muita sym-
boleja, jotta henkilésté ei ryhdy laskemaan
arviointien keskiarvoja.
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jia, joille on tyonnetty esimiesase-
ma riipaksi asti, vaikka he tuntevat
joskus tdssi asiassa avuttomuutta ja
neuvottomuutta.

Suorituksen arvioinnin
kolme avainsanaa

Ohjeeksi henkilokohtaisen suoriu-
tuvuuden arviointiin annettakoon
kolme avainsanaa:

« Yhteisesti hyviksytyt normit
« Hyvi ihmiskisitys arvioinnissa
« Arvioinnin kontrolli

Yhteisesti  hyviksytyilld  normeil-
la tarkoitetaan sitd, ettd henkil6sto
tietdd, millainen ty6tapa vaikuttaa
palkkaan ja miten. Se vastaa myds
henkil6ston kisitystd johdonmukai-
sesta normistosta. Suoriutuvuuden
arviointiin liittyvit siinnoét ja toi-
mintatavat ovat tiedossa ja palkkaa
ohjaava laskenta on johdonmukai-
nen.

Hyvi ihmiskdsitys vahvistaa tur-
vallisuudentunnetta ja luottamusta
arviointiin. Oletamme siis ihmisten
lahtokohtaisesti olevan normaaleja,
ihan hyvii tyontekijoita.

Epiluuloon ja kateuteen perus-
tuva ihmiskisitys, jossa kunkin pi-
tdisi erikseen todistaa olevansa "ta-
vallinen ja hyvd” tyontekiji, johtaa
huonoon ja kyriilevdin ilmapiiriin,
eiki voi olla hyvin johtamisen lih-
tokohta.

Jos oletamme ihmisten olevan
ldhtokohtaisesti normaaleja ja hyvid
tyontekijoitd, se johtaa luontevasti
sithen, ettd kaikki poikkeamat suun-
taan tai toiseen on arvioinneissa pe-
rusteltava.

Esimiesten arviointitapaa voi-
daan helposti seurata, eli tilas-
tollisesti  kontrolloida. Esimiesten
arviointikdyttiytymiseen  voidaan
vaikuttaa kerdimillid arviointitiedot
ja osoittamalla tilastollisesti muista
poikkeava arviointitapa. Tavoitteena
on tasalaatuinen arviointi esimie-
hesti riippumatta.



2. Kuvaa arv

jointikriteerit riittavan konkreettisesti.

1. Aseta yrityksen tavoitteet aina lihtdkohdaksi tyésuorituksen arviointikriteereille.

3. Mieti, onko asteikolla tarkoitus erottaa huippu- ja alisuoriutujat vai palkita tavoitteiden mukaisesta toiminnasta.
4. Ole tarkka sanavalinnoissa.

Tyokayttaytymisen
kuolemansynnit

Yleisen eliminkokemuksen perus-
teella voidaan havaita useiden or-
ganisaatioiden tyokidyttiytymisessi
kolme ”“kuolemansyntid”. Ne hait-
taavat ikdvilld tavalla organisaation
toimintaa.

Ensimmiinen niistdi on tiedon
panttaaminen ja pihtaaminen. Sitd
esiintyy, kun asioista ei kerrota ja
tietoa jaeta muille tarvitseville. Tie-
don panttaaminen on keino kiyttid
valtaa. Tatd kuolemansyntid tiyden-
tdd asiantuntijaorganisaatioissa jos-
kus selvi kollegiaalinen kateus.

Toinen kuolemansynti on oman
toimenkuvan lukeminen aamuisin sii-
ni tarkoituksessa, ettd miti ei tule
tehdi, koska se ei kuulu toimenku-
vaan. Tami nikyy vastenmielisyyte-

» Organisaatio
viestittia
kriteereilla
sitd, mihin

ni tehdi muuta tysti kuin siti, mi-  toivotaan

ki asianomaiselle "kuuluu”, koska  kiinnitettivin

se "ei kuulu toimenkuvaan..” _ huomiota
Kolmas kuolemansynti on tyo- o .

kayttdytyminen, jota voisi kutsua ke- henkilokohtai-

hityksen kaveleviiksi kdsijarruksi. Sitd ~ S€SSa tyosken-

leimaa ajattelu: ”Olen tehnyt nimi telyssﬁ.

asiat tilld tavoin viimeiset viisitois-
ta vuotta ja loput seitseméin jatkan
samaan malliin.” Tilli tavalla ajat-

televia tulisi

kaikin kohtuullisin

keinoin tukea pysymiin mukana
muutoksessa.

Tallaisiin synteihin voi sortua
kokonainen organisaatiokin. Nama
tyokdyttiytymisen muodot myrkyt-
tdvat minkd tahansa organisaation
menestymishaaveet.

Kun etsitidn henkilokohtaiseen
palkanosaan myonteisesti vaikutta-
via ilmioitd, tulisi pdityi sellaisiin,
joiden avulla ainakin edelli maini-
tut kuolemansynnit voitaisiin vilt-
tid. Organisaatiohan viestittdd kri-
teereilld sitd, mihin toivotaan erityi-
sesti kiinnitettdvin huomiota henki-
lokohtaisessa tyoskentelyssd. m

kuormittavissa tai muuttuvissa
tilanteissa. (Painoarvo 25%)

tai opastuksen
tarve)

Arviointitekija A. Tuen, opastuk- | B. Tehtivin tarkoitusta ja tavoitteita C. Odotukset D. Taysipainoinen
sen tai toimintata- | vastaava tyoskentelyote selkeisti ylittivda | ja esimerkillinen
pojen kehittimi- tyoskentelyote tyoskentelyote
sen tarve

1. Toiminnan tavoitteellisuus, (sarakkeet Tydn tulokset vastaavat tylle (sarakkeet tayte- | (sarakkeet

tuloksellisuus ja keskittyminen taytetddn asetettuja odotuksia. Toimintakyky ja | tddan madritellen, | tdytetddn

tirkeimpiin tehtaviin madritellen, mitd | tavoitteellinen toimintatapa sailyvat mita tarkoitetaan | madritellen,
myds odottamattomissa, tarkoittaa tuen hyvina myos aikatauluihin sidotussa selkeisti odo- miti tarkoittaa

ymparistdssi tai odottamattomissa,
tyotapojen valintaan vaikuttavissa
tilanteissa. Esimiestyd: johdettavan
ryhmin tuloksellisuus vastaa hyvin
sille asetettuja tavoitteita ja odotuksia
myds ylld mainituissa tilanteissa.

tukset ylittavalla
tyskentelyot-
teella)

tdysipainoinen
ja esimerkillinen
tyoskentelyote)

2. Ammatillinen ote ja
monipuolisuus organisaation
tarjoamissa tehtavissé ja/

tai omaa tehtivai tdydentava
erityisosaaminen.

(Painoarvo 25%)

Kaytettdvyys ja kyky toimia itsengisesti
ja laaja-alaisesti oman ammattikuvan
sisélld vastaavat hyvin tyslle asetettuja
odotuksia.

3. Yhteistyo- ja vuorovaikutus:
vaikutus tyéskentelyilmapiiriin ja
téiden sujumiseen tybyhteisdssa.
Ty&toverien auttaminen,

tiedon jakaminen ja ristiriitojen
tasoittaminen. (Painoarvo 25%)

Tehtavan edellyttama hyva
vuorovaikutus tai johtamistapa,
mikd ilmenee tiedon ja osaamisen
jakamisena, hyvini ja raken-
tavana yhteistyéna seki ristiriitojen
tasoittamisena tydympaéristdssa.

4, Aktiivisuus, aloitteellisuus

ja kehittamisote: Valmius
tydskennelld uudella tavalla, ottaa
vastaan uutta tietoa ja tyésken-
nelld uusien toimintatapojen
mukaan. (Painoarvo 25%)

Tehtévén vaatimuksia vastaava
ammatillinen kehittyminen ja
aktiivinen oman tyén kehittaminen
suhteessa tehtaville tyypillisiin
odotuksiin ovat tydskentelytavoille
ominaisia.

Esimerkki arviointikriiteereisti, joissa on painotettu myénteisia arvioita (sarakkeet C ja D).
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« OPETUS: Palkkakeskustelut edellyttivat paljon resursseja, mutta

vastaavasti niisté voi olla suurta hyotya seka yritykselle etta henkilostolle.

Palkkakeskustelun hyodyt ja haitat

rilaisten oppisuuntien keskuu-
E dessa kiivaillaan siiti, kiyd4an-

ko kehityskeskustelu ja palkka-
keskustelu samanaikaisesti vai kiy-
ddinko ne erikseen. Jos ne kiydiin
samanaikaisesti, on luontevaa toki
ensin keskustella menneestd kau-
desta ja ehkd myos tulevasta, ennen
kuin perusteltu palkkakeskustelu
kiyddan osapuolten kesken.

Oma kisitykseni on, ettd osa-
puolia hyodyttivd palkkakeskustelu
edellyttdd systemaattista suoritus-
arviointia. Sen pohjalta kokemat-
tomankin esimiehen on helpompi
esittid perusteltuja mielipiteiti palk-

Martti Helsild

Kirjoittaja
Johtamistaidon
Opisto JTO:n
apulaisjohtaja.

kakeskustelussa.

» Ruotsissa
tehtyjen selvi-
tysten mukaan
palkkakehitys
on ollut
keskustelu-
aloilla selvasti
nopeampaa
kuin aloilla,
joissa on
pitaydytty
yleiskorotus-
malliin.
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Sininsdhin skandinaavinen pe-
rinne on ollut erottaa tulokset ja pal-
kitseminen toisistaan, mutta muun
muassa kiytinnon kiireet ovat joh-
taneet monissa yrityksissi niiden
keskustelujen yhdistimiseen sa-
maan hetkeen. Esimiesten aika on
rajallinen.

Onnistumisen kannalta on vilt-
timéitontd, ettd alainen tietid joka
tapauksessa saavutuksensa suhtees-
sa tavoitteisiin, ennen kuin keskus-
tellaan palkasta.

Hyodyt...

Miti etuja tai haittoja tuo Suomes-
sakin nykyisin tunnettu palkkakes-
kustelumalli (kiytetdin esimerkiksi
pankki- ja vakuutusalalla) pitdd si-
silldan?

Ensinnikin se lisdi seki esimies-
ten ettd alaisten kiinnostusta ja tie-
tdmysti yrityksen palkitsemispolitii-
kasta. Politiikan puitteissa palkka ja
sen kehittyminen tuodaan mahdol-
lisimman lihelle tavoitteita ja kiy-
tdinnon arkipdivdd, kun keskustel-
laan saavutuksista ja tulevaisuuden
odotuksista.

Se tuo my6s uuden, konkreet-
tisen ulottuvuuden kehityskeskus-

teluille: niistd todella seuraa jotain
henkilokohtaista ja konkreettista.
Erds etu on myos se, ettd sitd
kautta saadaan jykevyytti ja laaja-
alaisuutta paikalliseen sopimiseen
— ainakin pelisdinnéisti sovitaan ja
tehdyistd arvioista keskustellaan.
Eittdmdton etu on myds siind, et-
td palkkakeskustelut tarjoavat apu-
vilineen kytked yrityksen strategiat
henkil6kohtaisiin suorituksiin.

... ja haitat

Haittoja voi 16ytdd etsimittikin,
mutta ovatko ne pelkkid haittoja?
Tietysti palkkakeskustelujen onnis-
tuminen edellyttid rahaa esimies-
ten kiyttoon, joten se saattaa lisdtd
kustannuksia, ellei tuo raha 16ydy
raamista (kuten finanssialan tes-
ratkaisuissa).

Toisaalta etuna on saavutusten
perusteella maksettu palkankoro-
tus, joka lienee paljon motivoivampi
kuin keskitetty yleiskorotus.

Palkkakeskustelut  edellyttivit
sitd, ettd yrityksissi paneudutaan
palkkaukseen ja palkitsemiseen —

niiti asioita ei enii voi lukea kier-
tokirjeistd. Luonnollisesti toteutus
vaatii runsaasti ohjeistusta ja esi-
miesten kouluttamista.

Yhteys tuottavuuteen

Mielenkiintoista on havaita, ettd
Ruotsissa tehtyjen selvitysten mu-
kaan palkkakehitys on ollut keskus-
telualoilla selvisti nopeampaa kuin
aloilla, joissa on pitdydytty yleisko-
rotusmalliin.

Samoin tuottavuuskehitys on ol-
lut uutta mallia soveltavilla aloilla
entisti vauhdikkaampaa.

Kun yritykset ovat selvisti aikai-
sempaa enemmin hakemassa oma-
leimaista johtamista kilpailutilan-
teissa, sopii palkkauksen ottaminen
omiin kisiin niille hyvin.

Amerikkalaisten tutkimusten pe-
rusteella my6s tiedetdidn, ettd palk-
katyytyvdisyyden tirked osatekijd
on palkkatietimys: tiedetddn mihin
palkka perustuu ja miten siihen voi
vaikuttaa sekd ollaan valmiit myds
keskustelemaan niistd kysymyksis-
td. m

Esimiehen kannalta

Alaisen kannalta

Suorituskyvyn arviointia ja siitd an-
nettavaa palautetta tarvitaan kay-
tdnndn esimiestyossa  (rekrytointi,
irtisanomiset, siirrot jne.)

Henkilon  kehittyminen edellyttda
tietoa nykytilasta, puutteellisista
suorituksista jne.

Suorituskyvyn  mittausjarjestelma
toimii palkankorotusten ja bonusten
maksamisen perusteena

Rehellisyys edellytti3 sit3, etta suori-
tuksen mittaus ja sen kautta saata-
vat erot henkildiden vililld nikyvit
palkitsemisessa

Mittarit arviointitasoineen kertovat
strategisista tavoitteista ja odotuk-
sista alaisille

Arviointi ja sitd seuraava palkitsemi-
nen saattavat motivoida oman toi-
minnan parantamiseen

Suorituksen arviointi tekee mahdol-
liseksi palautteen antamisen henki-
|6stolle

Suoritusarvioinnin edut seki esimiehen ja alaisen kannalta.



1. Varmista, ettid henkil®sto tietdd, mitd heiltd odotetaan.

2. Kayts kaytossa olevia kiytintsja palkitsemisen tueksi (mm. kehityskeskustelut).

3. Tydsuorituksen arvioinnin tekee tyéntekijan tydn ja tydsuorituksen tunteva esimies.
4. Arviointi edellyttds osaamista: sekd esimiehia ettd tydntekijoitd pitaa kouluttaa.

5. Varmista, ettd arviointien jalkeen tyontekija saa palautteen.

Lehtikuva
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« CASE KM-PAKKAUS: Henkilokohtaisen palkkauksensa uusiva

yritys on sitonut palkanosan tuotannollisiin tavoitteisiin.

Veli-Pekka Heino Kauko Varis

Esa Tiilikaisen vinkit
henkilskohtaisen palkkauksen
kehittamiseen.

sivu



"Ahkeruus lasketaan
suoraan tuotantoluvuista”

oensuulaiseen  KM-Yhtymiin

kuuluvassa ~ KM-Pakkauksessa

ollaan jo toisella kierroksella.
Yrityksessd otetaan vuonna 2009
kayttoon uusittu henkilokohtaisen
palkkauksen jarjestelmi.

KM-Pakkauksen piiluottamus-
mies Esa Tiilikainen kertoo, etti en-
simmiinen jirjestelmi otettiin kiyt-
t66n  2000-luvun  alkupuoliskolla.
Kaikki lihti liikkeelle henkiloston
arviointikriteerien rakentamisesta.

— Kriteereji mietittiin yhdess3,
vaikka tyonantajahan niistd viimei-
sen sanan sanoo, hin kertoo.

Yrityksen palkkauksen rakenne
muistuttaa sivulla 16 olevaa pylvis-
td: taulukkopalkka, henkil6kohtai-
nen palkanosuus (joka on keski-
mairin noin kymmenen prosenttia
kokonaispalkasta) sekd kollektiivi-
nen tulospalkkio.

Ahkeruuden arviointi
oli ongelmallista

Jarjestelmdssd mitattiin muun mu-
assa henkildiden ammattitaitoa ja
ahkeruutta. Eri arviointiosioita oli
yhteensd viisi, ja arviot annettiin
pisteina.

Yksi syy, miksi titd jirjestelmii
ryhdyttiin  kehittdimiin eteenpdin,
johtui siitd, ettd palkanosan maksa-
minen oli sidottu yrityksen tulok-
seen: jos puolen vuoden aikana tiet-
ty taso ylittyi, palkanosia maksettiin.

— Nyt kun yrityksessd on tehty
uusi laiteinvestointi, timi jirjestely
ei olisi endi toiminut.

Tulos olisi jddnyt joka tapaukses-
sa kriittisen rajan alapuolelle. Tiili-
kainen kertoo esittineensd toimi-

tusjohtajalle, ettd jirjestelmii voisi
uusia.

Henkilokohtaisessa palkanosassa
oli alkuperiisessd versiossa muun-
kinlaisia ongelmia.

Tiilikaisen mukaan arvioista syn-
tyl ristiriitoja esimiesten ja tyonteki-
joiden kesken.

— Ahkeruus on
monipiippuinen
juttu. Arviot siitd
jaivit epdmddrdi-
siksi, ja tyonteki-
jat kokivat tilan-
teen noyryyttavik-
si, hin kertoo.

viksi.

Ongelmat ratkaistu

Heindkuuhun 2009 KM-pakkauk-
sessa edetdin vanhojen arvioin-
tikriteerien mukaan. Sen jilkeen
kiyttoon otetaan uudet menetelmit,
joiden pitiisi ratkaista entisen on-
gelmat.

Murheenkryyni, eli ahkeruuden
mittaaminen, pitdisi nyt olla selitet-
ty.

Yhteyttd tuotantomdiriin on tii-
vistetty, mutta yrityksen operatiivi-
sen tuloksen merkitystd on vihen-
netty.
— Henkilokohtainen palkka si-
dotaan tuotannollisiin  lukuihin.
Tarkasteluviliksi otetaan kuusi kuu-
kautta, Tiilikainen selittis.

Hinen mukaansa mitattavat tuo-
tannolliset luvut ovat myyntikate,
lapdisy (paljonko koneista menee
tuotteita lapi), laatu (jota reklamaati-
ot tiputtavat) sekd toimitusvarmuus.

Uusien kriteerien mukaan niis-
td eri osioista tulee enimmillddn 15

» Ahkeruus on monipiippui-
nen juttu. Arviot siita jaivat
epamaaraisiksi, ja tyontekijat
kokivat tilanteen néyryytta-

Piiluottamusmies Esa Tiilikainen

» Hyvdd tdssd on se,

ettd luvuista on vaikea olla eri
mielta. Ne eivét pohjaa mutu-
tuntumaan vaan puhtaisiin

tosiasioihin.

prosenttia lisid palkkaa taulukko-
palkan piille.

Tyosuorituksia mitataan
tuotantoluvuilla

Kaikkea titi tarkastellaan tietoko-
neilla. KM-Pakkauksella on kiytossi
laadunjirjestelmi, jolla voi seurata
jokaista tuotantokonetta ja tyonte-
kijaa.

— Hyvii tdssi on se, ettd luvuis-
ta on vaikea olla eri mielti. Ne ei-
vit pohjaa mutu-tuntumaan vaan
puhtaisiin tosiasioihin, Tiilikainen
kertoo.

Hin jatkaa, ettd henkilostostd
osa pitdd henkilokohtaisen palkka-
uksen jirjestelmad oikeudenmukai-
sena, osa taas ei.

— Mielipide riippuu yleensi pal-
kasta, hin sanoo.

Tiilikainen kertoo, etti tyonteki-
jd saa omat tuo-
tannolliset luvut
nihtivikseen.
Myo6s  kriteerit,
joilla luvuista las-
ketaan henki-
lokohtainen
palkanosa,
ovat kaikki-
en tiedossa.

Ty6nantajalle on hinen
mielestddn suurta merkitysti
silld, ettd kriteerit helpottavat
palkkaneuvotteluita.

— Tirkeid on se, ettd
palkkakriteerien tiytyy olla
samat kaikille, vaikka toki
poikkeustilanteita voi syn-
tyd, hin sanoo lopuksi. m
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« TIETOPAKETTI: Tiivistettya tietoa palkitsemiseen

ja palkkaukseen liittyvista kasitteista.

Peruskisitteet kuntoon

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuudella
tarkoitetaan erilaisia aineellisia ja
aineettomia tapoja palkita henkilgs-
t64. Kaikki palkitsemisen tavat yh-
dessi vaikuttavat sithen, miten hen-
kilosto kokee tulevansa palkatuksi.

Palkkausjarjestelmi

Palkkausjirjestelmiin kuuluu:

« palkan suuruuden madrittiva
rakenne (arviointikriteerit, arvioin-
tiasteikot ja niiden yhteys palkan
suuruuteen).

« palkan kiyttd6n ottamiseen ja
kehittimiseen liittyvit menettelyta-
vat (arviointikeskustelut, palkanko-
rotusten toteuttaminen jne.)

Toimiva palkkausjirjestelma

Palkkausjdrjestelmai pidetddn toi-
mivana, kun jirjestelmi tukee yri-
tyksen strategiaa ja tavoitteita,

< jirjestelmd tuottaa yrityksen
kannalta toivottuja tuloksia ja

« sekd johto ettd henkilosté ovat
riittdvin tyytyviisii jarjestelmiin.

Yritysten tavoitteiden tulee oh-
jata  palkkauksen  kehittimisti.
Palkkausjirjestelmin rakenteen ja
menettelytapojen tulee olla yhteen-
sopivia yrityksen johtamistapojen,
organisaatiorakenteen ja kulttuurin
kanssa. Huono yhteensopivuus tuo
tehottomuutta ja heikentid palkka-
uksen vaikutuksia.

Jarjestelmin vaikutukset synty-
vit kuitenkin vasta ihmisten oman
tulkinnan tuloksena. Tulkintaan
vaikuttavat muun muassa tieto jir-
jestelmistd ja kokemukset siihen
liittyvistd menettelytavoista. Thmis-
ten tulkinnat, kuten ihmisetkin,
ovat yksilollisia.

Vaikutukset yksiléiden asen-
teisiin ja kiyttiytymiseen syntyvit
timdn kokonaisuuden tuloksena.

sivu 16

Aineelliset palkitsemistavat

" Aineettomat palkitsemistavat

Osallis-
tuminen,

Palaute
tyosta,
arvostus

Koulutus,
mahdollisuus
mahdollisuus

vaikuttaa

kehittya,
tyon sisalto

Peruspalkka Tulospalkka
Aloitepalkkio Erikoispalkkiot m

. PALKITSEMINEN

Tyosuhteen
Pysyvyys,

ty6ajan
jarjestelyt

Se, mitd mieltd ihmiset ovat palk-
kauksesta ja palkkausjirjestelmisti,
vaikuttaa heidin tyytyviisyyteensi
ja siihen, haluavatko he toimia jir-
jestelmin viestimilli tavalla.

Tulos-
palkkiot

Taydentavit
palkanosat

Palkkauksen rakenne
ja peruspalkka

Palkka on keskeinen osa palkitsemi-
sen kokonaisuutta.

Peruspalkka mairittyy Suomessa
melko yleisesti tehtivin vaativuu-
den ja henkilon suoriutumisen ja/
tai pitevyyden mukaan. Peruspalkka
muodostuu siten tehtivikohtaisesta
ja henkilokohtaisesta palkanosasta
sekd mahdollisista lisisti.

Tulospalkkauksella puolestaan tar-
koitetaan peruspalkkaa tiydentivii
palkanosia. Henkilokohtaisen pal-
kanosan ja tulospalkkauksen suu-
ruuteen saattavat periaatteessa vai-
kuttaa samantapaiset perusteet. m

Tehtiva-
kohtainen
palkanosa

Peruspalkka

Suuruuteen
vaikuttaa:

Yrityksen, ryhmin,
yksilén tulos

Tybsuoritus,
patevyys

Tydn vaativuus







« HUONEENTAULU: Pysahdy miettimaan, miten tyopaikallasi on

hoidettu osaamisen arviointi ja henkilokohtainen palkkaus.

Pysihdy ja mieti

1. Tiedcitko, mikd on yrityksenne perustarkoitus?
Miten yrityksenne arvot heijastuvat ty6hosi?

2. Tunnetko yrityksenne
palkitsemispolititkan tai -strategian?

3. Tekevdtko esimiehet teilld suoritusarviointeja?
Mitd merkitystd niilld on?

4. Tunnetko yrityksenne suorituksenarviointijirjestelmdn?

5. Arvioidaanko teilld henkilokohtaista
pétevyyttd systemaattisesti?

6. Arvioidaanko teilld myds henkilon
kokonaissuoriutumista?

7. Seuraako teilld suoritusarvioinnista
palkitsemispdidtoksic?

Lihde: Martti Helsila: Suoritusarviointi, 2006.
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