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Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli muuttui 1.1.2014 kustannuspohjaisesta puhtaasti
tuloksiin perustuvaksi. Taman tutkimustyon tarkoituksena oli selvittdd, miten Metropolia
Ammattikorkeakoulun nykyista palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehitta4, jotta korkeakoulu
pystyy vastaamaan uuden rahoitusmallin tuomiin haasteisiin.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusaineisto muodostui koko henkilostol-
le suunnatuista kyselyistd seka dokumentoiduista tiedoista. Alkukyselyiden avulla selvi-
tettiin kehitystarpeet ja uusintakyselyiden avulla analysoitiin tehtyjen toimenpiteiden vai-
kuttavuutta seka jatkokehitystarpeita. Kehittdmistehtavassa kaytetty teoria tarkastelee
palkitsemisen parhaita kaytantdja neljasta erillisestd ndkokulmasta, jotka ovat tydympa-
riston toiminnallisuus, henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen tehtavéassa, rahallinen pal-
kitseminen ja henkilostbedut sekd oikeudenmukaisuuden toteutuminen.

Alkukyselyissa tarkeimmiksi kehityskohteiksi nousivat tyotehtavien, -tavoitteiden ja
-roolien selkeytys, esimiehen ajanpuute ihmisten johtamisessa ja palautteen vahyys seka
mahdollisuus rahalliseen ja reiluun kertapalkkioon erityisen hyvastéa tydsuorituksesta.

Tutkimuksen aikana Metropoliassa toteutettiin organisaatiouudistus, uudistettiin kaytéssa
oleva tulospalkkiojarjestelma seka valmisteltiin uusi kertapalkkiojarjestelma. Uusinta-
kyselyissa esille nousivat jatkokehitystarpeina voimakkaimmin johtamisen kehittdminen
seka tyohyvinvoinnin tukeminen.

Strategisen palkitsemisen perusideaa, strategiasta johdettua palkitsemisjarjestelmaa,
Metropoliassa ei ole viela hyddynnetty. Metropolian tavoitteet olivat selkeité, mutta niiden
saavuttamiseen liittyvat keinot eivat olleet taysin selvilla.

Avainsanat Palkitseminen, motivaatio, suorituksen johtaminen, oikeuden-
mukaisuus
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The cost based financial model of the universities of applied sciences was replaced with a
performance based model as of 1.1.2014. The purpose of this study was to find out, how
the current compensation system of the Metropolia University of Applied Sciences should
be developed to make the university meet the requirements of the new financial model.

The study was performed as an action research. The material comprised inquiries ad-
dressing the whole personnel and documented information. Possible needs for develop-
ment were clarified with initial inquiries, and re-inquiries were made to analyze the effect of
the taken measures and possible further needs for development. The theoretic part of this
development project studies the best compensation practices from four different view-
points, which are the functionality of the working environment, personal growth and devel-
opment at work, financial compensation and employee benefits, and justice.

Based on the results of the initial inquiries, the clarification of duties, objectives and roles,
and managers' lack of time for leadership, slight feedback and possibility for financial and
fair one-time monetary compensation for well-done work turned out to be the most im-
portant targets for development.

During this study the organization of Metropolia was reformed, the performance based
compensation system of that time was improved and a new one-time compensation sys-
tem was introduced. Based on the results of the re-inquiries, development of leadership
and promoting work welfare turned out most of all to need further development.

Metropolia has not yet capitalized on the basic idea of strategic compensation, a compen-
sation system derived from the company strategy. The objectives of Metropolia were clear,
but the means for meeting the objectives were not fully crystallized.

Keywords Compensation systems, compensation and benefits, motiva-
tion, justice, performance management
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1 Johdanto

Taman toimintatutkimuksena tehtdvan opinnaytetytn taustalla on paaministeri Jyrki
Kataisen ensimmaisen hallituksen opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) johtama kor-
keakoulujen rakenteellinen kehittdmishanke. Hankkeen tavoitteena on vahvistaa kor-
keakoulujen toiminnan laatua, vaikuttavuutta sekd kansainvdlista kilpailukykya. Tavoit-
teena on myos, etta yliopistoja ja ammattikorkeakouluja on jatkossa nykyista vahem-
man ja ne ovat profiloituneet selkeammiksi ja vaikuttavammiksi kokonaisuuksiksi.
(OKM 2012))

Ammattikorkeakoulu-uudistuksen tavoitteena on kehittdd ammattikorkeakouluista kan-
sainvalisesti arvostettuja ja itsenéisesti toimivia ammattikorkeakouluja. Tavoitteen mu-
kainen ammattikorkeakoulu kouluttaa tytelAm&a uudistavia osaajia ja innovatiivisia
kehittgjid, jotka parantavat alueellista kilpailukykya. Uudistusprosessin tavoitteena on
luoda tallaiselle ammattikorkeakoululle myés lainsdddanndlliset ja toiminnalliset puit-
teet. Osana ammattikorkeakoulu-uudistusta uudistetaan myés ammattikorkeakoulujen
rahoitusohjausta vuoden 2014 alusta ldhtien. Rahoitusuudistuksen pdadmaarana on
ohjata nykyista paremmin koulutuksen tavoitteita, kuten opetuksen ja tutkimuksen laa-
dun parantamista. (OKM 2012.)

Koko uudistuksella pyritaan siihen, ettd opiskelijat valmistuvat laadukkaasta koulutuk-
sesta nopeammin tyéelamaan, korkeakoulujen itsendisyys lisdantyy ja rahoitus tulee
jatkossa tulosten perusteella. Edella mainituilla muutoksilla on suuri merkitys ammatti-
korkeakoulujen toiminnalle ja taloudelle, silla rahoitus tulee jatkossa vain tulosten pe-
rusteella. Tulosten aikaansaaminen edellyttdd, ettd henkiléstdé on motivoitunutta. Moti-
voituminen ty6tehtaviin taas edellyttdd, etta henkilostoa palkitaan ja kannustetaan

asiayhteyteen soveltuvalla tavalla.

Ammattikorkeakoulu on kokonaisuudessaan asiantuntijayhteis6. Asiantuntijayhteists-
sa, kuten missé tahansa muussa erityisymparistossa, palkitsemisjarjestelmd on mu-
kautettava ympariston vaatimusten mukaisesti. On |0ydettdva ne tekijat, jotka taman
kaltaisessa tydssa parhaiten ja eniten motivoivat henkildstéd. Olennaista on tuntea

organisaation toiminta ja sen erityspiirteet seka yksilon toimintaa motivoivat tekijat.



Na&in ollen johtamisen merkitys korostuu voimakkaasti. Hyvan ja toimivan palkitsemis-
jarjestelman rakentaminen osaksi hyvaa johtamista on Hakosen ym. mukaan haastava
ja aikaa vieva projekti, johon vaaditaan kaikkien osapuolten yhteisty6ta. Johdon ja esi-
miesten panos on kuitenkin kaikkein ratkaisevin. (Hakonen & Hakonen & Hulkko & Yli-
korkalo 2005, 15.)

Yhteiskunnassamme yha useampi tyontekija tekee tietotyota eli tydskentelee asiantun-
tijatehtavissa. Maaritelman mukaan asiantuntija on korkeasti koulutettu, oman alansa
asiantuntija ja ammattilainen, jonka osaamisessa olennaista on ajankohtainen ongel-
manratkaisu ja innovatiivisten ratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen. (Luoma & Troberg &
Kaajas & Nordlund 2004, 13.) Sen liséksi, ettd ammattikorkeakoulujen tehtavana on
kouluttaa asiantuntijoita, ovat myods korkeakoulussa tydskentelevat henkil6t oman alan-

sa asiantuntijoita.

Edella mainitusta syista asiantuntijat ovat organisaatioiden tarkein voimavara. Nykyaan
esimiehen on kyettdva motivoimaan alaisiaan yha yksildllisemmin. Asiantuntijaryhmén
johtaminen on paljolti osaamisen johtamista ja néin ollen ihmisten johtamista. (Luoma
ym. 2004, 14.) Johtaminen ja esimiesty0 ovat tietoyhteiskunnan myotd murroksessa.
Asiantuntija saattaa olla hyvin haastava alainen. Hanella on monesti johtamiskokemus-
ta, joka on hankittu omien projektien ja tiimien vastuullisena vetajand. Han on tottunut

johtamaan myos itse itseaan. (Luoma ym. 2004, 15.)

Ty6t ovat muuttumassa yha itseohjautuvammiksi. Esimiehen voi olla vaikea arvioida,
kuinka hyvin alainen on tydssdan onnistunut tai kuinka paljon parantamisen varaa olisi
viela voinut olla. Asiantuntijalla on monesti hyva kasitys siita, kuinka tarked hanen tyo-
panoksensa on organisaatiolle. Hanelle ei voi sanella yksipuolisesti tyohon liittyvia eh-
toja, silla motivaatiopulan iskiessa asiantuntija vaihtaa tydnantajaa. Asiantuntijat ovat
organisaation avaintekijoita ja vaikeasti korvattavia. (Luoma ym. 2004, 15-16.) Taméa
tuo suuria haasteita asiantuntijan johtamiseen, ja toimivan palkitsemisjarjestelman
merkitys korostuu. Metropolia Ammattikorkeakoulussa on otettu haaste vastaan ja sii-
hen pyritddn vastaamaan muun muassa hyvan johtamisen mallilla ja kokonaispalkit-

semista kehittamalla.



1.1 Ammattikorkeakoulutus nyt ja tulevaisuudessa

Ammattikorkeakoulut ovat merkittdva osa suomalaista koulutus-, tutkimus- ja innovaa-
tiojarjestelmad. Suomessa on talla hetkella 25 opetus- ja kulttuuriministerion toimialaan
kuuluvaa ammattikorkeakoulua, jotka toimivat yli 60 paikkakunnalla. Ammattikorkea-
koulut ovat kuntien, kuntayhtymien, osakeyhtididen tai sdatididen yllapitdmia. (OKM
2012))

Ammattikorkeakoulut rakennettiin 1990-luvun kestdneen koulutuksen uudistusproses-
sin aikana. Kaikki ammattikorkeakoulut ovat toimineet vakinaisina elokuusta 2000 al-
kaen. Vuoden 2013 loppuun asti opetus- ja kulttuuriministerion myontama rahoitus
ammattikorkeakouluille koostui perusrahoituksesta, hanke- ja tuloksellisuusrahoituk-

sesta seka ammattikorkeakoulujen yhteisten menojen rahoituksesta. (OKM 2012.)

Perusrahoitusta, joka muodosti vuoden 2013 loppuun saakka suurimman osan eli noin
70 prosenttia rahoituksesta, myoénnettin ammattikorkeakouluille kayttokustannusten
rahoittamiseen. Téh&n kustannuspohjaiseen rahoitusjarjestelméan liittyi selkeasti kan-
nustinongelmia, koska se ei juuri palkinnut tehokkuudesta tai asetettujen tavoitteiden
saavuttamisesta. (OKM 2012.) Hyvan rahoitusjarjestelman ominaisuuksina pidetéén

selkeytta seka tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen kannustavuutta.

Edella esitetyista syista johtuen Jyrki Kataisen ensimmaisen hallitusohjelman mukaan
ammattikorkeakoulutuksen rahoitusta uudistetaan tukemaan nykyista paremmin koulu-
tuksen tavoitteita, kuten koulutuksen lapdisyn parantamista, nopeampaa siirtymista
tydelamaan ja hallinnon tehostamista seké opetuksen ja tutkimuksen laadun paranta-
mista, kansainvalistymistd ja korkeakoulujen profiloitumista vahvuusaloilleen (OKM
2012).

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli uudistettiin vuoden 2014 alusta. Jatkossa korkea-
koulukohtainen rahoitus maaraytyy pédasiassa suoritettujen tutkintojen ja opintopro-
sessien laadun ja tehokkuuden seka tyollistymisen perusteella. Samalla vastuu ammat-
tikorkeakoulujen perusrahoituksesta siirtyy kokonaan valtiolle ja ammattikorkeakouluis-
ta tehdaan itsenéisia oikeushenkilgitd. (OKM 2012.)



1.2 Metropolia Ammattikorkeakoulu

Metropolia Ammattikorkeakoulu on paéakaupunkiseudulla toimiva, 1.8.2008 toimintansa
aloittanut Suomen suurin ammattikorkeakoulu. Metropolia Ammattikorkeakoulu muo-
dostettiin EVTEK-ammattikorkeakoulusta ja Helsingin ammattikorkeakoulu Stadiasta.
Helsingin, Espoon, Vantaan ja Kauniaisten kaupunkien sek& Kirkkonummen kunnan
perustama Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy toimii Metropolia Ammattikorkeakoulun
yllapitajana. Metropolia Ammattikorkeakoulun hallintoelimet on esitetty kuviossa 1. Met-
ropolian toimitusjohtajana toimii rehtori. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013a.)

Oppiminen ja tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoiminta

Rakennus- ja kiinteistoala Korkeakoulupalvelut

Teollinen tuotanto Kansainvalisten asioiden

Tieto- ja viestintateknologia palvelut

Kulttuuri- ja luova-ala Kirjasto- ja tietopalvelut

Terveys- ja hoitoala Koulutuksen kehittamispalvelut

Hyvinvointi ja toimintakyky Opintoasiain palvelut

Liiketoimintaosaaminen TKI-kehityspalvelut
TybGelamapalvelut

Yhteiset toiminnot \ ' Laadunvarmistus
Talous ja hallinto Vararehtori - HERA-Competence
Henkilosto
Tietohallinto —— P - o -

Strategia ja viestin Toimitusjohtaja, rehtori

Kuvio 1 Metropolia Ammattikorkeakoulun hallinto (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013a).

Metropolia Ammattikorkeakoulu (mydhemmin tekstissa Metropolia) on kansainvalinen
ja monialainen ammattikorkeakoulu, joka kouluttaa kulttuurin, liiketalouden, sosiaali- ja
terveysalan seka tekniikan asiantuntijoita ja kehittdjia. Metropoliassa opiskelee yhteen-
sa noin 16 000 opiskelijaa. Kuviossa 2 on esitetty opiskelijajakaumat koulutusaloittain.
Metropoliassa tyoskentelee keskim&arin 1200 henkil6d, joista opetushenkilostdd on
750 henkil6d. Heistd 22 %:lla on tutkijan koulutus. (Metropolia Ammattikorkeakoulu
2013a.)
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Kuvio 2. Opiskelijajakaumat koulutusaloittain (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013a).

Metropolia on talla hetkella sek& paakaupunkiseudun vetovoimaisin ammattikorkeakou-
lu ettd Suomen toiseksi vetovoimaisin ammattikorkeakoulu. Metropolian vetovoima
kevaan 2013 haussa oli 6,3. Tampereen ammattikorkeakoulun vetovoimaluku oli 6,8.
Koko valtakunnan tasolla vastaava luku oli 4,4. (Metropolia Ammattikorkeakoulu
2013a.)

Kuten edella kavi ilmi, meneillaadn on korkeakoulujen rakenteellinen kehittaminen. Reh-
tori Riitta Konkola esitti vuonna 2012 nakemyksen, jonka mukaan muutoksella on vai-
kutusta nyt ja tulevaisuudessa myds Metropolian toimintaan. Ensinnakin Metropolian
toimilupaesityksen valmistelu on juuri kdynnissa. Ennakointitydn ja strategiansa pohjal-
ta Metropolia tekee esitykset koulutusvastuiksi, joita se perustelee tulevaisuuden elin-
keinoelaman ja vaesttrakenteen muutoksilla ja silla osaamisella, jota Metropoliasta
valmistuvat opiskelijat tuovat suomalaisen yhteiskunnan ja taloudellisen kasvun hyvak-
si. (Konkola 2012.)

Seuraavaksi Metropolian on saavutettava opetus- ja kulttuuriministerion kanssa sovitut
tavoitteet kaudelle 2013—-2016 erityisesti tutkintomaarien, 55 opintopistetta lukuvuodes-
sa suorittavien ja tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan sek& ulkopuolisen rahoituk-
sen osalta. Samanaikaisesti Metropolian on tehostettava prosessejaan ja toteutettava
neljan kampuksen ratkaisu. Mikali Metropolia kykenee vastaamaan néihin haasteisiin,



Metropolian nékymét ovat positiivisia. (Konkola 2012.) Metropolian valoisan tulevai-
suuden kannalta on korkeakoulussa oltava jatkossa motivoituneimmat, sitoutuneimmat
ja innostuneimmat opiskelijat ja henkilostd. Tahan korkeakoulu tahtaa visionsa, missi-

onsa ja strategiansa avulla.

Kuviossa 3 on Metropolian maarittelemat tavoitteet ja strategiset paamaarat, joita on
nelja: innostava oppiminen , virea korkeakouluyhteisd , uudistuva tybelaméa ja kes-
tava talous . Tulevaisuudessa Metropolia keskittyy yhé vahvemmin elinvoimaisen met-
ropolialueen vahvistamiseen, joka on korkeakoulun visio kuluvalla strategiakaudella
2013-2016. Metropolian missio on olla "Suomen arvostetuin ammattikorkeakoulu".

(Metropolia Ammattikorkeakoulu. 2013c.)

Jokaisen strategian alla on selvitetty tarkemmin, mista on kysymys. Esimerkiksi innos-
tavaa oppimista tavoitellaan kehittamalla opintokokonaisuuksia ja luomalla joustavia
opintopolkuja seka toimimalla kansainvalisesti ja toteuttamalla yhteistoiminnallista pe-
dagogiikkaa. Vireda korkeakouluyhteista tavoitellaan muun muassa aktivoimalla opis-
kelijoita osaksi Metropolian menestystarinaa ja huolehtimalla koko henkildston moti-

voimisesta, sitouttamisesta ja osaamisesta. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013c.)

Maine-tutkimuksen mukaan Metropolia nayttaytyy nuorille ja yhteistydkumppaneille
dynaamisena edelldkavijayhteisbnd. Metropolia haluaa vastata naihin odotuksiin ja olla
yhteistyokykyinen verkostoituja, joka luo toiminnallaan uutta elinvoimaista yhteiskuntaa.

(Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013c.)
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Strategian toteutumisen mittaamiseksi korkeakoulussa on kaytdssa tuloskortti. Tulos-
kortissa on nelja lahestymisnakotkulmaa, ja ne ovat yhtenevéaiset kuviossa 3 nakyvien
Metropolian strategisten paamaarien kanssa. Metropolian strategisten tavoitteiden to-
teutumista seurataan tuloskortin mittareilla. Kuviossa 4 on korkeakoulussa kaytosséa
olevat tuloskortin mittarit. Jokaiselle mittarille on asetettu tavoitearvo, jonka avulla stra-

tegisesti tarkeitd osa-alueita seurataan.

Uudistuva ty0elama -tavoitetta seurataan muun muassa tyollistymisprosentin perus-
teella, suoritettujen ylempien ammattikorkeakoulututkintojen kappalemaaralla ja ulko-
puolisen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiorahoituksen euromaaréalla. Innostava oppimi-
nen -tavoitetta seurataan muun muassa opiskelijapalautteella ja 55 opintopistetta luku-
vuoden aikana suorittaneiden opiskelijoiden maaralla. (Metropolia Ammattikorkeakoulu
2013c.)

Virea korkeakouluyhteis6 -tavoitteen mittarit puolestaan ovat henkiloston hyvinvointi
seka sisainen kumppanuus. Mittaus toteutetaan tyoterveyslaitoksen Party-kyselyna
kahden vuoden valein. Kestava talous -paamaarda taas mitataan seuraavasti mitta-
rein: suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot, yhden opintopisteen hinta ja opintojen

keskeyttamisaste. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013c.)



Nakokulma|Nro Mittari M{K|0Y |Suure Selitys
1 |Tyéllistyminen X x[%] | % |Tilastokeskuksen tydllistymisluku
e 2 |Avoimen AMK:n op x| %| | kol |Opintopisteet avoimesta AMK:sta (+maahanmuuttajien opetus)
wdistaninen |20 kopuolinen TKI-rahoitus | x  x e |Ulkopuolisen TKI-rahoituksen euromadr
4 |YAMK-tutkinnot X1 x|x| | kol |YAMK-utkintojen lukumaéra
5 |Julkaisut x x| x| x| kol [Julkaisujen lukumédrd
6 |Opiskelijapalaute X x[%] | % [Tyytyvaisyys Opala 8,12-15 kysymyksissd
Tnnostava | /7 |550p suorittaneet X [ X[x| | % |550p suorttaneiden Yeosuus 20.9. kijoia olevista ei-ensmmisen vuoden opskeijoista
oppiminen | § |Kv. Opiskelijavaihto X [ x[x| | % |Vahintdéin 3kk opiskelijavaihtoon lahtenyt tai saapunut, %aosuus opiskelijoista
0 |Ulkomaalaisten tutkinnot | |x|%| | kol |Muiden kuin suomalaisten suorittamien amk-tutkintoien lukuméard
vied | 10 [Henkiloston hyvinvointi | x |x|x|x| % |Tyytyvéisten osuus neljastd Party-kyselyn kysymyksesta
korkeakoulu- | 11 |Sisdinen kumppanuus X x| % |Painokerrottu fyytyvaisten osuus sisdisessd asiakaskyselyssd
yhtelsd | 17 |Hankilgston kv-liikkuvuus | x x| x| x| kol |Vahintsén Svrk pituisten ulkomaanmatkojen lukuméira
13 |Liiketoiminta X1%| [x| e |Liketoiminnan volyymi
Kestivi | 14 |Taloudellinen tehokkuus [ x |x|x| | e |Taloudellinen tehokkuus Euroa/opintopiste
talous | 15 | AMK-tutkinnot X x[x| | kol |AMK-tutkintojen kappalemédrd
16 |Keskeyttamisaste X x| %] | % |Keskeyttaneet kirjoilla olevista

M=Metropolia, K=Klusteri, 0=Koulutusohjelma, Y=Yhteiset toiminnot

Kuvio 4. Metropoliassa kaytdssa olevat mittarit (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013c).

Edella esitetyt mittarit ja mittareiden tavoitearvot on muodostettu uuden vuonna 2014
voimaan tulleen rahoitusmallin vaatimusten mukaisiksi ja néin ollen ne palvelevat hyvin
Metropolian strategiaa. Mittareilla saadut tdmanhetkiset tulokset osoittavat selkedsti,
ettd uusi rahoitusmalli on haasteellinen, erityisesti sek& vaadittavan 55 opintopisteen
suorittamisen ettd valmistumisnopeuden nakdkulmasta. Ne muodostavat tulevaisuu-

dessa suurimman osan Metropolian saamasta rahoituksesta.

Korkeakoulun johdolta ja henkildstolta vaaditaan uudenlaisia valmiuksia ja toimintamal-
lien rakentamista, jotta tulevaisuuden haasteeseen kyetaan vastaamaan. Metropolias-
sa kaynnissa olevien muutoshankkeiden keskeinen onnistumistekija on osaava ja mo-
tivoitunut henkiléstd, jonka tuloksellisuuden merkitys tulee uudessa toimintamallissa
vain kasvamaan. Esimiesten tehtavana on tuoda yhteiset tavoitteet yksilon suorituksen
johtamiseen ja arjen keskusteluihin, jotta Metropolian strategiset paamaarét ja visio

toteutuvat.

Metropoliassa on kdynnissa monta tarke&déa kehittdmishanketta, joilla valmistaudutaan
ammattikorkeakoulu-uudistukseen hyvissa ajoin ja vahvistetaan kilpailukykyé ja laatuun
perustuvaa asiakaskokemusta. Yksi hankkeista on koko henkilost6a koskeva palkitse-

misjarjestelman kehittdmishanke.



1.3 Palkitseminen Metropolia Ammattikorkeakoulussa

Metropolian henkilostdpalveluyksikkd vastaa henkilostostrategian toteuttamisesta (ku-
vio 5). Yksikonjohtajana toimii henkilostojohtaja, joka raportoi tehtadvasséan Metropoli-
an talousjohtajalle. Henkilostopalveluyksikon tehtavana on varmistaa, ettd Metropolialla
on kaytettavissaan sen vision ja strategian toteuttamiseen tarvittava osaaminen. Henki-
|6stopalvelut vastaa henkilostdstrategian muotoilusta ja toimii sisdisena konsulttina
henkilostbasioissa tukien johtoa ja esimiehid strategian tavoitteiden toteuttamiseksi.
(Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)
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Kuvio 5. Metropolia Ammattikorkeakoulun henkiléstdjohtaminen (Metropolia Ammattikorkeakou-
lu 2013b).

Metropolian henkildstdyksikkd vastaa palkitsemisjarjestelméan kehittdmisesta. Metropo-
liassa on tehty useita toimenpiteitd kokonaispalkitsemisen kehittAmiseksi. Korkeakoulu
on ottanut kehitystydn pohjaksi Rantaméen, Kauhasen ja Kolarin palkitsemisen neli-
kenttamallin (kuvio 6). Mallin mukaan palkitseminen jaetaan neljaan eri tarkastelunako-
kulmaan, jotka ovat tyd ja tyon organisointi, kasvu ja kehittyminen tehtavassa, rahalli-

nen palkitseminen seka henkiléstoedut. (Rantamaki ym. 2006, 16.)
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Ty6sta ja sen organisoinnista sekd kasvusta ja kehittymisesté tehtévissa huolehditaan
muun muassa henkiléston kehittamis- ja koulutussuunnitelman pohjalta. Suunnitelma
on osa laajempaa osaamisen johtamisen ja kehittamisen mallia, jonka paamaarané on
tukea Metropolian tahtotilan ja strategisten tavoitteiden saavuttamista. Metropolia on

tunnistanut ja maaritellyt strategiset ydinosaamiset, tulosalueiden kriittiset osaamiset ja

perusosaamiset. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Ty0 ja tyd n organisointi
Nama voidaan kokea palkitsevana, kun
toimivat hyvin

Kasvu ja kehittyminen
Néiden kautta ihminen katsoo
tulevaisuuteen ja sitoutuu

Hyva esimiesty®

Selkeat roolit ja tydkokonaisuudet
Sujuvat toimintatavat
Mahdollisuus vaikuttaa
Osallistuminen

Palaute tydsta

Perehdyttdminen

Toimivat kehityskeskustelut

Tybdantajan tarjoama ja tukema koulutus
Ammatillinen kehittyminen

Osaamisen johtaminen

Rahallinen palkitseminen
N&ama ohjaavat toimintaa ja nailla palkitaan
hyvasté suorituksesta

Henkilostbedut
Nailla viestitaan ihmisten arvostusta,
helpottavat tyotéa ja muuta elaméaa

Henkilokohtainen peruspalkka, joka
perustuu tydn vaativuuteen, osaami-
seen ja tyosuoritukseen

Tilapaisesta tehtavien vaativuuden
lisdyksestd maksetaan méaéaraaikaista
lisdéa

Tulospalkkio

Henkilostoruokailu
Tydmatkaseteli

Liikuntasetelit
Henkildstétapahtumat
Kerhotoiminta

Henkildston merkkipaivalahjat

Terveytta yllapitavat tydolosuhteet

* Lakisdateista kattavampi tydterveyden-
huolto

« Joustavat tyGajan jarjestelyt

Kuvio 6 Metropolian palkitsemismuodot (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b).

Tavoite- ja kehityskeskustelu on keskeinen tyovéline Metropolian strategian viemisessé
yksilon tehtavien tasolle sek& osaamisen ja hyvinvoinnin kehittamisesséa. Tavoite- ja
kehityskeskustelut edistavat ryhma- ja yksilétason tavoitteiden ja Metropolian kokonais-
tavoitteiden yhteensovittamista varmistaen nain voimavarojen suuntaamisen kohti yh-

teisia paamaaria. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Myds kehityskeskusteluilla on merkittdva rooli mielekkaiden tyétehtavakokonaisuuksien
muodostamisessa, tydyhteison kulttuurin ja ilmapiirin luomisessa seka yhteiséllisyyden

ja avoimen vuorovaikutuksen edistamisessa. Kaiken kaikkiaan tavoite- ja kehityskes-
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kusteluilla pyritdan luomaan edellytyksia Metropolian tulokselliselle toiminnalle. Metro-
poliassa suositellaan, etta tavoite- ja kehityskeskusteluja kdaydaan vahintaédn ryhmata-
solla. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Ryhmaéakeskusteluiden lahtbkohtana ovat Metropolian strategia seka kunkin tulosalueen
keskeiset tavoitteet kyseiseksi vuodeksi. Keskustelut kaydaan ensivaiheessa kunkin
tulosalueen johtajan ja tulosyksikon paallikdiden valilla, minka jalkeen tulosalueen paal-
likot kayvat rynméakeskustelut tulosalueeseen kuuluvien muiden tyontekijéiden kanssa.
Keskustelut kirjataan, tallennetaan HR-jarjestelmaéan ja niiden toteutumista seurataan.
(Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Esimiehen halutessa tai tarpeen vaatiessa keskusteluja suositellaan kaytadvan myos
yksilétasolla. Henkilostéhallinto valmistelee ja kaynnistdda HR-jarjestelmassa kunkin
vuoden kehityskeskustelut aina kevaalla. Esimies kday omien alaistensa kanssa tavoite-
ja kehityskeskustelut ja asettaa henkilon yksilétason tavoitteet tukemaan Metropolian

strategiaa ja kyseisen vuoden painopisteita. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Henkilokohtainen kuukausittain maksettava rahapalkka muodostuu tydehtosopimusten
mukaisesti. Opetushenkiloston osalta noudatetaan Palvelulaitosten tyonantajayhdistyk-
sen opetusalan tydehtosopimusta (PTYOTES) ja muun henkiléston osalta Palvelulai-
tosten tyonantajayhdistyksen tybehtosopimusta (PTYTES). (Metropolia Ammattikor-
keakoulu 2013b.) Yliopettajan, lehtorin ja laboratorioinsindérin vahimmaispalkka kuu-

kaudessa maaraytyy palveluvuosien mukaan taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Opetushenkiléston vahimmaispalkat tydehtosopimuksen mukaan (Metropolia Am-
mattikorkeakoulu 2013b).

. Laboratorio- ja
Lehtori ja
Yliopettaja | tuntiopettaja harjoitteluinsindori
Alkupalkka 4022,64 3472,33 3116,82
5 vuoden jalkeen 4150,55 3661,3 3253,84
10 vuoden jalkeen 4503,13 3997,76 3497,77
15 vuoden jalkeen 4984,79 4391,84 3783,48
20 vuoden jalkeen 5307,43 4624,59 395221
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Edella mainittujen palveluvuosien liséksi opettajan henkilokohtaiseen palkkaan vaikut-
tavat hanen tehtaviensa vaativuus, ammattitaitonsa ja tydsuorituksensa. Naméa arvioi-
daan kokonaisarviointina yleensd kehityskeskustelun yhteydessa. Metropoliassa on
kaytossa yhteistyossa henkilostoryhmien edustajien kanssa sovittu kokonaisarviointi-
lomake, jonka perusteella kunkin henkilon lopullinen kuukausittain maksettava raha-

palkka maaraytyy.

Jos opettajalla ei ole tehtavan kelpoisuusehdoissa edellytettya tutkintoa, hanen palkas-
taan vahennetaan 8 prosenttia palveluvuosien mukaisen taulukon vahimmaispalkasta.
Mikali opettajalla ei ole opettajankoulutusta, hdnen palkastaan vahennetdén 6 prosent-
tia palveluvuosien mukaisen taulukon vahimmaispalkasta. Pedagogisten opintojen suo-
rittaminen on opettajan tehtava, ei kelpoisuusvaatimus. Toistaiseksi voimassa olevaan
tydsuhteeseen palkatun opettajan tulee suorittaa pedagogiset opinnot kolmen vuoden
kuluessa tydsopimuksen allekirjoittamisesta. Sitoumus opintojen suorittamisesta kirja-

taan tydsopimukseen. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Opettajan peruspalkan tasoon vaikuttavat myos tyévoiman saatavuus kyseisella am-
mattialalla seka paikkakunnan ja asianomaisen ammattialan yleiseen palkkatasoon
liittyvat ongelmat. Tybehtosopimuksen mukaan tekniikan alan opettajalle, jonka tehta-
viin kuuluu paaosin ammattiopintojen jarjestaminen, maksetaan aina saatavuuslisaa,
joka saadaan kertomalla opettajan vahimmaispalkka taulukossa 2 ilmoitettavilla kertoi-

milla. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Taulukko 2. Tekniikan alan saatavuuslisékerroin (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b).

Yliopettaja Lehtori
Alkupalkka 0,239 0,239
5 vuoden jalkeen 0,231 0,226
10 vuoden jalkeen 0,213 0,207
15 vuoden jalkeen 0,193 0,189
0,181 0,179
20 vuoden jalkeen
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Muun kuin opetushenkildstdn palkka méaéaraytyy seuraavasti: Jokaisen tydntekijan teh-
tavat sijoitetaan alan tydehtosopimuksen (PTYTES) mukaiseen palkkaryhmé&an. Sovel-
lettava palkkaryhma valitaan vertaamalla tydntekijan tehtavia, edellytettyd koulutusta ja
nimikettd palkkaryhmassa annettuihin kriteereihin. Kussakin palkkaryhmé&ssa noudate-
taan tarkoituksenmukaista palkkaporrastusta. Palkkaryhmittelyssa on maaritelty kunkin

palkkaryhmén vahimmaisperuspalkka. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Palkkaryhméan mukaisen vahimmaispalkan liséksi tyontekijalle kuukausittain maksetta-
van peruspalkan tasoon vaikuttavat hanen tydtehtaviensa vaativuus, ammattitaitonsa ja
tydsuorituksensa. Naméa arvioidaan kokonaisarviointina, kuten opetushenkiléstdllekin,

yleensa kehityskeskustelun yhteydessa. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Tyontekijalle maksetaan myods kokemuslisdd seka viiden ettd kymmenen kokemus-
lisdan oikeuttavan palvelusvuoden perusteella. Molemmista kokemusvuosista makse-
taan samansuuruinen kokemuslisa, joka on 5 prosenttia peruspalkasta. Kokemuslisdan
oikeuttavaa palvelua on kaikki oman tydnantajan palveluksessa hankittu aika seké sel-
lainen muun tyénantajan palveluksessa hankittu aika, josta on olennaista hyotya nykyi-

sessé tehtavassa. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Tybehtosopimuksissa osa palkankorotuksista maksetaan paikallisena jarjestelyeréana.
Vuonna 2013 korotusméaaréa on 0,3 (PTYOTES) ja 0,5 (PTYTES) prosenttia koko Met-
ropolian kuukauden palkkasummasta. Kaytdnngdssa ndain laskettu euromaaré jaetaan
jokaiselle tulosalueelle tasapuolisesti ja tulosalueiden sisalla jarjestelyerat jaetaan ko-
konaisarvioinnin perusteella. Arvioinnin tekee kyseisen henkilén esimies. Tana vuonna
arvioinnit toteutetaan maalis- ja huhtikuun aikana. Klusterin johtajat tekevat ehdotukset
palkankorotuksista yksilétasolla ja toimitusjohtaja vahvistaa ne. Kaytannon korotukset
likkuvat 50,00 ja 100,00 euron valilla niiden osalta, jotka ovat oikeutettuja palkankoro-

tukseen suorituksensa perusteella. (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)

Metropoliassa maksetaan myo6s tulospalkkiota. Tulospalkkiojarjestelman piirissa ovat
kaikki paatoimiset tyontekijat, joiden tydsuhde on vuoden loppuun mennessa jatkunut
vahintddn 8 kuukautta ja jotka ovat edelleen palveluksessa tulospalkkion maksa-
misajankohtana. Palkattomat vapaat tulospalkkiovuodet, lukuun ottamatta aitiyslomaa,
vahentavat tulospalkkiota siind suhteessa, kuin henkild on ollut palkattomalla vapaalla.
(Metropolia Ammattikorkeakoulu 2013b.)
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Tulospalkkio on PTY:n ty6ehtosopimuksen mukainen kertaluonteinen palkkio, jota kay-
tetddn Metropoliassa henkildstéryhmien palkitsemiseen. Tulospalkkio maksetaan ker-
ran vuodessa sen jalkeen, kun edellisen vuoden tulokset ovat selvilla ja tilinpaatos
vahvistettu. Tulospalkkion perustana on sek& koko Metropolia-tason etta tulosyksikko-
tason mittareita. Kaikki mittarit on johdettu korkeakoulun strategiasta, ja ne vaihtelevat
hieman kunkin vuoden strategisesti tarkeiden painopisteiden mukaan. (Metropolia
Ammattikorkeakoulu 2013b.)

1.4 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja mittarit

Toimivan palkitsemisjarjestelméan luominen edellyttéé, ettéd se on suunniteltu ja sovitet-
tu kyseista organisaatiota varten ja sen tarpeisiin (Luoma ym. 2004, 49). Tassa tutki-
muksessa Metropolian nykyisen palkitsemisjarjestelméan toimivuus tunnetaan paapiir-
teittéin, mutta mahdollisten heikkouksien ja puutteiden tunnistaminen vaatii lisaselvitys-
ta. Ei siis viela ole tiedossa, mitd asioita on syyta kehittda, jotta palkitsemisjarjestelmé
tukisi parhaiten valittua strategiaa. Tama on merkittdva osa tutkimusongelmaa. Talta
osin tavoitteena on analysoida perusteellisesti nykyinen jarjestelma ja selvittdd, mitka

ovat ne tekijat, jotka Metropolian henkilosté kokee palkitsevana.

Tutkimusongelmaa tarkennettiin tutkimuskysymyksilla, joita ovat seuraavat:

e Miten henkiltstd kokee nykyisen palkitsemisjarjestelman?
e Miten nykyista palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittaa?

e Saavutettiinko kehittamistoimenpiteilla toivottuja tuloksia?

Taman kehityshankkeen tavoitteena on I6ytdad ne palkitsemisen parhaat kaytannot,
joilla Metropolia Ammattikorkeakoulun henkiléstéa johdetaan siten, ettéd korkeakoulun
strategia toteutuu mahdollisimman hyvin ja Metropolia pystyy vastaamaan rahoitusmal-

lin tuomiin haasteisiin.

Laadullisessa tutkimuksessa, jonka yksi muoto toimintatutkimus on, haetaan usein vas-
tausta kysymykseen "miten”. Kyselyt soveltuvat hyvin vastauksen etsimiseen. Kyselyita
voidaan kayttaa tutkimusprosessin alkukartoitukseen ja vaikutusten arvioinnin mittauk-
seen. (Kananen 2009, 26, 78). Taman kehitystehtavan mittareina toimivat koko henki-

I6stolle suunnatut kyselyt. Kyselyité kaytetddn seka nykytilan ettd muutoksen toteutuk-
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sen arvioinnissa. Ensimmaisten kyselyiden avulla selvitetddn, miten henkiléstd kokee
nykyisen palkitsemisjarjestelman ja miten sitd tulisi kehittdd. Uusintakyselyiden avulla

mitataan kehitystoimenpiteiden vaikuttavuutta.

Liséhaasteen tahan tutkimukseen on tuonut meneilladn oleva korkeakoulujen raken-
teellinen kehittdminen aiemmin kuvattuine rahoitusmalliuudistuksineen. Vanha kustan-
nuspohjainen malli on tata raporttia kirjoitettaessa poistunut kaytosta ja rahoitus tulee
jatkossa pelkastaan tulosten perusteella. Tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoittei-
sin tdma vaikuttaa siten, etta tiedonkeruu ja analyysi on tehty vanhan organisaation ja
rahoitusmallin pohjalta, mutta tulokset on mukautettava hyédynnettaviksi uudella rahoi-

tusmallilla toimivassa uudessa organisaatiossa.

1.5 Keskeiset kasitteet

Palkitsemisjarjestelm& ei suomenkielisena termind ole vield vakiintunut eivatka alan
asiantuntijat ole taysin yksimielisia termin maarittelystd. Olen kayttanyt tyéssani Niilo
Hakosen maaritelmaa, silla han on yksi johtavista palkitsemisen asiantuntijoista maas-
samme. Maaritelma on kehitetty Aalto-yliopiston tyépsykologian laitoksella 1990-luvun

alkupuolella. Hakonen oli tuolloin kyseisessa laitoksessa tydsuhteessa.

Palkitsemisjarjestelman  muodostavat palkitsemistavat sek& niihin liittyvat proses-
sit. Jarjestelmassa maaritellaan, miten palkitsemistavat on suunniteltu ja miten niit&
my6hemmin arvioidaan ja kehitetdan. Liséksi kuvataan se, miten uusi jarjestelma vie-

daan kaytantéon ja miten sita sen jalkeen kaytetaan. (Hakonen ym. 2005, 313.)

Palkitsemisjarjestelméa

N
- R

Rakenne Prosessit

Palkitsemistapa ja perusteet Kehittdminen ja kayttaminen

Kuvio 7. Palkitsemisjarjestelméa (Moisio & Lempiala & Haukola 2009, 35).
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Palkitseminen Kkattaa kaikki ne organisaation tarjoamat palkitsemistavat, jotka henki-

|6std kokee arvokkaana (Hakonen ym. 2005, 23).

Palkitsemisen kokonaisuus  koostuu sekd aineettomista etta aineellisista palkitsemis-
tavoista (Hakonen ym. 2005, 312). Aineellisia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi kuu-
kausittain maksettava rahapalkka, luontaisedut, tulospalkkiot ja niin edelleen. Aineet-
tomia palkitsemistapoja ovat muun muassa suorituksenjohtaminen (Sydanmaanlakka
2012b, 81-84), tydtehtavien organisointi ja toimintatavat, hyva esimiestyd, tavoite- ja

kehityskeskustelut ja tydnantajan tukema koulutus (Rantaméki ym. 2006, 16).

Strateginen palkitseminen on tavoitteellista toimintaa. Palkitseminen on strategista
silloin, kun kaikki palkitsemisen muodot tukevat henkiléstdn toimintaa organisaation

strategian suuntaan. (Luoma ym. 2004, 49.)

Palkka on tyGsuhteeseen perustuva korvaus tehdystéa tyosta. Palkka voidaan maksaa
rahana tai etuna tai muuna vastikkeena, jolla on taloudellista arvoa saajalle. (Hakonen
ym. 2005, 313.)

Tulospalkkio on palkkaustapa, jossa henkilon saama palkka maaraytyy henkilén,
ryhman tai koko organisaation aikaansaaman tyotuloksen perusteella. Tulospalkkauk-
sella pyritddn kannustamaan téarkeina pidettyjen tavoitteiden saavuttamista. (Hakonen
ym. 2005, 317.)

Tybmotivaation eli tyéhon liittyvdn motivaation on nahty muodostuvan yhden selkeén
toimintaa vakaasti ohjaavan motiivin sijaan laajoista motivaatioverkostoista. Motivaa-
tioverkostot muodostuvat ulkoisista, helposti tunnistettavista motivaatiorakenteista sekéa
sisdisista, osittain tiedostamattomista ja tunneperaisistd rakenteista. (Vartiainen &
Nurmela, 2002, 188-210.)

Oikeudenmukaisuus voi Hakosen ym. mukaan toteutua ainakin kahtena: jaon oikeu-
denmukaisuutena ja menettelytapojen oikeudenmukaisuutena. Ensin mainitussa arvi-
oidaan jaon lopputulosta, esimerkiksi palkkion suuruutta. Jalkimmaisessa arvioidaan
menettelytapojen oikeudenmukaisuutta eli sitd, miten lopputulokseen on paadytty. Mo-
lemmat tekijat vaikuttavat siihen, kuinka yritys onnistuu palkitsemisessa. (Hakonen ym.
2005, 30.) Menettelytapojen oikeudenmukaisuus kytkeytyy voimakkaasti palkitsemisjar-

jestelman prosesseihin (Hakonen ym. 2005, 32).
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Suorituksen johtaminen tarkoittaa sitd, etta kaikki yksilot yrityksessa tietavat, mika on
toiminnan tavoite ja tarkoitus, ja he saavat riittdvasti ohjausta ja palautetta tehtaviensa
hoitamiseen. Suorituksen johtaminen on tarkein henkildstohallinnon prosessi, ja tavoi-
te- ja kehityskeskustelut ovat téarkein yksittainen tydkalu suorituksen johtamisessa. (Sy-
danmaanlakka 2012b, 81-82, 91.)

1.6 Tutkimuksen toteutustapa

Kehittamistehtdva toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on laadullisen
eli kvalitatiivisen tutkimuksen yksi muoto. Tutkimusmenetelmana se on hyvin l&hella
tapaustutkimusta, silla molemmat menetelmat keskittyvat yhteen tapaukseen. (Kana-
nen 2009, 23.) Anttilan (2005) mukaan toimintatutkimus on kuitenkin enemman tapa
muuttaa tai kehittad toimintaa. Toimintatutkimus on prosessi, jonka paamaarana on
kehittda asioita paremmaksi. Toimintatutkimuksen tavoite on selvittdd, miten asioiden
tulisi olla, ei sitd, miten ne ovat. (Anttila 2005, 439-440, 444.) Toimintatutkimuksen
avulla pyritddn ratkaisemaan ongelmia ja saamaan muutosta aikaan (Kananen 2009,
23). Toimintatutkimukseen on luontevaa yhdistdd myods maarallisia eli kvantitatiivisia
menetelmia (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2006, 36). Tiedonkeruumenetelmana voi-
daan kayttaa kyselya (Kananen 2009,71).

Toimintatutkimuksen tekija toimii muutosagenttina ja asiantuntijan roolissa organisaati-
ossa silloin, kun kehityshanketta viedaan lapi. Hanen roolinsa ei ole kuitenkaan perin-
teistd konsultointia, silla toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi, jossa tutkija osallis-
tuu tutkittavan yhteisbn toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman yh-
dessa yhteistn jasenten kanssa. Itse tutkimuksen prosessi kulkee sykleissé: suunnitte-
lu - toiminta - havainnointi - toiminnan arviointi. (Anttila 2005, 439-440, 444.) Tutkimuk-
sen tekijalla on mahdollisuus nain kehittdd omaa osaamistaan syvallisesti. Sanotaan,
ettd toimintatutkimus muuttaa peruuttamattomasti seké kehityskohdetta ettd sen teki-

jaa.
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Kuviossa 8 on esitetty tutkimuksen vaiheet: tutkimusongelman tunnistaminen ja tavoit-
teen asettaminen, tutkimuksen toteutustavan suunnittelu ja ensimmainen kysely, nyky-
tila-analyysi, kehitystoimenpiteiden valinnat ja kaytanndn suunnitteluty6, kaytantdoén
vienti, toinen kysely ja vaikuttavuuden arviointi. Kuvion keskiosa viittaa tutkimuksen

teoriaosuuteen. (Kuvio 8.)

Viitekehyksessa, luvussa 2, kasittelen ensin palkitsemisen kokonaisuutta yleisella ta-
solla ja sitd, mita kokonaispalkitseminen tarkoittaa. Seuraavaksi kasittelen palkitsemi-
sen kehittdmista koko asiantuntijatydyhteisén ndkdkulmasta. Taméan jalkeen paneudun
yksittdisen tyontekijan henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen aihealueeseen. Seu-
raavaksi tarkastelen rahallista palkitsemista ja henkilostéetuja omana kokonaisuute-
naan. Naiden jalkeen paneudun kokemukseen oikeudenmukaisuudesta omassa luvus-
saan, silld aihe ansaitsee mielestani merkittavan huomion, ja lisaksi tarkastelen toimi-
van palkitsemisjarjestelmén rakentamista ja yllapitoa. Lopussa olen vetanyt yhteen
kasitekehyksen, jossa on nostettu esille tarkeimpina pitamani palkitsemistavat asian-

tuntijatyon nakokulmasta.

Huhtikuu 2014

Toinen kysely ja tulokset

. . Helmikuu 2012
Kevit 2014 Tutkimusongelman

Kéaytantdonvienti tunnistaminen ja tavoitteen
asettaminen

Tutustuminen palkitsemisen parhaisiin
kaytantdihin asiantuntijatydssa

Tutkimuksen toteutustavan = °va2012

suunnittelu ja
ensimmainen kysely

Sykey T
2012-2013 Kehitystoimenpiteiden
valinta ja suunnittelu

Nykytilan analyysi

Kesd 2012

Kuvio 8. Kehitysprojektin vaiheet.
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2 Palkitsemisen parhaita kaytantoja

Palkitsemisen parhaat kaytdnndt muodostuvat seké aineellisista palkitsemisen muo-
doista, kuten rahapalkka, luontaisedut ja erilaiset tulospalkkiot, ettd aineettomista ta-
voista, joita ovat esimerkiksi arvostus, kiitos, palaute, hyva esimiestyt ja kehitysmah-
dollisuudet tydssa. (Hakonen ym. 2005, 19-23.) Aineettomat palkitsemistavat ovat
merkittdva osa hyvaa palkitsemisen kokonaisuutta asiantuntijatydssa. Aineellinen pal-
kitseminen ei toimi pitkdn ajan motivaation l&hteend. Liian pieneksi koettu peruspalkan
taso voi kuitenkin aiheuttaa tyytymattomyytta, silla se tulkitaan arvostuksen puutteeksi.
(Luoma ym. 2004,27.) Johdon ja esimiesten rooli on oleellinen palkitsemisen onnistu-
misessa. Johto huolehtii palkitsemisesta strategisella tasolla, esimies puolestaan arjen
tasolla: tavoitteiden asettamisella, onnistumisen edellytyksia luomalla, palautteella ja
palkitsemisella. Oikeudenmukaisuuden kokemuksen merkitysté ei saa unohtaa. (Hako-
nen ym. 2005, 304-306.)

2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitseminen kokonaisuutena on yrityksen ja sen tydntekijéiden valinen kaksisuuntai-
nen prosessi, josta hy6tyvat sekéd tyonantaja etta tyontekija. (Lahti & Tarumo & Vartiai-
nen 2004, 11). Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu yrityksen erilaisista palkitsemis-
tavoista. Oikein rakennettu palkitsemisen kokonaisuus on hyva ja ohjaava johtamisva-
line. Se on tehokkaampi kuin mikdaan muu. Yksittdinen palkitsemistapa on puolestaan
laaja kasite, joka kattaa kaikki ne palkitsemistavat, jotka henkilostd kokee arvokkaana.
(Hakonen ym. 2005, 23.) Se ohjaa esimiehid palkkaukseen liittyvissa ratkaisuissa ja
maarittelee palkitsemisen hoitoon liittyvéat vastuut. Hyvin suunnitellulla ja onnistuneella
palkitsemisen kokonaisuudella kannustetaan henkiléstda keskeisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen, ohjataan muutosta ja saadaan aikaan tyytyvaisyytta.

Palkitsemisen kokonaisuuden voi maaritella ja kuvata monin tavoin. Olen valinnut |&-
hempaan tarkasteluun kolme mallia, joita pidéan sopivimpina tdméan kehitystydn viiteke-
hykseen. Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat kaikkien mallien mukaan seka aineel-
liset ettd aineettomat palkitsemistavat. Koska palkitseminen on kuitenkin johtamisen
valine, jokaisen organisaation tulee itse maaritella itselleen sopiva malli yrityksen oman
johtamiskulttuurin pohjalta. Hakonen ym. tarkastelevat kokonaispalkitsemista kuviossa

9 esitettdvalla tavalla. Rahana maksettavan palkan ja tydsuhde-etujen lisdksi tydsuh-
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teen pysyvyys, tyontekijan saama arvostus ja mahdollisuus kehittyd tydssddn muodos-

tavat merkittdvan osan kokonaispalkitsemisesta. (Hakonen ym. 2005, 20.)

Edut
Tulos- : Aloite-

palkka \J ~ palkkiot
Perus- \ / Erikois-

palkka | {Ikkloj
// \\

Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus TyOsuhteen
kehittya, koulutus, palaute tyosta vaikuttaa, osal- pysyvyys,  tyo-
tyon sisalto +/- listuminen ajan jarjestelyt

Kuvio 9. Palkitsemisen kokonaisuus johtamisen valineend, mukana seka aineellisia etta aineet-

tomia palkitsemistapoja (Hakonen ym. 2005, 20).

Kuviossa 9 esitetty malli on ollut kaytdssa jo melko pitk&én. Sitd on sovellettu erikokoi-
siin yrityksiin ja malli on todettu toimivaksi (Hakonen ym. 2005, 21). Jaljempé&na esitte-
lemani mallit sisaltdvat samoja elementteja, vaikka ryhmittely on erilainen. Rantamaen,
Kauhasen ja Kolarin (2006, 16) mukaan palkitseminen voidaan jakaa neljadn paaryh-
maan: tyohon ja tapaan toimia, kasvuun ja kehittymiseen, rahalliseen palkitsemiseen

seka henkildstdetuihin. (Rantamaki ym. 2006, 16.)

Tyo ja tapa toimia siséltavat niitd asioita, jotka voidaan kokea palkitsevina, jos ne toimi-
vat hyvin. Niihin kuuluvat muun muassa hyva esimiestyd, selkeét tavoitteet ja vastuut
seka selkeat roolit ja tydn siséltd. Kasvu ja kehittyminen ryhman kautta ihminen nakee
tulevaisuuteen ja sitoutuu tehtavaan. Tassa ryhmassa tarkeitd asioita ovat muun mu-
assa toimivat kehityskeskustelut, tytnantajan tarjpama koulutus sekd osaamisen joh-
taminen. Rahallinen palkitseminen puolestaan ohjaa toimintaa ja silla palkitaan hyvasta
suorituksesta. Yrityksen tarjoamilla henkiléstéeduilla viestitetddn henkilostélle sen ar-

vostuksesta ja pyritddn helpottamaan muuta elamaa. (Kuvio 10.)
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Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentta

1. Tyo jatapa toimia 2. Kasvu ja kehittyminen

Hyvéa esimiestyo

Selkeéat tavoitteet ja vastuut
Selkeat roolit ja tydn sisaltd
Jarkevat toimintatavat
Mahdollisuus vaikuttaa
Osallistuminen

Palaute tyosta

Toimivat kehityskeskustelut
TyBnantajan tarjoama koulutus
Kasvupolut, urakehitys
Kehittyminen ihmisen&
Osaamisen johtaminen

4. Rahallinen palkitseminen 3. Henkilostbedut

Lounassetelit
Henkildstétapahtumat

Peruspalkka
Provisio, bonus

Tulospalkkio Liikuntapalvelut

Aloitepalkkio Terveytta yllapitavat tydolosuhteet
. Optiot «  Etatydmahdollisuus
. Elakevakuutus «  Tydbajan jarjestelyt, joustavuus

Kuvio 10. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentta (Rantaméaki ym. 2006, 16).

Sistosen (2008, 176) esittaméa kokonaispalkitsemisen kokonaisuus rakentuu puoles-
taan kerroksina siten, ettd alimmassa kerroksessa eli pohjimmaisena on rahallinen
palkitseminen: ty6tehtavan mukainen peruspalkka seka lyhyen aikavalin kannustimet,
kuten esimerkiksi bonukset, myyntipalkkiot ja aloitepalkkiot. Seuraavana tulevat erilai-

set luontaisedut kuten puhelinetu, autoetu ja asuntoetu. (Kuvio 11.)

Luontaiseturyhmaan kuuluvat Sistosen mukaan myds erilaiset henkildstéedut kuten
tyGterveydenhuolto ja tydnantajan tukema harrastustoiminta, nykydan yleistyneet tyon-
antajan tarjoamat lastenhoitopalvelut ja niin edelleen. Seuraavaksi tulevat pitkan aika-
valin kannustimet, joihin Sistonen jaottelee esimerkiksi henkiléstorahastot ja optiot.
Ylimp&an ryhmé&an kuuluvat aineettomat palkitsemisen tavat, joita ovat muun muassa
oman tyon arvostus, tehtavien haasteellisuus ja kiinnostavuus, oman roolin itsendisyys,

tyon laatu ja maara, tydnantajakuva. (Kuvio 11.)
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Oman tyén arvostus Organisaation arvot

Tehtévien haasteellisuus  ja toiminta

ja kiinnostavuus Organisaatiokulttuuri

Oman roolin itsendisyys Ty6n ja muun eldméan

Tydn maéara ja laatu tasapaino .
Osaamisen kehittamis- Tyénteon joustavat Aineeton Kokonais-
mahdollisuudet jérjestelyt palkitseminen palkitseminen
Positiivinen ja korjaava Tybsuhteen pysyvyys

palaute tai turvallisuus

Organisaation maine Tyétoverit ja muut

Tybnantajakuva sidosryhmat

Tyétilat ja vélineet

Osakejarjestelmét ja -palkkiot, optiot, Pitkan aikavalin Kokonais-
elakejarjestelyt ja henkiléstorahasto kannustimet kompensaatio
Lounasetu, puhelinetu, autoetu, . .
asuntoetu, tydsuhdelippu, Luontoisedut Kokonais-
ty6terveyshuolto, alennukset, ja muut edut korvaus

lastenhoito, harrastukset, lomamokit

Vuosipalkkiot, bonukset, . L
myyntipalkkiot, aloitepalkkiot ja Lyhyen glkavalln
tunnustuspalkkiot kannustimet Rahapalkka

Peruspalkka, tuntipalkka,
palkankorotukset, ylitydkorvaukset PerUSpalkka

Kuvio 11 Kokonaispalkitseminen (Sistonen 2008, 176).

Kuten esitellyistd malleista kay ilmi, voi kokonaispalkitsemisen ryhmitell& hyvin monella
tavalla, eikéd naistd esitellyistd malleista voida sanoa, etta jokin on ehdottomasti oikea
ja paras. Jokainen yritys voi yhdessa oman henkildstonsd kanssa rakentaa kyseiselle
yritykselle sopivan oman mallin hyddyntden néissd malleissa esitettyja palkitsemisen

elementteja.

Pysyakseen mukana yh& kovenevassa kilpailussa yritysten tulee kehittdd myos palkit-
semista. Yritykset tarvitsevat tyOkaluja ja osaamista oikeudenmukaisen ja kannustavan
palkitsemisen kehittdmiseen. Kehittdmista tarvitaan, jotta palkitseminen saadaan osal-
taan edistamaan yritysten menestystd, tyollistamiskykya, tuottavuutta ja tydelamén
laatua. Suomessa tyomarkkinajarjestelma maarittelee minimipalkkatason ja minimi-
tydehdot. Yritys voi palkita henkilostdaan enemman kuin tydehtosopimukset edellytta-
vat. Taytyy kuitenkin muistaa, etta palkitsemiskustannukset tulevat yrityksen maksetta-

viksi.
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2.2  Tybymparisto, tydtehtavat ja tehtavien organisointi

Oikeudenmukaiseen, motivoivaan ja kannustavaan tyéymparistoon kuuluu olennaisesti
hyva johtajuus. Kaikkien tydyhteistn jasenten tyotehtavat ovat selkeitd ja hyvin organi-
soituja. Yrityksen strategia ja visio ovat selkeitd, ja koko henkildsto tietdd, mika on toi-
minnan tarkoitus ja miten oma toiminta vaikuttaa kokonaisuuteen. Nostan aluksi esille
kaikki hyvan johtajuuden perusprosessit, joita organisaatio tarvitsee ja jotka tulee hallita

hyvin, jotta koko organisaatio kukoistaa.

Sydanmaanlakan (2012a) mukaan organisaation menestyksellinen johtaminen voidaan
jakaa seitsemaan osa-alueeseen. Ensimmaisend on suorituksen johtaminen, ja seu-
raavaksi tulevat osaamisen, tiedon, uudistuksen, arvojen, strategian seké visionaarinen
johtaminen. Kaytdnndssa johtaminen on Sydanmaanlakan mukaan yksinkertaisten
perusasioiden suunnitelmallista tekemista, ja niiden taustalla on organisaation strate-
gia, joka puolestaan pohjautuu visioon ja arvoihin. Suorituksen johtaminen on johtami-

sen perusprosessi. (Sydanmaanlakka. 2012a, 63-65.)

Henkildsto on tarkein sidosryhma, mistd johtuen organisaation tavoitteiden saavuttami-
sen kannalta on ensiarvoista, ettéd henkiléstd on sitoutunutta ja motivoitunutta. Hyvin
hoidettu palkitsemisen kokonaisuus on osa hyvaa johtajuutta ja tarked motivointikeino.
(Numminen. 2014, 20.) Kuitenkin tuoreiden tutkimusten mukaan kriittisyys johtamista
kohtaan nakyy tyopaikoilla selvasti. Ammattiliitto Pron tekem&éan tutkimukseen vastasi
yhteensd 10 000 henkil6d. Tutkimuksessa selvitettiin, miten johtaminen koetaan tyo-
paikoilla. Vastaajista 43 prosenttia oli sitd mieltd, etta heidan tyopaikallaan johtaminen
ei perustu hyvaan tietoon ja harkintaan. Ifin tutkimukseen vastasi yli 1000 henkil6a, ja
heistd 39 prosenttia mainitsi yhtend ongelmana tydpaikan huonon johtamisen. (Musta-
ranta. 2014.)

Hyvaa oman alan asiantuntemusta edellyttdvan tyon, kuten ammattikorkeakouluympa-
riston, tyotehtavissa on paljolti kysymys juuri palkitsemisen kokonaisuuden sovittami-
sesta tukemaan strategian toteutumista. Palkitseminen on strategista silloin, kun kaikki
palkitsemisen muodot tukevat yrityksen tavoitteiden toteutumista organisaation, yksi-
kon, projektin, asiantuntijatiimin ja yksittaisen tyontekijan tasoilla. (Luoma ym. 2004,
49.) Palkitsemisen kaytto johtamisen valineena edellyttaa, etté palkitsemisen lahtokoh-

tana ovat organisaation tavoitteet.
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Suomessa toteutettiin 2000-luvun alussa Asiantuntijoiden palkitseminen ja arviointi
tieto-organisaatioissa -tutkimushanke, jossa tutkijat avasivat nakdkulmia asiantuntijoi-
den palkitsemiseen (Luoma ym. 2004, 5-7). Heidan mukaansa pelkka raha ei riitd asi-
antuntijan motivoitumisen perustaksi, silla erityisesti osaajia motivoivat itse tyo, palaute,
merkityksellisyyden kokeminen organisaatiossa, oma kehittyminen ja haastavat saavu-
tukset (Luoma ym. 2004, 9). Aineeton palkitseminen on selkeimmin yhteydessa asian-
tuntijan sisdiseen motivaatioon. Vaikka tyota ei tehda pelkastdaan rahasta, rahallisen
palkitsemisen tulee olla kuitenkin osana, silla se viestii arvostuksesta (Luoma ym.
2004,32, 43).

Edella mainittu tutkimus toteutettiin viidessa erilaisessa tieto-organisaatiossa. Tutki-
muksen mukaan asiantuntijoiden palkitsemisessa oli tarkeinté toimiva yhteistyd organi-
saation eri toimijoiden valilla. Esimiehen rooli tdssa kokonaisuudessa oli erittain merkit-
tava. Tulos osaltaan vahvistaa aikaisempia tutkimuksia siitd, ettd asiantuntijoiden pal-
kitsemisessa korostuu hyva palkitsemisen kokonaisuus, aineellinen ja aineeton palkit-
seminen sekd samaan aikaan yksikon, timien ja yksildiden huomioon ottaminen.
(Luoma ym. 2004, 31-33.)

Luoma ym. ( 2004, 102-103) toteavat, etta tyontekijan osaaminen ja osaamisen onnis-
tunut liitthminen toteuttamaan organisaation strategisia tavoitteita on organisaation
tarkein menestystekija. Tulokseen perustuvaa palkitsemista on tutkimusten mukaan
haasteellista toteuttaa asiantuntijaorganisaatiossa niin, etta palkitsemisella olisi todelli-
sia toimintaan vaikuttavia myonteisia tuloksia. Aineettoman palkitsemisen muodoista
palaute esimiehelta oli voimakkaimmin yhteydesséa asiantuntijoiden sisdiseen motivaa-

tioon kyseisessa tutkimuksessa.

Palkitseminen ohjaa toimintaa, vaikka ihmiset eivat sitd mielelldadn mydnna. Tydomoti-
vaatiota vahvistaa odotusarvo siita, ettd onnistuminen suorituksessa on mahdollista ja
johtaa palkitsemiseen hyvasta tydsta. Hyddyllinen lahestymistapa palkitsemisessa voi
olla yhteisen edun tavoittelu agenttiteorian tapaan. Kun tavoitteet saavutetaan, siitd

hyotyvat kaikki osapuolet. (Hakonen ym. 2005, 56-57.)
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Kuten luvussa 2.3.1 kay ilmi, strateginen palkitseminen korostaa organisaation tavoit-
teiden ja palkitsemisen yhteensovittamista. Kriittisin onnistumistekijd palkitsemisessa
on kuitenkin osaamisen ja tyon tulosten laadukkaassa arvioinnissa seka toimivassa
suoritusjohtamisjarjestelméssa ja siind, miten hyvin palkitseminen liitetddn osaksi joh-
tamista. Tutkimus vahvistaa toimivan suoritusjohtamisjarjestelman ja esimiestyén mer-
kitystd. Onnistunut palkitseminen voi tukea organisaation strategioiden toteutumista,
kunhan strategiaa ja palkkioiden liittdmista tavoitteisiin on tyostetty riittvasti. Tutkimus
osoittaa, ettd asiantuntijatydlle on loydettavissa oikeudenmukaiseksi koettuja maaralli-
sia ja laadullisia mittareita seka arviointiprosessi, johon asiantuntijat ovat tyytyvaisia.
(Luoma ym. 2004, 34-35.)

Toiveet hyvan tyon palkitsemisesta -kyselytutkimus toteutettiin vuonna 2001 ja siihen
vastasi 778 henkil6a 11:std eri organisaatiosta. Onnistuessani erityisen hyvin tyéssani,
vastaajat toivoivat eniten seuraavia asioita: esimiehen antamaa tunnustusta (78 %),
rahapalkkiota (75 %) ja sitd, etta tydsuhteen pysyvyys paranisi (61 %). (Hulkko & Ha-
konen & Hakonen & Palva ym. 2002, 73.)

2.2.1  Strateginen palkitseminen

Viime vuosikymmenina on vallitseva palkitsemisen suuntaus maassamme ollut selke-
asti strateginen palkitseminen. Strateginen palkitseminen tarkoittaa sita, etté palkkauk-
sen ja palkitsemisen halutaan tukevan organisaation strategisten tavoitteiden saavut-
tamista. Siihen liittyvat erilaiset uudet palkitsemistavat, palkkajarjestelmauudistukset ja
palkitsemisjarjestelmien toimivuuden arviointi. (Hakonen ym. 2005, 44-46.) Strategisen
palkitsemisen tunnusmerkkeihin liittyy myds huomio siita, etté yritysjohto huolehtii pal-
kitsemisen toteuttamisesta. Palkitsemisjarjestelmiin liittyvistd prosesseista huolehditaan
koko yrityksen tasolla sekéd kaikissa yksikdissé. Tarvittavat tehtavét, vastuut ja niihin

liittyvat roolit on mé&aritelty. (Hakonen ym. 2005, 45.)

Palkitseminen on johtamisen valine. Strategisen palkitsemisen suurin oivallus on ollut,
ettd asiat voidaan tehda toisin kuin muut yritykset tekevét ja nain saada palkitsemisesta
kilpailuetua. Yritys maadrittelee strategisesti tarkeité tavoitteitaan tukevan palkitsemisen
kokonaisuuden. Palkitsemiseen liittyvat linjaukset ovat strategisia (Henry ry 2007, 6—7.)
Kuten luvussa 2.1 tuli esille, kokonaispalkitseminen sisaltda seka aineelliset etta ai-

neettomat palkitsemisen elementit.
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Aikaisemmin ajateltiin, ettéa tydehtosopimus hoitaa palkitsemisen. Strategiseen palkit-
semiseen liittyy ajatus palkitsemisen kokonaisuudesta, ja toiminnan lahtokohta on yri-
tyksen tarpeet. Palkitsemista johdetaan, arvioidaan ja kehitetdan tavoitteena hyétyjen
maksimointi (Henry ry 2007, 7.) My0Os se, ettd ei ole palkitsemista, voi olla strateginen

linjaus. Nain valittaessa palkitsemisen hyddyt jAdvat kuitenkin saavuttamatta.

Hakosen mukaan strateginen palkitseminen on yksi haastavimmista ja vahiten hyédyn-
netyista HR-alueista. Parhaan kilpailuedun saavat ne organisaatiot, jotka ensimmaisten
joukossa oppivat hyddyntamaan strategisen palkitsemisen mahdollisuuksia oikein. Yksi
nakyva seuraus strategisen palkitsemisen lisdyksesta on, etta tarjolla on yha enemman

vaihtoehtoja perinteisten palkitsemistapojen liséksi. (Hakonen ym. 2005, 44—-46.)

Strategisella palkitsemisella organisaatio ohjaa toimintaansa yrityksen strategian suun-
taan eripituisilla aikajanteilla. Organisaatio pyrkii palkitsemisen kautta vaikuttamaan
yksil6ihin tavalla, joka saa heissa aikaan organisaation toivomia vaikutuksia. (Luoma
ym. 2004, 34-35.) Strategisessa palkitsemisessa taytyy ottaa huomioon niin yksilén
motivaationakékulma kuin organisaation tarve toiminnan ohjaamiseen. Strateginen
palkitseminen linkittdd tyontekijdiden palkitsemisen organisaation strategiaan ja strate-
gisiin tavoitteisin seka ohjaa toimintaa naiden tavoitteiden osoittamaan suuntaan.
(Luoma ym. 2004, 49-65.)

Strategisessa palkitsemisessa on otettava huomioon myds palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuus, palkitsemisesta tiedottaminen, palkitsemisen kehittdminen, tyytyvaisyys palkit-
semiseen, palkitsemisen vaikutukset ilmapiiriin, yhteistybhon ja osaamisen jakamiseen
seka palkitsemisen kuormittavat vaikutukset. Palkitsemiskokonaisuudessa tulee erottaa
k&sitteet tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Tasapuolisessa palkitsemisessa, kaikil-
le yhtad paljon, piilee palkitsemisen vesittymisen vaara: strategiseen palkitsemiseen
liittyy olennaisesti eri tulosten mukainen erilainen palkitseminen yksildiden ja ryhmien
valilla. (Luoma ym. 2004, 49-65.)

Organisaatioon kuuluvilla esimiehilla ja heidan esimiestaidoillaan on merkittdva rooli
strategisen palkitsemisen onnistumisessa. Se, mikd koetaan palkitsevaksi, riippuu
muun muassa tyosta, tyontekijan iasta, sukupuolesta, arvoista ja elaméntilanteesta. Ei
siis ole mitdan yleispatevaa tydkalua, johon esimies voisi nojata halutessaan palkita
omia alaisiaan. Omien alaisten tunteminen seka vilpitdn ja avoin kiinnostus heitéd koh-

taan ovat avaimia onnistuneeseen johtamiseen ja sita kautta palkitsemiseen.
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2.2.2  Palkitsemisen vaikutukset tydyhteisossa

Palkitseminen vaikuttaa yksilon ja ryhman toimintaan, sitd kautta yrityksen menestymi-
seen ja nain koko tydyhteisbn menestymiseen. Palkitsemisella on useita eri vaikutus-
mekanismeja. Kaikkia niita ei tunneta kovin hyvin. Tarkeimpia mahdollisista vaikutuk-
sista ovat kuitenkin ne, jotka on ilmoitettu jarjestelmén tavoitteeksi. Vaikutuksia voidaan
arvioida eri intressiryhmien nakokulmasta, kuten tehdaan tuloskorttiohjauksessa. Mer-
kityksellisinta on se, miten yrityksen tyontekijat tulkitsevat palkitsemisjarjestelmén vies-
tin. (Hulkko ym. 2002, 40-42.)

Palkitsemisen vaikutuksia tutkittaessa on havaittu, ettd toimiakseen hyvin palkitsemi-
sen tulee tukea organisaation tavoitteita ja sekd henkilost6 etta johto ovat siihen riitta-
van tyytyvaisia. Taydellista tyytyvaisyyttd on lahes mahdoton saavuttaa. Taman lisaksi
palkitseminen on toteutettu yksinkertaisesti ja ymmarrettavasti ja malli on [apinakyva.
Nain oikeudenmukaisuus toteutuu todennékodisemmin. (Moisio & Lempidla & Haukola
2009, 38.)

Asetettujen tavoitteiden mittareiden tulee olla rakennettu niin, etta niihin voidaan vaikut-
taa, sillaA mikali motivaatiotekijoitd ei oteta huomioon palkitsemisen kokonaisuutta
suunniteltaessa, voi kdyda niin, etta palkitsemisen vaikutus muuttuu tarkoituksettomak-
si. Palkitsemisen vaikutuksia ja vaikutusten keskindista jarjestysta voidaan kuvata
muun muassa seuraavasti: Ensimmaisessa vaiheessa palkitseminen vaikuttaa henki-
|6stdn asenteisiin ty6té ja tydpaikkaa kohtaan (Hulkko ym. 2002, 40—42). Hyvin suunni-
teltu palkitsemisen kokonaisuus vaikuttaa asenteisiin positiivisesti, silla henkil6std ko-
kee, ettd sitd arvostetaan, se huomioidaan ja hyvalla suorituksella on merkitysta.

Seuraavaksi palkitseminen alkaa herattéda kiinnostusta.

"Ai ettéd susikappaleiden vahentaminen on tarkedmpaa kuin kymmenen sekuntia

nopeampi kokoonpanoaika." (Hulkko ym. 2002, 41.)

Metropolian tapauksessa tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta opiskelijat valmis-
tuvat laadukkaasta oppilaitoksesta nopeasti tydelamaan. Yksilon asennemuutosten
jalkeen koko organisaation toiminta paranee ja yrityksen tunnusluvuissa nakyy myon-
teistd kehitysta. Koko organisaation toiminnan kehittymisen seurauksena henkilostén
tyotyytyvaisyys paranee, ja ndin kohenee myds koko yhteisékuva. (Hulkko ym. 2002,
40-42.)
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Yleensa palkitsemisen vaikutukset tulevat kaikkein selvimmin esille silloin, kun tehd&én
jotain taysin "holmoa” palkitsemisen vuoksi. Palkitsemisen myoénteisten vaikutusten
selvittdminen on huomattavasti vaikeampaa kuin kielteisten. Syyna on se, ettd muiden
samaan suuntaan ohjaavien tekijoiden, kuten terveen jarjen ja ammattiylpeyden, vaiku-

tusta ei pystyta erottamaan. (Hakonen ym. 2005, 51-52.)

Taulukkoon 12 on keratty palkitsemisen kielteisia ja myonteisia vaikutuksia, yksilon,
ryhman ja organisaation kannalta. Taulukossa esitetyt vaikutukset on koottu kyselemal-
& noin sadasta yrityksesta niiden nakemyksia palkitsemisen vaikutuksista. (Hakonen
ym. 2005, 52.) Kyselyn mukaan yksilén kannalta myonteisid vaikutuksia ovat muun
muassa sitoutuminen, motivaatio, halukkuus kehittdd omaa osaamista ja hyva tyésuori-
tus. Ryhman ja koko organisaation kannalta myonteisina vaikutuksina voidaan mainita
esimerkiksi korkeampi tuottavuus ja parempi laatu, laskeneet kustannukset, kannusta-
vampi ilmapiiri, pienempi tyontekijdiden vaihtuvuus seka henkiléston tydasenteiden

muutos. (Hakonen ym. 2005, 52.)

Kielteisiksi vaikutuksiksi koettiin epaoikeudenmukaisuuden tunne ja eroaikeet, jotka
johtavat siihen, etta sitoutuminen tydohon vahenee ja esimerkiksi vapaamatkustaminen
ja haitallinen kilpailu lisd&ntyvat (Hakonen ym. 2005, 52). Edella esitetyn kyselytutki-
muksen mukaan hyvasta palkitsemisen kokonaisuudesta hy6tyvat niin tyontekija kuin

tyGnantaja.



Myonteiset Sitoutuminen Priorisointi Yhteistyd Toiminnan
vaikutukset kehittyminen
Motivaatio Tarvittavan Tiedon jakaminen Halutunlainen
osaamisen henkilosto
kehittdminen
Luottamus Pysyminen Kannustava Korkea
tydnantajan ilmapiiri tuottavuus
palveluksessa
Arvostuksen Hyvéat Hyvat tyo- Hyva tyon-
kokeminen tydsuoritukset suoritukset antajakuva
Ty6rauha
Kielteiset Epéoikeuden- Osaoptimointi Vapaa Kustannukset
vaikutukset mukaisuuden matkustus
kokemukset
Eroaikeet Tyo6- ja yksityis- Kateus Ei-toivottu
elaman epa- Haitallinen organisaatio-
tasapaino kilpailu kulttuuri
Toisten Liian suuri tai
tarkkailu ja liian pieni
kontrollointi vaihtuvuus
Syrjinta Tyotaistelut

Kuvio 12. Palkitsemisen vaikutuksia (Hakonen ym. 2005, 52).

2.3 Henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen tehtavassa
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Yksittainen tydntekija on osa tydyhteisoa. Jotta koko tydyhteisd toimii ja voi hyvin, tarvi-

taan hyvan johtajuuden lisdksi motivoituneita ja sitoutuneita henkil6ita, joilla on halu ja

kyky toimia koko tydyhteison hyvaksi. Hyvin rakennettu palkitsemisen kokonaisuus

tukee henkildston hyvinvointia. Selkeéat tavoitteet ja palaute suoriutumisesta on jaksa-

misen kannalta erittain tarkedd. Palaute viestii, etta tyontekijan tyolla on merkitysta ja

hanen panostaan tarvitaan. Luoman ym. tutkimuksessa (2004) kavi ilmi, etta aineetto-

man palkitsemisen muodoista palaute esimieheltd oli voimakkaimmin yhteydessa asi-

antuntijoiden sisaiseen motivaatioon (Luoma ym. 2004, 102-103).

Palaute tydsta on yritykselle edullista, mutta sen puuttuminen voi tulla kalliiksi juuri ty6-

hyvinvoinnin heikentymisena ja tydmotivaation hiipumisena. Tasta johtuen suorituksen
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ja tydmotivaation johtaminen ovatkin mielesténi tarkeimpid kulmakivid hyvassa esi-
miestydssa. Sydanmaanlakan (2012b 81-82) mukaan suorituksen johtaminen on esi-
miehen tarkein tehtdva. Lisaksi useat tutkimukset myos osoittavat, ettda motivaatio vai-

kuttaa henkilén suoriutumiseen tehtavassa. (Ks. luku 2.4.2.)

2.3.1  Suorituksen johtaminen

Helsilan ja Salojarven (2008) mukaan suorituksen johtaminen on tana paivana yhta
tarke& kulmakivi yrityksen toiminnan kannalta kuin tavoite- ja kehityskeskustelut. Suori-
tuksen arviointi on tarkea osa esimiestyota, silla sen avulla kehitetdan koko organisaa-
tion toimintaa, ei vain pelkastaan arvioitavan yksilon suoritusta. Suorituksen arvioinnis-
sa annetaan arvioitavalle palautta suorituksesta ja tunnistetaan ne tekijat, joissa on
kehitystarvetta organisaation nakokulmasta. (Helsila & Salojarvi 2009, 207-208.) Tas-
sa yhteydessa on hyvd myds nostaa esiin se, ettda palautteen tulisi toimia molempiin

suuntiin.

Suoritusjohtamisjarjestelman tavoite on seka kehittdad organisaation toimintaa etta pal-
kita hyvista suorituksista. Nain ollen suorituksen johtaminen kuuluu myés hyvaan pal-
kitsemisen kokonaisuuteen. Yritysjohto maarittelee sovitulle ajanjaksolle tavoitteet, niitéa
seurataan ja hyvasta suoriutumisesta palkitaan. Palkitseminen voi olla joko aineetonta

tai aineellista palkitsemista. (Helsila ym. 2009, 213.)

Suorituksen johtaminen on sitd, etta organisaation kaikki henkilot tietdvéat, mika hei-
dan tehtdvansa ja tavoitteensa on, ja he saavat riittavasti ohjausta ja palautetta tehta-

vienséa hoitamiseen (Sydanmaanlakka 2012b, 81-82).

Osaamisen johtaminen puolestaan tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa maéaaritellaan
toiminnan kannalta keskeinen ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen, ja niita sit-

ten kehitetdén systemaattisesti (Syddnmaanlakka 2012b, 144-145).

Tiedon johtaminen taas merkitsee tiedon luomisen, hankinnan, varastoinnin, jakami-

sen ja soveltamisen hallintaa (Sydanmaanlakka 2012b, 182-185).
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Sydanmaanlakan (2012b) mukaan suorituksen johtaminen on tarkein henkilostdjohta-
misen prosessi, koska se luo edellytykset muiden henkildstdjohtamisen prosessien
onnistumiselle. Suorituksen johtaminen tarkoittaa sitd, etté yksikot ja kaikki yksil6t erik-
seen tietdvat organisaatiossa, mika on sen toiminnan tarkoitus, mitkd ovat yrityksen
avaintavoitteet, miten yrityksen palautejarjestelma toimii ja mitd osaamista yrityksessa
tarvitaan. (Sydanmaalakka 2012b, 81-82.)

Koska suorituksen johtaminen on henkilostéjohtamisen avainprosessi, on tarkeaa
huomioida, etté henkiléstdosasto ei omista tata prosessia. Henkiléstdosaston tehtava-
na on pelkastaan tukea esimiehia ja kehittda tyokaluja. Tarkeimpia tyokaluja suorituk-
sen johtamisessa ovat suunnittelukokoukset, kehityskeskustelut seka pdivittdinen esi-
miestyd. (Sydanmaalakka 2012b, 81-84.) Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat térkein

yksittdinen suorituksen johtamisen tyokalu (Sydanmaalakka 2012b, 91).

Suorituksen johtamisen prosessin tavoitteena on jatkuvasti kehittda ja parantaa tyonte-
kijan tyosuoritusta. Prosessin tarkoituksena on yhdistaa yksilon pyrkimykset ja tavoit-
teet yrityksen toiminnan kanssa. On tarke&d, etta yksilot ymmartavat oman merkityk-
sensa yrityksen toiminnan tavoitteissa ja ettd kaikki pyrkivat yhteiseen suuntaan. (Kau-
hanen 2010, 54.) Sydanmaanlakan (2012b, 83) mukaan suorituksen johtamisproses-
sissa on nelja selkeda elementtia: tavoitteiden asettaminen, seuranta, palaute ja kehit-

taminen.

Suorituksen johtamisen ajatuksena on johtaa suoritusta yhta aikaa yksilon, organisaa-
tion ja ympariston nakokulmasta. Yksilon ndkdkulmasta on tarkeda, miten han pystyy
nakemaan oman toimintansa osana laajempaa kokonaisuutta ja miten hanen oma toi-
mintansa auttaa yritysta kohti visiota. Suorituksen johtamisprosessin tulisi tarjota yksi-
I6lle mahdollisuus kehittdd omaa suoritustaan ja osaamistaan. (Sydanmaalakka 2012b,
85-88.)

Organisaation nékodkulmasta suorituksen johtaminen on tavoitteiden yhtenaistamista:
jokainen yksilén tavoite on samansuuntainen koko organisaation tavoitteiden kanssa.
Ympadriston nakoékulmasta suorituksen johtamisessa on tarkedd, miten organisaation
arvot, kulttuuri ja organisaatiomuoto tukevat suunnittelu- ja kehityskeskusteluja sekéa
palautteen antamista ja vastaanottamista. Suorituksen johtamisessa paastaan strategi-
sesta johtamisesta operatiiviseen johtamiseen, visiosta kaytannon toimintaan ja toimin-
nan kehittamiseen. (Sydanmaalakka 2012b, 85-87.)
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Puhutaan niin sanotuista SMART-tavoitteista. Ne ovat ymmarrettavia ja yhteen asiaan
kerrallaan liittyvia (Specific), mitattavia ja niiden saavuttaminen on voitava todentaa
(Measurable), saavutettavissa olevia sisaisin toimin (Achievable) tai hyvaksyttavissa
olevia (Acceptable), toteutettavissa olevia perusteena yrityksen tila ja suorituskyky
(Realistic), ajallisesti maéritettyja, tavoitteen saavuttamisen maaraajan sisaltavia (Time
based). (Sistonen 2008, 112.)

Sistosen mukaan tavoitteiden maarittelyssa ei kuitenkaan riitd pelkka SMART-periaate,
silla hyvin asetettu tavoite on myds haastava ja selked ja se asetetaan yhteistydssa
alaisen ja esimiehen kanssa. Yksilon sitoutuminen on tarkeaa, ja talléin tavoite ei voi

tulla méaarattyna tai annettuna. (Sistonen 2008, 112.)

2.3.2  TyOmotivaation johtaminen

Tutkimukset vahvistavat, ettd motivaatio vaikuttaa toiminnan intensiteettiin, pysyvyy-
teen, tehtavien valintaan seké& suoritukseen. Toisin sanoen voimakkaasti motivoitunut
ihminen yrittdd muita enemman, sitoutuu paremmin ja suoriutuu tehtavistaan parem-
min. Motivaation ymmartaminen on yksi keskeisia osa-alueita asiantuntijoiden johtami-
sessa. Siksi kasittelen tassa tydssa motivaatiota omana kokonaisuutenaan. Ihmisten
tahtoon voidaan vaikuttaa myonteisesti esimerkiksi esimiesty6lla, avoimuudella, vuoro-
vaikutuksella, palkitsemisella ja hyvalla organisoinnilla. Asiantuntijoiden motivointi ja
sitouttaminen on erityisen tarked niissa organisaatioissa, joissa menestymisen edelly-

tys on osaavat ihmiset (Luoma ym. 2004, 20).

Organisaation menestymiseen vaikuttavat tyontekijdéiden seka organisaation oppiminen
ja kasvu. Yksittaisten tyontekijdiden tiedollinen ja taidollinen asiantuntijuus ei yksinaan
lisda loputtomasti organisaation menestystd, vaan menestykseen tarvitaan organisaa-

tion parhaaksi yhdessa toimivia motivoituneita henkildita. (Kaplan & Norton 1996,1.)

Tampoe (1996) on ldytéanyt neljd niin sanottua padmotivaattoria tutkiessaan asiantunti-
jan motivoitumista tydssa. Tutkimuksessa nousi esille tarkeimpana tekijana henkildkoh-
tainen kasvu, jolla tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta kdyttdd omaa potentiaaliaan.
Toiseksi tarkein motivaatiotekijd oli autonomisuus. Autonomisessa tyoymparistdssa
tyotehtavat voidaan suorittaa yrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti ja itsearvi-

ointia harjoittaen. Kolmanneksi tarkeimmaksi nousi tyotehtdvan suorittaminen. Taméa
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tarkoittaa sita, ettd tyontekijd haluaa suorittaa tehtdvansa niin, ettd voi olla tydstdéan

ylped. (Tampoe 1996, teoksessa Luoma ym. 2004, 27.)

Bauerin, Rehrlin ja Harteisin (2007, 21-50) mukaan motivaatiolla on erilaisia ulottu-
vuuksia. Motivaatio voi olla intensiteetiltd&n korkeaa tai matalaa ja laadultaan sisasyn-
tyista (intrinsic) tai ulkoista (extrinsic). Teorian mukaan sisdinen motivaatio syntyy siita,
ettd henkild kokee tekemisensé ja toimintansa palkitsevana. Tama tapahtuu silloin, kun
toiminta on kunkin henkilokohtaisten motivaatiorakenteidensa mukaista. Ulkoinen moti-
vaatio syntyy siita, ettd henkilolla on mahdollisuus saada ulkoinen palkkio. Motivaa-
tiotutkimuksissa sisdisen motivaation on todettu korreloivan vahvasti oppimistulosten ja
tiedonluomisen ja tietamyksen kehittdmisen laadun kanssa. Myds jatkuva kehittyminen
ja elinikdinen oppiminen vaativat taustakseen tutkimusten mukaan juuri sisaista moti-
vaatiota. (Bauer, Rehrl & Harteis, 2007, 21-50.)

Decin ja Ryanin (1985, 62—64, 166) itsemaaraamisteorian mukaan itsemaaraamisen ja
kompetenssin tunne vaikuttavat sisaisen motivaation syntymiseen. Tapahtumat, jotka
tukevat itsemaaradmisen tunnetta, kasvattavat sisaistd motivaatiota kyseista tapahtu-
maa kohtaan. Toisaalta tapahtumat, joiden ohjautuvuus koetaan ulkoiseksi, vahentavat
siséistd motivaatiota. Optimaalisesti haasteellisen tasoisessa toiminnassa kompetens-
sin tunnetta tukevat tapahtumat kasvattavat sisdista motivaatiota, kun taas kompetens-
sin tunnetta pienentavat tapahtumat vahentavat sisaistd motivaatiota kyseista toimintaa
kohtaan. (Decin & Ryanin 1985, 62—64, 166.)

Kompetenssin tunne muodostuu yksilon kyvykkyydestd suoriutua tehtavistdan seka
hanen onnistumisen kokemuksistaan (Decin & Ryanin 1985, 62-64). Asiantuntijoiden
palkitsemisessa kompetenssia tukee muun muassa hyvaksi koettu peruspalkan taso.
Tama viestii arvostuksesta ja pitkakestoisesta luottamuksesta tyontekijgén ja héanen
osaamiseensa. Itsendisyys ja itsemaaraamisoikeus ovat olennainen sisdisen motivaa-
tion synnyttaja (Decin & Ryanin 1985, 62—64). Autonomiaa tukee muun muassa tulok-
siin tai tavoitteiden saavuttamiseen perustuva palkitseminen, joka antaa valinnanvapa-

utta toteutustavoille eika toimi kontrollin valineena.
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Motivaatio on psykologinen voima, joka maarittdd ihmisen kayttdytymisen suunnan
organisaatiossa. Motivaatiostrategia on tarked, kun halutaan parantaa tuottavuutta il-
man huomattavia palkkakustannuksia, kuten esimerkiksi bonuksia ja meriittikorotuksia.
Henkildston motivaatiotekijoiden tunnistaminen on avainasemassa. Se vaatii hyvia ih-
missuhdetaitoja, tunnedlya ja herkkyyttd reagoida tarpeisiin. Yksilon tyokayttaytyminen
on selva indikaattori henkilon tarpeista ja motivaatiotekijoistd suhteessa tyotehtaviin.
(Kumar 2012, 24-27.)

Kumar (2012) esittaa erittain kiinnostavan nakdkulma motivaation johtamiseen ja siten
myds palkitsemiseen. Han tarjoaa artikkelissaan valmiiksi mietityn, konkreettisen taulu-
kon, joka on suoraan hyddynnettavissa missd tahansa organisaatiossa. (Ks. liite 1.)
Henkilon motiivi voi olla esimerkiksi saavutus. Talla tavalla motivoituneet ihmiset ovat
yleisesti dynaamisia, ottavat vastaan haasteellisia tehtavia ja asettavat tavoitteet kor-
kealle. He tydskentelevét kovasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet. He saavat tyydy-
tysté vaikeiden ja haasteellisten tehtavien suorittamisesta korkeiden, itse asettamiensa
standardien mukaisesti. Motivointistrategia on seuraava: annetaan tyontekijalle riitta-
vasti itsenaisyytta, ylennyksia, tunnustusta ja palkkioita hanen saavutuksistaan. (Kumar
2012, 25-27.)

Yritys maarittelee motivaatiotekijat ja sen, kuinka niitéd halutaan johtaa eli kuinka esi-
miehen tulee reagoida tietynlaiseen tytkayttaytymiseen. Esimiehet hyddyntavéat naita
motivaation johtamisstrategioita esimerkiksi tavoite- ja kehityskeskustelussa. Kyseisilla
toimenpiteilld tuetaan henkilon tydmotivaatiota ja menestymista tehtavissa. Yhdyn tay-
sin Kumarin ndkemykseen, silla useat tutkimukset osoittavat, etta rahalla aikaansaatu
sitouttaminen ja motivoituminen on lyhytaikaista. Analysoitaessa useita eri organisaati-
oissa tehtyja tutkimuksia on havaittu, ettd rahapalkkiolla saadaan aikaan vain tilapainen
mukautuminen, ei pysyvaa asennemuutosta ja sitoutumista. Vaikutukset ovat paaasi-
assa kvantitatiivisia, kuten tyésuorituksen nopeutuminen ja tuottavuuden paraneminen.
Kvalitatiivisia etuja ei tutkimuksissa havaittu. Henkiloston koulutuksella ja tavoit-

teenasettelulla on havaittu olevan suurempi merkitys kuin rahalla. (Kohn 2001, 32-35.)

Toisaalta vaikka monien tutkimusten mukaan aineellinen palkitseminen ei nouse tar-
keimpien tyon tekemisen motiivien joukkoon, Rynesin, Gerhardin ja Minnetten (2004,
381-394) mukaan ihmisilla on kuitenkin taipumus aliarvioida palkan merkitysta tydmo-
tivaatioonsa. Psykologisen teorian mukaan on sosiaalisesti hyvaksyttavampaa vahatel-

& rahan merkitystd kuin korostaa sitd. Palkka on kuitenkin voimakas motivaatiotekija,
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silla ihmiset kayttaytyvat painvastoin kuin sanovat. Sen liséksi, etta tutkitaan tyonteki-
jbiden asenteita palkitsemiseen, on syytd huomioida, mitd he kayttaytymiselldan viesti-
vat palkitsemisesta. (Rynes ym. 2004 381-394.)

Yksi tarked ominaisuus motivaation johtamisessa on Daniel Golemanin (1995) tunne-
tuksi tekemé kasite Emotional Intelligence, joka on suomennettu tunnealyksi. Goleman
korostaa tunneélyn merkitysta tyémotivaatiolle. Alhainen tyémoraali ja alistetut tyonteki-
jat, ylimieliset esimiehet tai tunne-elaman puutteiden moninaiset yhdistelméat tydpaikal-
la voivat jaada paljolti huomaamatta niiltd, jotka eivat ole valittbmasti osallisina tapah-
tumissa. Mutta téllaisten tapahtumien seuraukset voivat nékya tuottavuuden alenemi-
sena, aikataulujen pettamisend, virheina ja tyontekijdiden siirtymisena heille soveli-

aampaan ymparistoon. (Goleman 1996, 148.)

Golemanin (1996) mukaan on tarkead, etta ihmiset saavat palautteen myota olennaista
informaatiota pystyakseen hoitamaan tyotehtavat mahdollisimman hyvin. Huonoimpia
tapoja motivoida ihmisia ovat kritiikki, tehtyjen virheiden korostaminen, kiitoksen niuk-
kuus hyvin suoritetuista tehtavista seka palautteen panttaaminen, kunnes patoutuneet
tarpeet kasitella kasautuneita kasittelemattomia asioita purkautuvat ikavalla tavalla,

esimerkiksi sarkastisena kritiikkin& tai uhkauksina. (Goleman 1996, 152—-153.)

Taitava kritiikki kohdistetaan siihen, mité on tehty tai mitd voidaan tehda, ei henkil66n
ja hanen ominaisuuksiinsa. Jos ihminen uskoo, etta epaonnistuminen johtuu hanen
vioistaan tai puutteistaan, han voi menettaé toivonsa ja lakata yrittdmasta. Optimismiin
johtava perususkomus on, ettd takaiskut ja ep&onnistumiset johtuvat olosuhteista ja

ihminen itse voi vaikuttaa asioiden ja tilanteen paranemiseen. (Goleman 1996, 153.)

Johtamisen olennainen tehtdva on saada alaiset tekemaéan tyonsa tehokkaasti. Emo-
tionaalisella patevyydelld, tunnealylld, on tdssa keskeinen rooli. Johtajan huonot ihmis-
suhdetaidot huonontaa kaikkien tyosuoritusta: aikaa haaskataan, syntyy riitoja, viha-
mielisyyttd ja apatiaa, motivaatio ja sitoutuminen karsivéat. Johtajan emotionaalisen
patevyyden vahvuudet tai heikkoudet ovat mitattavissa hanen johtamiensa alaisten
kykyjen tuottoina tai tuottamattomuutena, tappiona organisaatiolle. (Goleman 1998,
32.)

Menestyksen kannalta ratkaisevista hyvan johtajan ominaisuuksista yli 80 prosenttia

littyy emotionaaliseen patevyyteen, tunneélyyn. Tunnedlykds johtaja kykenee tuotta-
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maan mielekk&&n strategian ja inspiroivan vision, kilhottamaan ihmisten mielikuvitusta

ja innostamaan heitéa toimimaan haluttuun suuntaan. (Goleman 1998, 187-188.)

Katzenbackin ajatukset tukevat Golemanin nakemyksia. Hanen mukaansa hyva esi-
mies kuuntelee aidosti henkildstda ja heidan toiveitaan ja saa nain luotua vahvan tun-
nesiteen tydntekijoihin. Hanen mukaansa kaikki huipputehokkaat yhtiot luovat vahvoja
tunnesiteita tyontekijdihinsa. Alaisia johdetaan yksilékohtaisesti silla jokainen haluaa
tietdd, mitd toiminta tarkoittaa hanen kohdallaan ja miten h&n voi vaikuttaa asioihin.
Nain saadaan yksilot ajattelemaan, ettd "tama on mahdollista” ja "olen pystynyt vaikut-
tamaan". (Katzenback, 2000, 1.)

2.4 Rahallinen palkitseminen ja henkilostbedut

Palkitsemiskaytantdjen merkitysta luovuuteen ja innovatiivisuuteen on tutkittu paljon.
Toiset tutkimukset osoittavat, ettéd ulkoisen motivaation merkitys on suurempi, ja toiset
taas puolestaan osoittavat sisdisen motivaation merkityksen olevan suurempi palkitse-
misen toimivuudessa. Ulkoisten tekijdiden vaikutuksen, kuten muun muassa rahan,
tausta tulee behaviorismista, joka on psykologian oppisuunta. Taman oppisuunnan
mukaan ihmisen kayttaytyminen on ohjattavissa ja muutettavissa ulkoisten palkkioiden
avulla. Koulukunnan kannattajia ovat muun muassa Edwards (1989), Farr ja Ford
(1990) seka Winston ja Baker (1985). Eraat kaytannon tutkimukset myos osoittavat,
ettd taloudellinen kompensaatio korreloi positiivisesti innovatiivisen kayttaytymisen
kanssa. Mita suurempi kompensaatio, sitd merkittdvampi innovatiivinen kayttaytymi-
nen. (Zhou & Zhang & Montoro-Sanchez, 2009, 1-2.)

Toisen koulukunnan mukaan ratkaisevaa on sisdisen motivaation synty palkitsevuuden
kokemuksessa. Sisaisen motivaation katsotaan rakentuvaksi aineettomista tekijoista
kuten rohkaisemisesta, kannustamisesta, tunnustuksista, palautteesta, itsemaaradamis-
oikeudesta, vapaudesta, tehtavien optimaalisesta haasteellisuudesta, urakehitys- ja
tehtavakiertomahdollisuudesta ja henkildsuhteiden yllapito- ja kehitysmahdollisuudesta.
Sisdisen motivaation vaikutusta ovat tutkineet esimerkiksi Hennessey ja Amabile
(1998), Amabile (1997) seka Deci ja Ryan (1985). Ulkoista ja sisaista palkitsemista ei

kuitenkaan pideté toisiaan poissulkevina. (Zhou ym. 2009,1-2.)
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Zhou, Zhang ja Montro-Sanchez toteuttivat vuonna 2009 Pekingin yliopistossa empiiri-
sen tutkimuksen kiinalaisissa yrityksissa. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd molempien
oppisuuntien mukaisten asioiden vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen ja innovatiivisuu-
teen. Lisdksi tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd naiden kahden lahestymistavan yhteis-
vaikutusta ja riippuvuutta toisistaan. Tutkimuksessa testattiin seuraavia kolmea hypo-
teesia (Zhou ym. 2009, 3—4):

Ulkoisella palkitsemisella on kaanteinen vaikutus tyontekijan kayttaytymiseen.

2. Sisdiselld motivaatiolla on positiivinen vaikutus tydntekijan innovatiiviseen kayt-
taytymiseen.

3. Ulkoisella palkitsemisella ja sisédisella motivaatiolla on toisiaan taydentava yh-

teisvaikutus tyontekijan innovatiiviseen kayttaytymiseen.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena kahdessa vaiheessa. Ensin tehtiin suppea
tutkimus Pekingissa, jossa testattiin testikysymysten ymmarrettavyys. Korjattu ja opti-
moitu kyselytesti tehtiin toisessa vaiheessa laajemmalla testialueella. Tutkimustulos
vahvisti merkittavasti hypoteesin 1 mukaisen oletuksen: ulkoinen palkitseminen vaikut-
taa positiivisesti innovatiiviseen kayttaytymiseen. Mutta toisaalta liiallinen ulkoinen pal-
kitseminen rapauttaa siséistd motivaatiota luovuuteen ja nain ollen vahentaa innovatii-
vista kayttaytymista. Tutkimus myds vahvisti hypoteesin 2 eli sisdisen motivaation ja
tyontekijan innovatiivisuuden valistd suhdetta. Lisaksi tulokset osoittavat, etta ulkoisen
ja siséisen lahestymistavan mekanismit vaikuttavat toisiinsa ja nama kaksi lahestymis-

tapaa voivat taydentad toisiaan. (Zhou ym. 2009, 5-6.)

Moisio, Lempiéla ja Haukola tutkivat rahallisen palkitsemisen vaikutusta innovatiivisilla
tydpaikoilla Suomessa vuosina 2007-2009. Tutkimuksen tavoitteena oli lisata ymmaér-
rysta siitd, miten rahalliset palkitsemistavat sopivat innovatiiviselle tydpaikalle. Tutki-
muksessa nousi esille muutamia asioita, jotka on hyva huomioida. Rahallisen palkitse-
misen tulee olla yksinkertaisesti toteutettu ja toimia osana muuta palkitsemisen koko-
naisuutta, silla aineettomat palkitsemistavat merkitsevat luovassa ja innovatiivisessa
tietotydssd enemman henkiléstdlle. Rahallisen palkitsemisen tulee tukea aineetonta
palkitsemista. (Moisio ym. 2009, 80-87.)
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2000-luvun alussa toteutettu asiantuntijoiden palkitseminen ja arviointi tieto-organi-
saatioissa -tutkimushanke paatyi samankaltaiseen tulokseen (Luoma ym. 2004, 5-7).
Tutkimuksen mukaan pelkkad raha ei riitéd asiantuntijan motivoitumiseksi, silla aineeton
palkitseminen on selkeimmin yhteydessa asiantuntijan sisdiseen motivaatioon. On tar-
ked& kuitenkin huomioida, ettd vaikka tyotd ei tehda pelkdstdén rahasta, rahallinen
palkitseminen viestii tybnantajan arvostuksesta asiantuntijan osaamista kohtaan (Luo-
ma ym. 2004, 32,43). Aikaisemmin esitetyn, hyvan tyon, palkitsemiskyselyyn vastan-
neista 75 % prosenttia toivoi saavansa rahapalkkion (ks. s. 31). Edella mainittu kysely

tukee myos rahallisen palkitsemisen merkitysta.

Moision ym. tutkimuksen (2009) mukaan erityistd huomiota tulee kiinnittaa yhteistyon
vaalimiseen. Nain ollen henkilokohtaisten mittareiden kayttd palkitsemisen perusteena
voi olla riski, joka taytyy tiedostaa. Ryhma- ja yksikk6tason palkkiomittarit koetaan
yleensa riittavasti omassa vaikutuspiirissa olevaksi ja siten motivoivaksi. Mittareista ei
ole kuitenkaan syyta tehda liian yksityiskohtaisia, jotta ne eivat heikentaisi luovuutta.
Vaikka yksittdinen henkilo keksii hyvan idean, tarvitaan sen jatkojalostamiseen kuiten-
kin yleensa aina yhteista pohdintaa ja muiden tydyhteistn jasenten tietamysta. (Moisio
ym. 2009, 81-87.)

Hakosen ym. mukaan hyddyllinen l&ahestymistapa palkitsemisessa voi néin ollen olla
yhteisen edun tavoittelu agenttiteorian tapaan. Kun tavoitteet saavutetaan siitd hyotyvat
kaikki osapuolet. (Hakonen ym. 2005, 56-57.) Rahallisen palkitsemisen toteutustapo-
jen on oltava sellaiset, ettd ne on helppo ymmartaa, silla oikeudenmukaisuus toteutuu
todennéakdisemmin, kun saannot ovat selkeét ja lapindkyvét. Tulkinnan vara véhenee.
(Moisio ym. 2009, 81-87.)

Hyvin rakennettu tulospalkkausjarjestelma sopii myds asiantuntijatyéhon. Tulospalkka-
uksella tarkoitetaan sellaista palkkaustapaa, jossa tydntekijan tai toimihenkilén saama
korvaus riippuu joko yrityksen taloudellisesta tuloksesta tai muista strategisesti tarkeis-
ta mittareista. (Snellman, Uusitalo & Vartiainen 2003, 9—12.) Onnistuneesta tulospalk-
kauksesta hyotyvat kaikki osapuolet: omistaja, henkilosto ja asiakkaat. Tulospalkkiojar-
jestelma toimii hyvin vain silloin, kun se kytketaan vahvaksi osaksi johtamista. Tiedot-
taminen, henkildstén kuuleminen, mahdollinen jarjestelmén suunnittelu yhteistytssa
sekd sdanndllinen palaute tavoitteiden saavuttamisesta kuuluvat kaikki hyvaan asioi-
den hoitoon. (Hulkko ym. 2002, 11-12.)



39

Anu Hakonen (2006) tutki lisensiaattitydssaan tulospalkkauksen merkitystd henkilostol-
le ja sen vaikutuksia yksildiden toimintaan. Tutkimuksen mukaan tulospalkkiolla on
henkilostélle ainakin kolmenlaista merkitystd. Tutkimuksessa haastateltiin henkil6ita ja
haastatellut mainitsivat ensinnakin rahallisen merkityksen: pitdvatké he saatuja tulos-
palkkioita suuruudeltaan riittavana ja mitd kyseisella rahasummalla voi tehda. Rahalli-
sen merkityksen liséksi tulospalkkauksen koettiin viestivan tyonantajan arvostuksesta.
Henkilot kokivat myds saavansa enemman palautetta tekemastaan tyosta, silla palkki-
oiden koettiin kertovan onnistumisesta eli siitd, etta tyd on tehty hyvin. Kaiken kaikkiaan
tulospalkkauksen todettiin vaikuttavan toimintaan myoénteisesti. Kielteisia vaikutuksia ei
haastatteluissa mainittu. Ensisijaisesti tulospalkkauksen koettiin vaikuttavan moti-
voivasti ja kannustavasti. Myos yhteisty6hon tai yhteisyyden tunteeseen sen koettiin

vaikuttavan myonteisesti. (Hakonen 2006,48-51.)

Tulospalkkausjarjestelma, jonka mittarit on hyvin suunniteltu ja tavoitteet ennalta sel-
keasti kerrottu, tuottaa toivottuja vaikutuksia ja edistdd osaltaan tarkeiden tavoitteiden
saavuttamista. Hyvin suunniteltu jarjestelm& sopii yhteen yrityksen tai organisaation
tavoitteiden kanssa ja saa kaikkien osapuolten tuen. Henkil6sto ja johto ovat siihen
riittdvan tyytyvaisia (Hulkko ym. 2002, 12.) Tulospalkkion mittareiden tulee olla yksin-
kertaisesti toteutettuja, selkeitd ja sellaisia, joihin voidaan vaikuttaa. Mittareita ei myos-

k&an saa olla liikaa, silla liiallisuus heikentéa keskittymistd olennaiseen.

Henkilostoetujen tarjoaminen osana palkitsemisen kokonaisuutta on kasvanut merkit-
tavasti 1990-luvun lopulta l&htien. Henkildstbeduilla tarkoitetaan tyosuhteeseen liittyvia
joko lakisaateisia, tydehtosopimukseen liittyvid tai tyopaikkakohtaisia etuoikeuksia ja
palkitsemistapoja. Lakisdateisia ovat muun muassa tytterveyshuolto tietyin ehdoin
sekad lomaedut. Tydehtosopimuksilla sovitaan myds joistakin eduista erikseen. Yritys-
kohtaisten etujen maara ja sisaltd vaihtelevat merkittavasti organisaatiokohtaisesti.
Ty6nantaja voi tarjota tyontekijoilleen esimerkiksi ilmaiset kahvit tai yhteiset tydmatka-
kuljetukset. Osa eduista, kuten puhelin-, auto- ja asuntoetu, ovat palkanluontoista tu-
loa, ja niille verottaja on maaritellyt verotusarvon, joka lisataan tyontekijan palkkaan.
Kokonaisuutena henkildstoetuihin liittyy ajatus, etta niilla on saajalleen merkitysta ja ne

ovat aina saajalleen rahanarvoisia. (Hakonen ym. 2005, 140-142.)
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Etujen valikoima on lisdantynyt huomattavasti ja niihin kaytetaan tana paivana organi-
saatioissa huomattava summa rahaa. Suuntauksena on kehittda ja lisata tyontekijoi-
den arkeen ja jaksamiseen liittyvid asioita. Hyva esimerkki tasta on tydnantajan tarjoa-
ma sairaan lapsen hoitoon liittyva etu. Etuihin kaytettavasta rahamaarasta johtuen nii-
den tarkoitus onkin syytd miettia tarkasti. Tyontekijoiden mielikuvissa palkitseminen
saattaa tarkoittaa vain tydehtosopimuksen ylimenevaa osaa. Kaytdssa olevat henkilos-
téedut on hyva listata nakyviksi, jotta henkilostd tulee tietoisiksi organisaation tarjoa-
mista eduista ja ymmartaé ne paremmin osana palkitsemisen kokonaisuutta. (Hakonen
ym. 2005, 142-143.) Joskus voi tulla positiivisia yllatyksid, kun huomataan, kuinka pal-
jon hyvia palkitsemismuotoja on jo kaytdssa. Helposti unohdetaan monet itsestaan
selvaksi kayneet asiat, kuten esimerkiksi tyoterveydenhoito, tydpaikkaruokailu, tyénan-

tajan tarjoamat kahvit ja muut virvokkeet seka likuntamahdollisuudet.

2.5 Kokemus oikeudenmukaisuudesta

Palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus tytssd on osoittautunut viimeaikaisissa tutki-
muksissa merkittavaksi riskitekijaksi. Yha useampi joutuu olemaan poissa tyosta ter-
veydellisista syistd, jotka johtuvat epédoikeudenmukaisuuden kokemuksesta. Elon ym.
tutkimuksessa (2009) esille nostetun, ponnistelun ja palkitsevuuden epatasapainoon
perustuvan stressimallin mukaan stressi syntyy tyon vaatimien ponnistelujen ja tyon
palkitsevuuden vdlisesta epatasapainosta. Kyseisen tutkimuksen mukaan Ihmisen hy-
vinvoinnin ja terveyden kannalta haitallista on ponnisteluihin ndhden liian vahainen tyén
palkitsevuus. Henkil6 voi kokea tyon palkitsevuuden monella tavalla, esimerkiksi henki-
senda, sosiaalisena tai taloudellisena palkitsevuutena. (Elo & Ervasti & Terdsaho &
Hemmila & Lipponen & Saliméki. 2009, 9.)

Kun yritys haluaa onnistua hyvin palkitsemisen toteutuksessa, on tarke&a huolehtia oi-
keudenmukaisuuden kokemuksesta. Seka jaon etta menettelytapojen oikeudenmukai-
suus liittyvat voimakkaasti palkitsemisen vAhemman esilla olevaan puoleen, palkitse-
misen prosesseihin (kuvio 14). Tasta johtuen nostan aiheen nékyvasti esille omassa
tutkimustydssani ja kasittelen sekd jaon ettd menettelytapojen oikeudenmukaisuutta
osana hyvin toimivaa palkitsemisjarjestelmaa. Hyvaan ja toimivaan palkitsemisjarjes-
telmaan kytkeytyvét kaikki yrityksen tarjoamat palkitsemistavat ja niiden jaon oikeu-

denmukaisuus. Taméan liséksi toimivaan palkitsemisjarjestelmaan liittyvéat sen prosessit,
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palkitsemisen toteutustapa ja kehittdmistapa ja naiden menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuus. (Hakonen ym. 2005, 30, 32; kuvio 14.)

Johdonmukainen palkitsemisjarjestelmé on prosessi, joka lahtee yrityksen tavoitteista
siirtyen aina yksilon henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Palkitsemisjarjestelman tavoite on
ohjata tyontekijan toimintaa yrityksen strategisten tavoitteiden suuntaan. (Lahti ym.
2004, 11-12.) Palkitsemisjarjestelma pitaa sisallaan palkitsemistavat ja -perusteet seka
palkitsemisen toteutus- ja kehittamistavan (Hakonen ym. 2005, 313). Hyvin monenlai-
silla palkitsemisen ratkaisuilla voidaan tukea organisaation tuloksellista toimintaa. Kun-
kin organisaation on loydettava yhteistydssa henkildsténsa kanssa juuri kyseiseen or-
ganisaatioon sopivat tavat, silla mitdan hyllysta otettavia patenttiratkaisuja ei ole ole-

massa (Hakonen ym. 2005, 21.)

Toimiakseen optimaalisesti palkitsemisjarjestelméan tulee sopia muihin organisaation
osajarjestelmiin ja kehittya niiden mukana (kuvio 13). Yhteensopivuusajattelun mukaan
palkitsemisen tulee siten olla osa organisaation kokonaisuutta, jolloin muutokset yh-
dessé osajarjestelmassa aiheuttavat muutostarpeita myos palkitsemiseen. Palkitsemis-
jarjestelma ei voi olla irrallinen osa organisaation toimintaa, vaan sen tulee tukea koko

yrityksen tavoitteiden saavuttamista. (Lahti ym. 2004, 11-12.)

Voimavarat

~ .

Organisaation

Organisaation Palkitsemisjar-

Yksikon ja

paamaarat rakenne jestelma organisaation

ja tavoitteet ja johtaminen kayttaytyminen

N/

Ympéristo

Kuvio 13. Yhteensopivuus ja strateginen palkitseminen (mukaillen Lahti ym. 2004,14).
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Nakemykseni mukaan on ensiarvoisen tarkeéa, ettd yrityksissa esimiehet ja henkiltsto
tuntevat palkitsemisjarjestelmansé ja osaavat kayttaa ja kehittda sita yhteistydssa, silla
kuten aikaisemmin todettiin, palkitsemisjarjestelman toiminta vaatii jarjestelman jatku-
vaa kehittamistd, jotta se vastaisi organisaation elinkaaren eri vaiheisiin optimaalisesti

ja toimisi oikeudenmukaisesti.

Kuviossa 14 on esitetty palkitsemisjarjestelma ja siihen liittyva oikeudenmukaisuusmal-
li. Palkitsemisjarjestelma siséaltaa palkitsemistavat ja niiden jaon oikeudenmukaisuu-
den, toisin sanoen, mitd jaetaan ja kuinka paljon, milla perusteella ja kenelle. Palkitse-
misjarjestelma sisaltdd myods palkitsemisen toteutus- ja kehittamistavan seka menette-
lytapojen oikeudenmukaisuusmallin. (Kuvio 14.) Sosiaalipsykologit John Thibault ja
Laurens Walker ovat 1970-luvulla tutkineet sekd oikeudenmukaisuuden psykologiaa
ettd prosessia. He ovat ottaneet kayttdon kasitteen menettelytapojen oikeudenmukai-
suus. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettéa ihmiset valittavat tuloksen tuovan prosessin oikeu-
denmukaisuudesta yhta paljon kuin itse tuloksesta. Silloin kun menettelytavat olivat
oikeudenmukaisia, ihmiset olivat tyytyvaisempia ja heidan sitoutumisensa parani. (Thi-
bault & Walker 1970, teoksessa Kim & Mauborgne 2005, 204.)

Palkitsemisjarjestelméa Oikeudenmukaisuusmalli

Palkitsemistapa Jaon oikeudenmukaisuus

A
A 4

e mita ja kuinka paljon jaetaan,
milla perusteella ja kenelle

Toteutustapa Menettelytapojen oikeudenmukai -

« miten menetellen jaetaan? Suus

e johdonmukaisuus
e puolueettomuus
» tiedon tarkkuus
Kehittamistapa « oikaistavuus

e edustavuus

e eettisyys

* miten jarjestelmda rakennetaan
ja muutetaan?

Kuvio 14. Palkitsemisjarjestelma ja oikeudenmukaisuusmallit (Hakonen ym. 2005, 32).
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Menettelytapojen oikeudenmukaisuus vaikuttaa paljon palkkatyytyvaisyyteen, sitoutu-
miseen ja motivaatioon. Kokemuksellisuutta voidaan tukea ottamalla henkilostd mu-
kaan paatoksentekoon, avoimella viestinndlla sekd esimiehid kouluttamalla. Thmiset
vertaavat palkkoja, toita ja suorituksia ja reagoivat kokemaansa odotustensa mukaises-
ti. (Thibault & Walker 1970, teoksessa Kim & Mauborgne 2005, 205.)

Palkitsemisen koettuun oikeudenmukaisuuteen vaikuttaa olennaisesti tapa, jolla loppu-
tulokseen paadytaan. Leventhal (1980) on esittanyt kuusi menettelytapojen oikeuden-
mukaisuuden periaatetta, jotka han on koonnut ryhmittelemalla eri tilanteita, joita ihmi-
set pitivat epdoikeudenmukaisina. Nama oikeudenmukaisuuden periaatteet ovat seu-

raavat:

Johdonmukaisuus . Menettelytapa on oikeudenmukaista, kun sita sovelletaan samalla
tavalla kaikkiin henkildihin kaikkina aikoina.

Puolueellisuuden estaminen . Paatoksentekijan paatoksentekoon ei saa vaikuttaa
jokin salattu intressi.

Tiedon tarkkuus. Menettelytavan pitaa perustua mahdollisimman oikeaan ja paikkan-
sapitavaan tietoon.

Oikaistavuus , tarkoittaa mahdollisuutta korjata havaitut virheet.

Edustavuus. Menettelytavan joka vaiheessa pitaa nakya kaikkien niiden yksiléiden ja
ryhmien arvot, joihin menettelytapa vaikuttaa.

Eettisyys. Menettelytavan tulee olla yhteiskunnassa valitsevien eettisten ja moraalis-
ten normien mukainen. (Leventhal 1980, teoksissa Hulkko & Hakonen & Hakonen &
Palva 2002, 77—79; Hakonen ym. 2005, 32-33.)

Aineettomina palkitsemisen muotoina arvostus, palaute ja oikeudenmukaiseksi koettu
toiminta ovat yritykselle taloudellisesti edullisia, mutta niiden puuttuminen voi tulla kal-
liiksi. Arvostuksen puutetta ei voi korjata rahalla, mutta arvostusta voi osoittaa pienilla
teoilla. Johdonmukainen ja lapinédkyva toimintatapa tuo luottamusta, ja tiukatkin ohjeet
ja toimintatavat hyvaksytaan helpommin, kun ne koskevat koko henkilostéa. Taman
nakemyksen mukaan rehellinen ja aito kiinnostus tyéntekijaa kohtaan on erittdin tarkea

osa palkitsemista.
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Luoma ym. painottavat myos oikeudenmukaisuutta. Suhteellisen oikeudenmukaisuu-
den arvioinnissa tulee tarkastella seka henkilokohtaisen tyopanoksen suhdetta palkki-
oon ettd suhteellista oikeudenmukaisuutta vertailuryhmaan nahden. Tarkea arviointi-
kohde on myds henkildstén yleinen kéasitys palkitsemisen toteutumisesta muualla orga-
nisaatiossa, samoin se, miten henkilostd kokee palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
toteutuvan yrityksen sisélla. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden
kasitteet on syyta erottaa toisistaan. Tasapuolisuus viittaa tasan jakamiseen eli kaikille

yhta paljon. (Luoma ym. 2004, 53.)

Tyontekijan tyttulos on osa suurempaa kokonaisuutta, joten on syytd miettia, kuinka
palkkiot tydsuorituksista jakautuvat yksildlle ja ryhmaélle. Ryhmén toiminnan ja tavoittei-
den kannalta on yleensa tarpeen ottaa huomioon yksilon menestyksen lisaksi kokonai-
suuden onnistuminen. Palkitsemisen tulee olla linjassa yrityksen muun toiminnan kans-
sa ja ohjata henkilostéa kehittdmaan tydskentelytapojaan yrityksen tavoitteiden suun-
taisesti. (Gustafsson & Jokinen 1997, 100-101.) Ryhmien vdlista epéatervetta kilpailua
voidaan ehkaistd palkitsemalla pienempien ryhmien lisdksi koko osastoa. Yhteisilla
tavoitteilla voidaan varmistaa, etta kaikki yrityksen eri tiimit ja osastot toimivat yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Gustafsson ym. 1997, 126-127.)

On aina henkilokohtaista, tuntuuko palkkaus oikeudenmukaiselta ja riittavalta. Meilla
kaikilla on siitd oma kasityksemme. Tybnantajan ja tyontekijan odotukset saadaan
mahdollisimman lahelle toisiaan sopimalla ja hyvaksymalla palkitsemisjarjestelman
periaatteet yhteisesti. Yrityksissa on hyva muistaa, ettd tyontekijoiden mielestéa oikeu-
den- ja johdonmukainen seka selked palkitsemisen kokonaisuus on tarkeampi kuin
jokin uusi ja muodikas palkitsemistapa. Johdonmukainen tapa antaa aina luotettavam-

man kuvan yrityksen toiminnasta kuin yksittainen ja irrallinen.

2.6 Toimivan palkitsemisjarjestelman kehittaminen ja yll&pito

Palkitsemisjarjestelman suunnittelu lahtee yrityksen strategisista tavoitteista. Jarjestel-
man rakentamisen perusta on yrityksen visio- ja strategiaty0. Vision selkeys auttaa
ymmartamaan yrityksen tulevaisuuden tavoitetilan ja siten ymmartdmaan tulevaisuu-
den painopistealueet. Pitaa siis kysya, mita palkitsemisella halutaan viestittaa henkilos-
tolle. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 285.)
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Palkitsemisjarjestelman suunnittelu perustuu lahtdtila-analyysiin, jossa organisaatio
maarittelee asiat, joihin palkitsemisjarjestelmallda halutaan reagoida. Liséksi maaritel-
l&an tavoitteet, joiden saavuttamista palkitsemisjarjestelman halutaan tukevan. Henki-
I6iden motivaatiotekijoiden tunnistaminen on oleellinen osa suunnitteluprojektia. Liian
usein palkitsemisjarjestelmat syntyvatkin pelkéastaan johdon sanelemana, vaikka paras
lahtokohta kehittAmiselle on yhteisen edun tavoittelu. (Vartiainen & Hakonen & Hulkko
1998, 35.)

Ukrainalainen seivashyppéadja Sergei Bubka ylitti ensimmaisena seivashyppajana
maailmassa kuuden metrin rimakorkeuden vuonna 1985. Hanella on edelleen hallus-
saan lajin maailmanennatys. Tata saavutusta kuuluisammaksi Bubka tuli urheilun ulko-
puolella siitd, etta han paransi kutakin ennatystaan aina vain sentti kerrallaan, vaikka
enemmankin olisi onnistunut. Miksi yrittdd enemman, kun jokainen sentti toi uuden
palkkion? Palkitsemista kehitettdessa tulee siis aina muistaa se, mita palkitsemisella

halutaan henkilostoélle viestittaa.

Kuten aikaisemmin tuli esille, myds henkiléston motivaatiotekijat tulee ottaa huomioon
palkitsemisjarjestelmaa kehitettdessa. Ponnistelut menevéat hukkaan, jos ei olla selvilla,
minka tyontekijd kokee palkitsevaksi. Palkitsemisjarjestelm&én on rakennettava tavoit-
teellisuus ja merkitys seka yksilon ettd organisaation nédkdkulmasta. (Luoma ym. 2004,
31)

Kuviossa 15 esitetaan palkitsemisjarjestelman kehittamisprosessi, jonka vaiheet etene-

vat seuraavasti:

Hankkeen kaynnistamisvaiheessa mukaan otetaan kaikki oleelliset tahot alusta léhtien.
Organisaation tavoitteet ja kdynnissa olevat kehityshankkeet kartoitetaan. Taméan jal-
keen arvioidaan, miten hyvin nykyinen palkitsemisjarjestelma tukee tavoitteita. Nykyi-
nen palkitsemisjarjestelma tehddan nakyvéaksi ja paatetdadn varsinaisen kehittamisen

kaynnistamisesta. (Vartiainen ym. 1998, 34-35.)

Seuraavaksi selvitetddn, mitka tekijat motivoivat ja palkitsevat kyseisen organisaation
henkilostba. Palkitsemisjarjestelméaa kehitetddn osallistuvan suunnitelman menetelmia
vaihtoehtoisia malleja hyddyntden mahdollisten puutteiden korjaamiseksi. Kokeillaan
mallin toimivuutta. Kokeilun perusteella valitaan paras vaihtoehto ja paatetdan toteu-

tusvaiheeseen etenemisesta. (Vartiainen ym. 1998, 34-35.)
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Toteutetaan organisointi ja viedaan hanke loppuun kokeiluyksikdssa. Tama vaihe vaatii
eniten voimavaroja. Yllapidetddn aikaansaatua palkitsemisjarjestelmaa ja levitetd&n

malli muihin yksikaihin. (Vartiainen ym. 1998, 34-35.)

Tarkistuspisteet 1 Kaynnistaminen

/ \

Tiedon ja ideoiden keruu

6 Seuranta ja 2 Kartoitus
yllapito Kehittamien ja levittdminen
Koulutus
5 Toteutus Simulointi 3 Osallistuva
suunnittelu
\ 4 Suunnitelmien arviointi /
Organisointi ja paatoksenteko Tavoitteiden asettamien

Kuvio 15. Palkitsemisjarjestelmén kehittdmisprosessi (Vartiainen ym.1998, 35).

Toimintaympériston muuttuminen muuttaa toimintatapoja, joten palkitsemisjarjestelmén
pitdd pysya ajan tasalla. Hyva palkitsemisjarjestelm& on hallittu kokonaisuus, jonka
yllapitoon ja kehittamiseen on valittu vastuuhenkild. Yhteistyd henkildstén, ylimman
johdon, esimiesten ja ammattiliton kesken takaa kokonaisuuden hyvan hallinnan. (Var-
tiainen ym. 1998, 25.)

Palkitsemisjarjestelman arvioinnin avulla keratédan tietoa jarjestelman yllapidon ja kehit-
tamisen tueksi. Tahan tyohon on hyva ottaa mukaan eri tahot, erityisesti henkildstén
edustajat. Nain eri rynmat voidaan osallistaa ja sitouttaa jarjestelméaan. Palkitsemisjar-
jestelman toimivuuden arviointia tarvitaan, kun yritys haluaa kehittda palkitsemisjarjes-
telmaa ja haluaa ottaa kehityssuunnitelman tekemiseen mukaan myoés tyontekijaryhmat
tai kun palkitsemisjarjestelman nakyvyyden seka toimivuuden arviointi kaipaa selvitys-
ta. (Vartiainen ym.1998, 26.)
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Palkitsemisjarjestelméan tulee toimia tarkoitetulla ja kuvatulla tavalla ja tayttdd lain-
sdadannon ja sopimusten asettamat vaatimukset. Jarjestelméan pitéda pysya ajan tasal-
la, mik& tarkoittaa kyky& ennakoida ja ottaa huomioon muutoksia tyon tavoitteissa ja
organisaation rakenteissa. Vartiaisen mukaan suositeltavia yllapitotapoja ovat ennalta

sovitut tarkistuspisteet ja menettelytavat. (Vartiainen ym.1998, 26.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma kannustaa tyontekijaa henkilékohtaisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Hyva palkitsemisjarjestelma vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, motivaati-
oon ja haluun toteuttaa itseddn. Palkitsemisjarjestelma luo my6s sosiaalista turvaa riip-
pumattomuuden ja tydsta saatavan tunnustuksen kautta. Hyva palkitsemisjarjestelma
antaa myos taloudellista turvaa eldketurvan ja elintason kehittymisen kautta. (Vartiai-
nen ym.1998, 22.)

2.7 Kasitekehys

Tassa tutkimuksessa tehdyt kehittdmisehdotukset on johdettu palkitsemisen parhaiden
kaytantdjen teorioiden ja tutkimustulosten pohjalta. Asiantuntijan palkitsemisessa on
tarkeda tunnistaa motivaatiotekijat ja rakentaa kokonaispalkitseminen yhta aikaa yksi-
I6n motivaatiota ja yrityksen strategiaa tukevaksi. (Luoma ym. 2004, 9-10, 20.) Mika
motivoi asiantuntijaa? Tama kysymys liittyy olennaisesti asiantuntijan palkitsemiseen,
silla kun tunnistaa eri yksildiden motivaatiotekijat, tietdd paremmin, miten heita tulee

palkita.

Kuten edelld on kaynyt ilmi, nyky-yhteiskunnassa ty6 on muuttunut tietovaltaiseksi ja
henkilostén osaamispddoma on yrityksen tarkein pddoma. Tamén voimavaran oikean-
lainen johtaminen on tarkeaa, ja esimiehilla onkin hyvin keskeinen ja haastava asema
alaistensa johtajana, motivoijana, sitouttajana ja palkitsemisen oikeudenmukaisena
toteuttajana. Hyvaan ja toimivaan palkitsemisjarjestelméaan kytkeytyvat saumattomasti
sen prosessit ja palkitsemistavat. (Hakonen ym. 2005, 30, 32.) Henkilon palkkataso on
suhteessa tyotehtavaan ja tyosuoritukseen. Henkildn suoritusta johdetaan, ty® motivoi
ja kokemus oikeudenmukaisuudesta on hyva. Olen tiivistanyt kirjallisuudesta seuraavat
tarkeimpana pitamani seikat asiantuntijan palkitsemisen kasitekehykseksi ja havainnol-

listan niit&a kuvion 16 avulla.
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1. Kokemus oikeudenmukaisuudesta

Oikeudenmukaisuuden kokemuksesta on térked huolehtia. Tuoreimpien tutkimusten
mukaan palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus on osoittautunut keskeiseksi terveyden
riskitekijaksi (Elo ym. 2009,9). Menettelytapojen oikeudenmukaisuus vaikuttaa paljon
tyotyytyvaisyyteen. 1970-luvulla tehdyssé sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa selvisi,
ettd ihmiset valittavat tuloksen tuovasta prosessista yhta paljon kuin itse lopputulokses-
ta. (Thibault & Walker 1970.)

Leventhal (1980) on puolestaan ryhmitellyt kuusi menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
den periaatetta sen perusteella, mitd ihmiset pitavat epaoikeudenmukaisena. Naméa
kuusi tarkeintd oikeudenmukaisuuden periaatetta ovat johdonmukaisuus, puolueelli-
suuden estaminen, tiedon tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys. Kokemuk-
sellisuutta voidaan tukea hyvalla viestinnalla ja esimiehia kouluttamalla. Ihmiset vertaa-

vat palkkoja, toita ja suorituksia ja reagoivat kokemaansa.

2. Tybymparisto, tydtehtavat ja tehtavien organisoi nti

Selkeat roolit ja tehtavakokonaisuudet ovat asiantuntijan tydmotivaation kannalta mer-
kityksellisia, silla asiantuntijoita motivoi myds itse tydtehtava (Luoma ym. 2004, 9).
Luoman ym. (2004, 31-33) mukaan asiantuntijoiden palkitsemisessa on tarkeinta toi-
miva yhteisty0 organisaation sisalla. Edellytyksené on selkeat roolit, vastuut ja tehtava-
kokonaisuudet. Deci ja Ryan (1985, 62—64) ovat tutkimuksillaan osoittaneet, etté itse-

naisyys ja itsemaaraamisoikeus on olennainen sisadisen motivaation synnyttgja.

Hyva johtajuus ja esimiesty® ovat tutkimusten mukaan tarkeitda. Sydanmaanlakka
(2012a) painottaa hyvan johtajuuden seitsemaa kulmakived. Ensimmaéisend on suori-
tuksen johtaminen, seuraavaksi tulevat osaamisen, tiedon, uudistuksen, arvojen, stra-

tegian seka visiondarinen johtaminen.(Sydanmaanlakka 2012a 63.)
3. Henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen tehtavass a
Tutkimukset vahvistavat, etta asiantuntijoiden palkitsemisessa korostuu hyva palkitse-

misen kokonaisuus seka kaikkien tytyhteisén toimijoiden huomioon ottaminen, mika

vaatii toimivaa suorituksen johtamista ja osaavia esimiehia. (Luoma ym. 2004, 31-33).
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Sydanmaanlakan (2012b, 81-82, 91) mukaan suorituksen johtaminen on tarkein henki-
|6stbjohtamisen prosessi ja tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tarkein yksittainen tyoka-

lu.

Hyvin johdettu suoritus motivoi ja tukee henkilon ammatillista kehittymisté ja osaamista.
Tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden motivointi ja sitouttaminen on erityisen tarkeé
niissé organisaatioissa, joissa menestymisen edellytys on osaavat ihmiset (Luoma ym.
2004, 20). On myo6s havaittu, ettda ihmiset toimivat motivoiduimmin ja luovimmin, kun
heitd ohjaa sisdainen motivaatio. Decin ja Ryanin mukaan sisdinen motivaatio syntyy
tekemisesta itsestddn. Itsendisyys ja itsemaaraamisoikeus ovat olennaisia sisaisen
motivaation synnyttajid. (Deci & Ryan 1985, 62—-64.) Motivaatiotekijoiden tunnistaminen

on ensisijaista ja Kumarin artikkeli (2012) tarjosi tdhan hyvat tyokalut (ks. liite 1).

4. Rahallinen palkitseminen ja henkildstoedut

Palkka ja muu aineellinen palkitseminen eivat motivoi asiantuntijaa pitkaan, mutta palk-
ka voi kuitenkin olla tyytymattomyyden syy (Luoma ym. 2004, 27). Luoman ym. (2004,
32) mukaan rahallinen palkitseminen koetaan tydnantajan osoittaman arvostuksen mit-
tariksi. Asiantuntijan kompetenssia tukee hyvéaksi koettu peruspalkan taso, silla se vies-

tii arvostuksesta ja luottamuksesta tyontekijaan ja taman osaamiseen.

Zhoun, Zhangin ja Montoro-Sanchezn (2009 1-2) tutkimuksen mukaan riittavasti mietit-
ty palkitsemisen kokonaisuus, jossa sisdiset ja ulkoiset palkitsemistavat taydentavéat
toisiaan, on toimiva. Liiallinen ulkoinen palkitseminen heikentda kuitenkin siséista moti-
vaatiota luovuuteen ja nain vahentda innovatiivista kayttaytymista. Moision, Lempidl&n
ja Haukolan tutkimus (2007—2009) osoittaa, ettéa rahallisen palkitsemisen tulee olla yk-

sinkertaisesti toteutettu, jotta se toimisi hyvin osana palkitsemisen kokonaisuutta.



Kokemus
oikeudenmukaisuudesta

Jaon ja menettelytapojen oikeudenmukaisuus.
Johdonmukaisuus, puclueellisuuden estaminen,
tiedon tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja
eettisyys. (Leventhal 1930)
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Henkilskohtainen kasvu ja
kehittyminen tehtdvassa

Suorituksen johtaminen
Toimivat tavoite- ja kehityskeskustelut
Tydmaotivaation johtaminen

Palkitsemisen parhaat kaytannét
asiantuntijan palkitsemisessa

Tydympéristd, tyd ja
tehtdvien organisointi

Selkeat roolit ja tehtavakokonaisuudet
Tyén sisaltd

Rahallinen palkitseminen
Jja henkiléstéedut

Kompetenssia tukeva peruspalkan taso
Strategiasta johdettu tulospalkkaus

Hyva johtajuus Rahallinen huomio

Kuvio 16. Kasitekehys: Palkitsemisen parhaat kaytannot asiantuntijatydssa.

3 Kehittamistehtavan toteutus

Kehittamistehtava kaynnistyi helmikuussa 2012. Tapasin Metropolian henkiléstdjohtaja
Pekka Laaksonen silloin ensimmaisen kerran. Metropolian toimintaympadristé muuttuu
korkeakoulujen rakenteellisen kehittdmishankeen my6ta. Jotta palkitsemisjarjestelma
toimisi optimaalisesti, tulee sen muuttua ja kehittya organisaation mukana. Yhteensopi-
vuusajattelun mukaan palkitsemisen tulee olla osa organisaation kokonaisuutta, jolloin
organisaation tavoitteiden muutokset aiheuttavat myds palkitsemisen muutostarpeen
(Lahti ym.2004, 11-12).

Metropoliassa tiedostettiin muutoksen vaatimat tarpeet, joten sovimme henkiléstéjohta-
jan kanssa kehityshankkeen kaynnistamisesta. Maaliskuussa 2012 keskustelin kehit-
tamistehtavasta Metropolian toimitusjohtajan Riitta Konkolan kanssa, ja han antoi tay-
den tukensa tydlle. Tulosten perusteella saatava rahoitus vaatii palkitsemisjarjestelmal-

ta piirteitd, jotka motivoivat henkilostoa tydnantajan kannalta tulokselliseen toimintaan
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halutuilla osa-alueilla. Taman projektin tavoite on vastata naihin haasteisiin. Luvussa
1.6 on esitetty projektin vaiheet ja tehtyjen toimenpiteiden ajankohdat (ks. kuvio 8).
Projektin kaytannon toteutus kesti noin kaksi vuotta ja oli erittdin haastava ja mielen-

kiintoinen.

3.1 Kehittamistehtdvéan taustaa

Minulla on oma yritys, jonka liiketoiminta-ajatus on kehittdd yritysten kokonaispalkitse-
mista. Halusin kehittad ammatillista osaamistani syvéllisemmin ja aloitin yrittdjyyden ja
liketoimintaosaamisen ylemmé&n ammattikorkeakoulututkinnon suorittamisen Metropo-
lia Ammattikorkeakoulussa syksylla 2012. Metropolian ylemman ammattikorkeakoulu-
tutkinnon opinnaytetyd tehddan toimintatutkimuksena, yleensd oman tyénantajan orga-
nisaation kehitystehtavana. Toimin perustamassani yrityksessa yksin ja néin ollen koin,

ettd oma organisaationi ei ole riittavan iso nain laajaan tyohon.

Kaannyin liikketalouden senhetkisen klusterinjohtajan Helena Kuusisto-Ekin puoleen ja
pyysin hanta keskustelemaan henkildstojohtaja Pekka Laaksosen kanssa mahdollisuu-
destani tehda kyseinen kehitystehtdva Metropolia Ammattikorkeakoululle. Olin aloitta-
nut hallitustydskentelyn korkeakoulun siséisessa hallituksessa liiketalouden edustajana
tammikuussa 2012. Nain ollen tyon tekeminen Metropolialle tuntui luonnolliselta ratkai-

sulta.

Metropolian henkiléstoyksikké vastaa korkeakoulun kokonaispalkitsemisen kehittami-
sestd. Metropoliassa on tehty paljon hyvia kokonaispalkitsemisen kehittamistoimenpi-
teitd (ks. luku 1.3). Kokonaispalkitsemisen kehittdmisen tydryhma kokoontuu saannélli-
sesti miettimaan ja kehittdmaan Metropolian palkitsemisasioita. Sovimme, ettd olen
opinnaytetybni ajan mukana tassa tyoryhmassa kehittamassa Metropolian kokonais-
palkitsemista yhdessé metropolialaisten kanssa. Projektiryhméaan kuuluivat henkilosto-
johtaja Pekka Laaksonen, yliopettaja Anne Perkit, henkilostopéaallikkd Kristiina Rousku
(30.9.2013 alkaen), henkilostésuunnittelija Ulla Kelavuori, talous- ja tilastoasiantuntija

Jukka Jonninen, luottamusmies Reijo Sutinen sekd min&.

Roolini oli toimia asiantuntijana ja aktiivisena vaikuttajana. Toimin kyseisessé roolissa
seka projektiryhmatydskentelysséa ettd johtoryhméan valmisteleman organisaatiouudis-

tuksen eri vaiheissa. Kun kehittdmiskohteita nousi esille, ryhdyimme etsim&an niihin
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Metropolialle sopivia ratkaisuvaihtoehtoja. Jokainen ryhman jasen oli erittdin ammatti-
taitoinen, ja pystyimme kaymaan syvallisia ja rakentavia keskusteluita koko projektin
ajan. Muutoksen kohteena olevat asiat valmisteltiin huolellisesti ja pyrimme aina I0yta-
maan sopivimman ratkaisun. Pystyin kasvamaan ja kehittym&an niin ihmisend kuin

ammatillisesti tydskennellessani ryhman jasenten kanssa.

3.2 Kehittdmistehtavan kaytannon toteutus

Ensimmaiseksi paatimme selvittdd, miten korkeakoulun henkiléstd kokee nykyisen pal-
kitsemisjarjestelman. Selvitystyt pééatettiin tehdé koko henkildstolle suunnatun kvantita-
tiivisen palkitsemiskyselyn avulla. Toukokuussa 2012 |ahetimme henkilgstolle ennakko-
tiedotteen tulevasta kyselysta (ks. liite 2). Luvussa 1.3 on esitelty korkeakoulussa kay-
tosséa oleva kokonaispalkitsemismalli (ks. kuvio 6), jonka pohjalta kyselyn kysymykset
laadittiin. Kyselyn lisdksi hyddynsimme kevaalla 2011 tehdyn ty6terveyslaitoksen Party-

kyselyn tuloksia.

Rakensimme palkitsemiskyselyn kevaalla 2012. Ensimmainen kysely toteutettiin touko-
kuussa 2012 e-lomakkeen avulla (ks. liite 3). Kyselyssa esitettyjen vaittdmien lisaksi
henkilostélla oli mahdollisuus antaa kehitystarpeista myds kirjallista palautetta. Tyoter-
veyslaitoksen Party-kyselysta hyddynsimme kahta kysymysta. Ne olivat henkilostén
kokemus esimiestoiminnasta korkeakoulussa seka tasapuolisen kohtelun toteutumi-
nen. Naiden lisaksi hyddynsimme Party-kyselyn yhteydessa annettuja vapaita vastauk-

sia. Molempien ensimmaisten kyselyiden tulokset on esitelty luvussa 3.3.

Kesén 2012 aikana analysoin ensimmaisen palkitsemiskyselyn tulokset, ja [Ahetimme
lokakuussa 2012 henkilgstolle tiedotteen esille nousseista kehittdamiskohteista (ks. liit-
teet 4 ja 5). Party-kyselyn tuloksista henkilostéa oli informoitu jo kevaalla 2011. Minulla
oli ammatillisen osaamiseni pohjalta jo melko hyvin tiedossa palkitsemisen parhaat
kaytannot-viitekehys palkitsemisjarjestelman kehitystehtavdd varten. Kesalla 2012
aloin tutustua yha syvallisemmin palkitsemisen parhaisiin kaytantdihin asiantuntijatyds-
sa. Viitekehys muokkautui lopulliseen muotoonsa alkusyksystd 2013. Lahtdtila-
analyysin ja viitekehyksen avulla valitsimme ne kehitystoimenpiteet, joihin tasséa tutki-

muksessa keskityttiin.
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Kokoonnuimme sé&anndllisesti noin kuukauden vélein, lukuun ottamatta kesaaikaa,
jolloin meilla ei ollut kokouksia. Kavin keskusteluja kehittAmistarpeista vararehtori Vesa
Taatilan kanssa, silla osaa kehittamistoimenpiteistd valmisteltiin vararehtorin vetdmas-
sa tyoryhméssa. Kvantitatiivinen koko henkilgstdlle suunnattu palkitsemista koskeva
kyselytutkimus uusittiin varsinaisen kehitysprojektin paatyttyd huhtikuussa 2014. Tyo-
terveyslaitoksen Party-kysely toteutettiin jo kevaalla 2013. Valittujen kehitystoimenpi-
teiden onnistumista arvioitiin uusien kyselyiden tulosten perusteella, ja ne toimivat sa-
malla taman kehitystehtavan mittareina. Pohdimme myds yhdessa ryhmana, kuinka
hyvin olimme saavuttaneet tavoitteet, mité olisi pitdnyt tehda toisin ja minkélaisia jatko-

toimenpiteita palkitsemisen kehittdminen vaatii.

3.3 Palkitsemisjarjestelman nykytila-analyysi

Metropolian palkitsemisjarjestelman lahtétilan analysoinnin apuna kéaytettiin kahta koko
henkildstélle suunnattua kyselyd. Metropoliassa arvioidaan henkiléston hyvinvointia
saanndllisesti Tyoterveyslaitoksen Parempi tydyhteisoé (Party) -kyselyn avulla. Kysely
on kehitetty tydstressia ja organisaatiokayttaytymista selittéavien teorioiden pohjalta, ja
sen nakokulmana on terve ja tuottava organisaatio. Kyselyn tavoitteena on selvittda
tydyhteisdn vahvuuksia ja kehittamiskohteita. Kyselyn teemoja ovat muun muassa ta-
sapuolinen kohtelu ja esimiestoiminta. Naitd kahta teemaa kaytettiin tdman tutkimuk-

sen lahtotila-analyysissa.

Tassa tutkimuksessa analysoitiin maaliskuussa 2011 tehdyn Party-kyselyn tuloksia.
Liséksi palkitsemisen kehittamista varten kartoitettiin henkiléston nakemyksia palkitse-
misen nykytilasta toukokuussa 2012 tehdylla kyselylld, jonka kysymysalueet keskittyi-
vat pelkastdan palkitsemisen kokonaisuuteen. Tassa analyysissa tarkastellaan lahem-
min vain osaa palkitsemiskyselyn tuloksista. Kaikki kyselyn aihealueet ja kysymykset
on esitetty litteessa 3. Liitteissa 4 ja 5 on kaikki palkitsemiskyselyn tulokset. Parempi
tyoyhteisO -kyselyyn vastasi 842 metropolialaista, ja palkitsemiskyselyyn vastasi 124
metropolialaista. Party-kyselyn tulokset ovat koko Metropoliatason tuloksia ja palkitse-

miskyselyn tulokset on analysoitu henkiléstoryhmittain.

Palkitsemiskyselyn vastaajamaard oli suhteellisen pieni, mutta kyselyn avulla saatiin
hyva kokonaiskuva kokonaispalkitsemisen nykytilasta, vahvuuksista ja kehittdmiskoh-

teista kehittamistyon tueksi. Palkitsemiskyselyssa esitettyjen vaittamien lisaksi henki-
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I6stolle annettiin mahdollisuus tehda ehdotuksia palkitsemisen kehittamiseksi. Kyselys-
sé esille nousseet kehittamistarpeet olivat yhtenevaisia parempi tydyhteiso -kyselyn

kanssa, jonka vastaajamaara oli huomattavasti suurempi.

Tehtyjen kyselyjen avoimissa vastauksissa selkeimmin esille nousivat seuraavat kehi-
tystarpeet:

e esimiehen ajanpuute ihmisten johtamisessa

* tyGtehtéavien, -tavoitteiden ja -roolien selkeytys ja lapinakyvyyden lisaéaminen

« kannustavan ja rakentavan palautteen, kiitoksen ja huomioimisen lisdédminen

« mahdollisuus rahalliseen ja reiluun kertapalkkioon erityisen hyvasta tydsuorituk-

sesta.

3.3.1 Tyobymparisto, tyotehtavat ja tehtavien organisointi

Tassa kysymysosiossa kysyttiin esimiestoimintaan ja tehtévien organisointiin liittyvid
vaittamia. Kysyttiin kokemusta siitd, saako esimiehelta riittavasti tukea tyotehtavien
hoitamiseen ja saako riittavasti palautetta tydsuorituksesta, voiko vaikuttaa paatoksiin,
jotka ovat tarkeitd tyon kannalta, ja onko roolit ja tehtdvakokonaisuudet maaritelty sel-
keasti.

Saan esimieheltani riittavasti tukeatydtehtavieni hoitamiseen
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Kuvio 17. Saan esimieheltani riittavasti tukea tydtehtavieni hoitamiseen. Palkitsemiskyselyn
tulos 2012.
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Kuviossa 17 on esitetty tulokset saan esimieheltani riittdvasti tukea tydtehtavieni hoi-
tamiseen -vaittaman vastausten analyysistd. Opetusta tukeva henkildstéryhma oli sel-
keimmin tyytyvdinen esimieheltd saamaansa tukeen, silla 80 prosenttia vastaajista oli
joko taysin samaa tai jonkin verran samaa mielta tuen riittdvyydesta. Pieni osa vastaa-
jista, noin 5 prosenttia, oli kuitenkin sita mieltd, ettd tukea ei tullut ollenkaan, ja 10 pro-

senttia oli jonkin verran eri mielta siita, ettéd tukea saa riittavasti. (Kuvio 17.)

Opetushenkilostén keskuudessa lahes 60 prosenttia vastaajista oli sitd mielta, etta tu-
kea tulee joko riittavasti tai melko riittavasti. Tuen puutetta koettiin myds, silla yli 30
prosenttia vastaajista koki tuen jonkin verran riittamattémaksi, ja pieni joukko, noin 5
prosenttia, koki, etta tukea ei tule ollenkaan. Myds esimiestehtavissa olevien vastaajien
joukossa enemmistd oli joko taysin tai melko tyytyvainen esimiehen antamaan tukeen.
Esimiestehtavissa olevista vastaajista kukaan ei ollut taysin eri mielté tuen saannista
mutta noin 25 prosenttia vastaajista koki tuen jonkin verran riittmattomaksi. (Kuvio
17.)

Kuviosta 18 havainnollistaa tuloksia, jotka saatiin saan esimieheltéani riittavasti palautet-
ta tyGsuorituksestani -vaittaméan vastausten analyysissa. Opetusta tukevan henkiléston
mielipiteet olivat tassakin kysymysosiossa hieman myoénteisempia kuin muiden henki-
l6storyhmien. Yli 30 prosenttia opetusta tukevaan henkilostoryhmaan kuuluvista vas-
taajista oli tdysin samaa mieltd, ja noin 40 prosenttia vastaajista oli jonkin verran sa-
maa mieltd vaittdman kanssa. Opetushenkildstosta puolestaan noin 23 prosenttia oli
taysin samaa ja 30 prosenttia jonkin verran samaa mielta palautteen riittavyydesta.
Esimiehista vain alle 10 prosenttia oli tdysin samaa mielta, mutta 55 prosenttia oli kui-
tenkin jonkin verran samaa mielta palautteen riittavyydesta. Jokaisessa henkilostoryh-
massa oli myds niita vastaajia, jotka kokivat, ettd saavat palautetta joko lilan vahan tai

eivat ollenkaan. (Kuvio 18.)
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Saan esimieheltani riittavasti palautettatydsuorituksestani
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Kuvio 18. Saan esimieheltani riittavasti palautetta tydsuorituksestani. Palkitsemiskyselyn tulos
2012.

Kysyttdessa vaikuttamismahdollisuuksista tyon kannalta tarkeisiin paatoksiin olivat
esimiehet tyytyvaisempid kuin muut henkiléstoryhmat. Voin vaikuttaa paatoksiin, jotka
ovat tarkeita tyoni kannalta -vaittamaan vastanneista esimiehista yli 60 prosenttia oli
taysin samaa mieltd ja lahes 30 prosenttia oli jonkin verran samaa mielta vaikutusmah-
dollisuuksien riittdvyydesta. Opetusta tukevan henkiléstoryhman vastaajista noin 25
prosenttia oli tdysin samaa mieltd ja 55 prosenttia jonkin verran samaa mieltd vaiku-
tusmahdollisuuksista. Heidan osaltaan melko tyytyvaisten osuus oli nain ollen 80 pro-
senttia vastaajista. Tyytymattomyytta ilmeni kuitenkin myos, silla 5 prosenttia vastaajis-
ta oli taysin eri mieltd ja 10 prosenttia jonkin verran eri mielta vaikutusmahdollisuuksis-
ta. (Kuvio 19.)

Suurimmat hajonnat annetuissa vastauksissa tuli opetushenkilostoryhméasté. Vastauk-
set jakautuivat siten, etté noin 15 prosenttia oli taysin samaa mielta, 37 prosenttia jon-
kin verran samaa mielta, vajaa 20 prosenttia vastaajista ei osannut ottaa kantaa, noin
17 prosenttia oli jonkin verran eri mielta ja 14 prosenttia taysin eri mielta siita, etta voi
vaikuttaa paatoksiin, jotka ovat tarkeita tyon kannalta. (Kuvio 19.)
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Voin vaikuttaa paatoksiin, jotka ovat tarkeita tyoni kannalta
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Kuvio 19. Voin vaikuttaa paatoksiin, jotka ovat tarkeita tydni kannalta. Palkitsemiskyselyn tulos
2012.

Kuviossa 20 esitetdan vastaajien antamat nakemykset siitd, kuinka selkeasti omassa
tulosyksikdssa roolit ja tytkokonaisuudet on maéaritelty. Jokaisen henkildstéryhman
vastauksissa on hajontaa. Erittdin tyytyvaisten vastaajien osuus roolien ja tehtavako-
konaisuuksien selkeyteen on jokaisessa vastaajaryhmassa alle 20 prosenttia. Esimer-
kiksi opetushenkildstosta vain 5 prosenttia on vaittdman kanssa taysin samaa mielta.
Jonkin verran samaa mieltd olevien vastaajien maara oli kuitenkin huomattavasti suu-
rempi, silla opetushenkilostdsta lahes puolet oli jonkin verran samaa mielta roolien ja
tehtavakokonaisuuksien selkeydesta. Opetusta tukevien henkildiden ja esimiesten vas-
tauksissa jonkin verran samaa mielta olevien vastaajien osuudet liikkuivat 30:n ja 40:n

prosentin valilla. (Kuvio 20.)

Roolien ja tehtavakokonaisuuksien selkeyttdminen nousi myds avoimissa vastauksissa
selkeasti esille, kun kysyttiin, miten kehittaisit tyota ja tyon organisointia, jotta kokisit

sen palkitsevana.
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Tulosyksikdssani roolit jatyokokonaisuudet on maaritelty selkeasti
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Kuvio 20. Tulosyksikéssani roolit ja tydkokonaisuudet on maaritelty selkeasti. Palkitsemis-

kyselyn tulos 2012.

3.3.2 Henkilékohtainen kasvu ja kehittyminen tehtavassa

Kuviossa 21 on esitetty Parempi tyoyhteisd -kyselyn avulla saadut tulokset esimiestoi-
minnasta. Kuviossa on myos vuoden 2009 kyselyn tulokset, mutta tdssa analysoidaan
pelkastaan vuoden 2011 tuloksia. Oranssi pylvas kuvaa Metropolian tuloksia 2011, ja
sininen on muiden yritysten keskiarvo, kuten tasapuolinen kohtelu -teemassa oli. Tasséa
aihealueessa oli kuusi teemaa: huomioiko esimies alaistensa mielipiteet tarkeissé asi-
oissa, kohteleeko esimies kaikkia alaisia tasapuolisesti, antaako esimies tarvittaessa
tukea tyodtehtavin hoitamiseen, antaako esimies riittavasti tietoa tyohon liittyvissa asi-
oissa, saako esimieheltd selke&aé ja rakentavaa palautetta siitd, miten on suoriutunut

tehtavista ja kannustaako esimies sinua kehittymaan tehtavissa.

Koko Metropolian tulokset olivat kaikkien aihealueiden osalta paremmat kuin Suomen
keskiarvo. Taman lisdksi Metropolian kokonaistuloksia voidaan pitdd melko hyvind, silla
keskiarvot liikkuivat vélilla 3,4 ja 4 maksimiarvojen ollessa 5. Osa henkildstosta on kui-
tenkin selvasti tyytymaton tehtavissa tarvittavan tiedon saantiin seka esimiehen anta-
maan kannustukseen arvojen ollessa 1,6. Muidenkin aihealueiden alimmat arvot liik-
kuivat valilla 2 ja 2,4. Mielipidehajontaa esimiesten toiminnassa on paljon, silla korkein

annettu arvo oli 5. (Kuvio 21.)
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ESIMIEHEN TOIMINTA /7 Metropolia
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Tulokset keskiarvoina; mita suurempi luku, sitd myonteisempi mielipide asiasta
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Kuvio 21 Esimiehen toiminta tulokset maaliskuu 2011 (Parempi tyoyhteiso -kysely 2011).

Palkitsemiskyselyssa kysyttiin henkildkohtaisen kehittymisen ja kasvun kysymysosion
yhteydessa henkilostolta, kuinka tyytyvainen se on esimiehen kanssa kaytavien tavoi-
te- ja kehityskeskusteluiden laatuun, onko tehtaviin saatu perehdytys ollut riittdvaa,
kuinka tyytyvaisia ollaan Metropolian tarjoamaan ja tukemaan koulutukseen seka kuin-
ka omaa osaamista pystytaan hyodyntamaan tehtavissa. Kuviossa 22 tummansininen
vari ilmaisee suurinta tyytyvaisyytta, kun taas punainen véri ilmaisee suurinta tyytymat-
tomyytta.
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Olen tyytyvdinen esimieheni kanssakaymieni tavoite ja
kehityskeskusteluidenlaatuun
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Kuvio 22. Tavoite- ja kehityskeskusteluiden laatu. Palkitsemiskyselyn tulos 2012.

Kuviosta 22 kay ilmi, etté4 opetusta tukeva henkilosto ja esimiestehtavissa olevat koki-
vat esimiehen kanssa kaytavien tavoite- ja kehityskeskusteluiden laadun paaosin joko
erittain hyvéaksi tai melko hyvéksi. Opetusta tukevassa henkiléstoryhmassa yli 75 pro-
senttia vastaajista oli vaittaman kanssa joko taysin samaa tai jonkin verran samaa miel-
ta. Esimiestehtavissa olevista vastaajista 70 prosenttia oli joko taysin samaa mielta tai
jonkin verran samaa mieltéd vaittaman kanssa. Opetushenkilostoryhmén vastaajista
noin 50 prosenttia oli joko tyytyvaisia tai melko tyytyvéaisia, kun taas toinen puoli vas-
taajista ei ottanut kantaa tai oli jonkin verran tai taysin tyytyméaton. (Kuvio 22.)

Esimiehet ovat selkeimmin tyytyvaisia Metropolian tukemaan ja tarjoamaan koulutuk-
seen (ks. kuvio 23). Noin 55 prosenttia esimiestehtavissa olevista oli taysin tyytyvainen
saamaansa koulutukseen, kun puolestaan opetushenkilostdsta vain hieman yli 10 pro-
senttia oli taysin tyytyvainen ja noin 40 prosenttia oli melko tyytyvainen. Taysin tyyty-
mattomiéa oli eniten opetushenkildstossa, silla vastaajista noin 10 prosenttia oli taysin
tyytymaton tyonantajan tarjoamaan ja tukemaan koulutukseen. Opetusta tukeva henki-
|6storyhma oli selvasti tyytyvaisinta saamaansa koulutukseen, silla l1&ahes 40 prosenttia

oli taysin tyytyvaisia ja yli 35 prosenttia oli melko tyytyvaisia. (Kuvio 23.)
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Kuvio 23 Metropolian tarjoama ja tukema koulutus. Palkitsemiskyselyn tulos 2012.

Kysymykseen, kuinka hyvin henkilostd koki voivansa kayttda osaamistaan tydssaan,
antoivat esimiestehtavissa olevat henkilét parhaat tulokset. Yli 70 prosenttia esimiehis-
ta vastasi voin kayttdd osaamistani tydssani monipuolisesti -vaittdmaan olevansa tay-
sin samaa mieltd, ja noin 15 prosenttia oli jonkin verran samaa mielta. Tyytymattdmien
osuus oli selvasti pieni. Opetushenkilostosta erittain tyytyvaisia tai melko tyytyvaisia ol
noin 55 prosenttia vastaajista. Noin 10 prosenttia vastaajista ei osannut ottaa kantaa, ja
yli 20 prosenttia oli jonkin verran tai taysin tyytymaton. Opetusta tukeva henkil6std oli
my06s suhteellisen tyytyvainen. (Kuvio 24.)
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Kuvio 24. Voin kayttaa osaamistani tydssani monipuolisesti. Palkitsemiskyselyn tulos 2012.
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3.3.3 Rahallinen palkitseminen ja henkilostbedut

Metropolia tarjoaa paljon hyvia henkilostoetuja koko henkilostolleen. Palkitsemis-
kyselyssa kysyttiin naiden henkildstoetujen tarpeellisuutta. Kysymyksilla haluttiin selvit-
tad, mita mielta metropolialaiset ovat nykyisista henkildstoeduista, ja vapaissa vastauk-
sissa pyydettiin ehdotuksia siitd, miten henkiléstdetuja voisi jatkossa kehittdd. Metropo-
lia tarjoaa henkilostélleen tyOpaikkaruokailun, tydmatkaseteleitd, likuntaseteleitd, yh-
teisid tapahtumia, tyOterveyshuollon seka tyontekijoiden tarpeista lahtevia tyoaikajar-
jestelyitd. Henkilostoetujen yhteydessa kysyttiin myos, kuinka hyvin Metropolia tukee

henkilosténsa tydhyvinvointia.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kaikki Metropolian tarjoamat henkilostéedut koettiin
tarpeellisiksi. Siksi en analysoi yksittaisia tuloksia tarkemmin. Kaikki tulokset ovat liit-
teessd 5. Kulttuurisetelien kayttdonottoa ehdotettiin vapaissa vastauksissa laajasti.
Analysoin tarkemmin ainoastaan sitd, miten tyohyvinvoinnin tuki koetaan, silla tassa

kokemuksellisuudessa oli hajontaa vastaajien kesken.

Tycdhyvinvointiani tuetaan riittavasti
%

35

30

25

20

15

10

Opetustatukeva henkilosto Opetushenkil 6sto Esimies

HTaysin samaa mielta mJonkinverran samaa mielta 3

E.Jonkin verran eri meilta mTaysin eri mielta

Kuvio 25. Tydhyvinvointiani tuetaan riittavasti. Palkitsemiskyselyn tulos 2012.
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Kuviosta 25 voidaan havaita, ettd huomattava maaré kyselyyn vastanneita henkilGista
oli kaikissa henkilostoryhmissa joko taysin samaa mielté tai jonkin verran samaa mielta
tyohyvinvointiani tuetaan riittavasti -vaittaman kanssa. Suhteellisen monet eivat kuiten-
kaan osanneet ottaa kantaa asiaan. Vastaajien joukossa oli kuitenkin myos paljon niita,
joiden mielesta tuki oli joko jonkin verran tai taysin riittamatonta. Opetushenkilostosta
noin 13 prosenttia oli taysin eri mielta ja noin 18 prosenttia oli jonkin verran eri mielta
tuen riittavyydesta. Esimiesten vastauksissa oli lahes sama maara taysin eri mielta tai
jonkin verran eri mieltd olevia vastaajia. Opetusta tukevan henkiléstoryhman vastaajis-
ta puolestaan 20 prosenttia oli jonkin verran eri mielta tuen riittdvyydesta ja muutama

henkil6 ei kokenut saavansa tukea ollenkaan, (Kuvio 25.)

Rahallisen palkitsemisen osalta kysyttiin, kuinka hyvin henkilékohtaisen peruspalkan
maaraytymisperusteet tunnetaan. Taman lisaksi selvitettiin henkilostén kokemusta sii-
ta, onko henkilokohtainen peruspalkka suhteessa tydn vaativuuteen, osaamiseen ja
tydsuoritukseen. Voiko peruspalkan maardan vaikuttaa, ja kuinka hyvin tulospalkkion

maaraytymisperusteet ovat tiedossa?
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Kuvio 26. Tunnen tulospalkkion maaraytymisperusteet. Palkitsemiskyselyn tulos 2012.
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Esimiestehtavissa olevat tunsivat tulospalkkion maaraytymisperusteet kaikkein parhai-
ten. Yli puolet vastaajista oli vaittaman kanssa taysin samaa mielté ja lahes 30 prosent-
tia jonkin verran samaa mieltd. Perusteista taysin tietamattomia vastaajia oli 10 pro-
senttia. Opetushenkildstén vastaukset hajosivat melko tasaisesti. Noin 15 prosenttia
vastaajista tunsi perusteet taysin ja 15 prosenttia melko hyvin. Yli 25 prosenttia vastaa-
jista ei osannut ottaa kantaa, ja loput vastaajista tiesivat huonosti tai eivat ollenkaan.
Heidan osuutensa oli noin 40 prosenttia. Opetusta tukevan henkiléstoryhman joukossa
oli myds seka tietoisia ettd epatietoisia henkildita. Perusteet hyvin tai melko hyvin tieta-

vien osuus oli noin puolet kaikista vastaajista. (Kuvio 26.)

Henkilokohtaiseen rahapalkkaan liittyvien kysymysten tulokset ovat liitteessa 5. Tassa
luvussa on ainoastaan lyhyt yhteenveto tuloksista. Henkilokohtaisen palkan maarayty-
misperusteet olivat kaikilla vastaajilla paaosin tiedossa joko hyvin tai melko hyvin. Vai-
kutusmahdollisuudet rahapalkan maaraan koettiin kaikissa vastaajaryhmissa melko
vahaisiksi tai taysin olemattomiksi. Yli 45 prosenttia kaikista vastaajista oli sitd mielta,
ettd henkilokohtainen peruspalkka vastaa tydsuoritusta joko huonosti tai ei ollenkaan.
Henkilokohtaisen peruspalkan suhde osaamiseen koettiin myos joko olemattomaksi tai

vaihtelevasti. (Ks. liite 5.)

3.3.4 Kokemus oikeudenmukaisuudesta

Kuviossa 27 on esitetty tasapuolinen kohtelu -kysymysten tulokset keskiarvona koko
Metropolian osalta. Mitd suurempi luku on, sitd myonteisempi mielipide henkiléilla on
kyseisesta asiasta. Oranssinvarinen pylvas kuvaa Metropolian tulosta ja sininen vari
puolestaan vertailulukua, joka on saatu vetamalla yhteen 11 organisaation ja 2 400
vastaajan nakemykset. Musta nuoli nayttaa matalimman yksikkotason tuloksen ja vih-
red pallo korkeimman yksikkétason tuloksen Metropoliassa maaliskuussa 2011. (Pa-

rempi tyoyhteiso -kysely 2011.)
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/7 Metropolia

Tyoterveyslaitos

HENKILOSTON TASAPUOLINEN KOHTELU

Tulokset keskiarvoina:; mita suurempi luku, sitd myonteisempi mielipide asiasta

Kuinka hyvin tydntekijdiden tasapuclinen kohtelu toteutuu tySpaikallasi seuraavissa asiocissa?
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tydntekijciden téiden jakaminen tiedon saanti paasy mahdoellisuus siirtya palkkaus: mahdollisuudet
rekrytointi Koulutukseen uusiin tentaviin perhevapaaseen tal
ftyBhonotto sairaan lapsen
hoitamiseen

Kuvio 27 Henkildston tasapuolinen kohtelu tulokset maaliskuu 2011 (Parempi tydyhteiso -kysely
2011).

Tasapuolinen kohtelu teemassa oli seitseman aihealuetta. Esitettavien kysymysten
avulla arvioidaan henkiloston kokemusta siita, miten tasapuolinen kohtelu toteutuu.
Tasapuolisen kohtelun toteutumista kysyttiin rekrytointitilanteissa, tdiden jakamisessa,
tiedon saannissa, koulutukseen paasyssa, mahdollisuudessa siirtyd uusiin tehtaviin,
palkkauksessa ja tasapuolisessa mahdollisuudessa paéasta perhevapaalle seké jadda
hoitamaan sairasta lasta. ( Kuvio 27.)

Hajonta oli hyvin suuri: annetut arvot liikkuivat matalimmillaan 1,7:n ja 1,8:n kohdalla, ja
korkein annettu lukuarvo oli 4,8 maksimiarvon ollessa viisi. Sininen pylvas kuvaa muis-
ta yrityksista saatua viitelukua, ja oranssi on metropolialaisten keskiarvo. Metropolia-
laisten kokemus tasapuolisesta kohtelusta oli lukuun ottamatta palkkausta jokaisen
kysymyksen kohdalla matalampi tai yhtd suuri kuin viiteluku. Padosin kokemusluvut
asettuivat 3:n ja 4:n vdlille, ja nain ollen tilannetta voidaan pitédé hyvanéa kokonaisuuden
kannalta. Selkedaa tyytymattomyytta, joidenkin kokemana, tasapuoliseen kohteluun
ilmeni myds, silla 1,7 ja 1,8 ovat suhteellisen matalia arvoja. Toisaalta oli myds erittain

tyytyvaisia, silla vihreat pallot osoittavat, ettd myo6s korkeita arvoja oli annettu.

Koko henkilostblle suunnatussa palkitsemisen kehittdmiskyselyssé henkilostolla ol
mahdollisuus antaa esitettyjen vaittamien lisaksi kirjallista palautetta kehittamistarpeis-
ta. Esille nousi selkeimmin epaoikeudenmukaisuuden kokemuksena tekniikan opettaja-

ryhmén saama saatavuusliséa seka se, ettd henkilokohtaiset palkankorotukset eivat tule
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aidosti suorituksen perusteella. Avoimuutta, johdonmukaisuutta ja toiminnan I&pinaky-
vyytta kaivattiin. TietAmattomyys aiheuttaa selkeasti turhaa epéoikeudenmukaisuuden

kokemusta. Tulospalkkion mittarit koettiin myos lievasti epdoikeudenmukaisiksi.

3.4 Kehitystoimenpiteiden suunnittelu

Sain kayttooni ensimmaisen palkitsemiskyselyn tulokset kesdkuussa 2012 heti kyselyn
sulkeuduttua. Tapasin henkilostbjohtaja Pekka Laaksosen 12.6.2012 ja sovimme, ettd
kyselyn tuloksista tehdaan kuvayhteenvedot. Purin ensimmaisen kyselyn tulokset ke-
san 2012 aikana ja tein yhteenvedot koko Metropolian tasolla. Palkitsemistyéryhmé
kokoontui seuraavan kerran alkusyksystda 2012. Kokouksessa kasittelimme tuloksia,
seka kuvia etté kirjallisia palautteita. Paatimme, ettd tulosten nayttdminen myds henki-
[6storyhmittdin on mahdollista, silla jokaiseen ryhmaan tulee riittavasti vastaajia ja nain
tietoturva sailyy. Kyselyssa olimme jakaneet taustatiedot pienempiin osiin, kuten ik&&n
ja tyosuhteen kestoon, mutta vastaajamaarasta johtuen emme voineet kasitelld tietoja
nain tarkalla tasolla. Tein tulosyhteenvedot henkilostoryhmittéin, ja julkaisimme palkit-
semiskyselyn tulokset lokakuussa 2012 (ks. liitteet 4 ja 5). Parempi tydyhteiso -kyselyn

tulokset sain kaytt6oni samanaikaisesti palkitsemiskyselyn tulosten kanssa.

Kuten luvussa 3.2 tulee ilmi, tehtyjen kyselyjen avoimissa vastauksissa nousi selkeasti
esille kehitystarpeena tyotehtavien, -tavoitteiden ja -roolien selkeytys ja lapinakyvyyden
lisdaminen. Naiden lisdksi esimiehen ajanpuute ihmisten johtamiseen koettiin selkeana
heikkoutena. Keskustelin seka vararehtori Vesa Taatilan etta henkilostopaallikkd Marita
Huhtaniemen kanssa edellda mainitusta kehitystarpeesta. Huhtaniemi toimi tuolloin hen-
kilostopaallikkd Kristiina Rouskun sijaisena. Totesimme, etta johdon valmistelema or-
ganisaatiouudistus pyrkii vastaamaan juuri ndihin epakohtiin. Metropolia Ammattikor-
keakoulun johto teki vuoden 2013 aikana isoja strategisia linjauksia ja organisaa-
tiomuutoksen. Organisaatiouudistus oli my6s sisaisen hallituksen kasittelyssa sen ete-
nemisvaiheiden aikana. Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa asiantuntemuksellani uudis-
tukseen myos tata kautta, silla kuuluin siséiseen hallitukseen koko valmistelun ajan.
(Ks. liite 6.)
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Olin nostanut kasitekehykseen (ks. luku 2.6) tarkeimpé&na pitdmani asiat asiantuntijan
palkitsemisessa. Tutkimustulosten ja palkitsemisen parhaiden kaytantdjen avulla
aloimme suunnitella kehitystoimenpiteitda. Emme pitaneet kokouksista erillistd poytakir-
jaa, silla keskityimme jokaisessa kokouksessa pelkastaan yhteen kehityskohteeseen,
jonka etenemisvaiheet tallensimme pidettavan kokouksen paivaméaaralla omaksi Po-
werpoint-tiedostoksi. Suunnittelutydn tukena pyrimme pitdméan mielessad seuraavat

viitekehyksessa esille nostamani nakemykset:

1. Palkitseminen tukee organisaation tavoitteita.
Palkitsemisella on toivottuja vaikutuksia.
Palkitsemiseen ovat riittavan tyytyvaisia seka johto etta henkilosto (taydellinen
tyytyvaisyys ldhes mahdoton saavuttaa).

4. Pyrkimys on yksinkertaisuuteen, toteutustapa on ymmarrettava ja lapinakyva
(oikeudenmukaisuus toteutuu todennakdisemmin). (Moisio & Lempidla & Hau-
kola 2009, 38.)

5. Aineeton palkitseminen on selkeimmin yhteydessa asiantuntijan sisaiseen moti-
vaatioon. Mutta toisaalta asiantuntijatyélle on l6ydettavissa oikeudenmukaiseksi
koettuja maaréllisia ja laadullisia mittareita seka arviointiprosessi, johon asian-

tuntijat ovat tyytyvaisia. (Luoma ym. 2004, 34-35,43.)

Uusimpien tutkimusten mukaan epéaoikeudenmukaisuus tydssa on suuri terveyden ris-
kitekija. Tydstdessamme kehitystoimenpiteitd pyrimme huolehtimaan, ettd seka palkit-
semisen jaon ettd menettelytapojen oikeudenmukaisuus toteutuvat mahdollisimman
hyvin. Asiantuntijatydssa aineettomat palkitsemistavat ovat keskiéssd, mutta rahapal-
kalla on kuitenkin oma merkityksensa, silla rahallinen korvaus koetaan tyGnantajan

arvostuksen mittana.

Organisaation tarjoamien henkildstoetujen tarkoitus on, ettd niilla on saajalleen merki-
tysté ja ne ovat rahanarvoisia (Hakonen ym. 2005, 140-142). Metropolia tarjoaa monia
hyvia henkilostéetuja, joihin henkilostd on palkitsemiskyselyn mukaan tyytyvainen.
Metropolian tarjoamat henkilostéedut on suunnattu koko henkiléstdlle saman arvoisina,
joten nain myds oikeudenmukaisuus toteutuu hyvin. Palkitsemiskyselyn vapaissa vas-
tauksissa toivottiin kulttuurisetelida laajasti, mutta vaikeasta taloudellisesta tilanteesta
johtuen etuja ei ollut mahdollista lisata. Saimme kuitenkin pidettya kaikki jo kaytdssa
olevat henkilostbedut, eikd naihin etuihin tarvinnut puuttua siten, etta niita olisi heiken-

netty, mik& on erittain hyva asia.
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Palkitsemisen kyselytutkimuksen mukaan vaikutusmahdollisuudet henkilékohtaiseen
peruspalkkaan koettiin vahaisiksi, silla suoritusperusteisiin palkankorotuksiin kaytetta-
vissa olevat rahamaarat ovat Metropoliassa pienia, ja ne maksetaan tyoehtosopimuk-
sen mukaisina jarjestelyerind (ks. luku 1.3, 13). Tuntuvansuuruinen kertakorvaus hy-
vasta suorituksesta nousikin vapaissa vastauksissa toivelistan karkipaahan, kun henki-

|6stolta kysyttiin, miten palkitsemista tulisi kehittaa.

Rahallinen palkkio hyvasta suorituksesta nousi toivomuslistalla kdrkeen, minka vuoksi
paatimme, ettd alamme rakentamaan jarjestelmaa tahan. Tydstimme loppusyksyn
2012 ja kevaén 2013 aikana maksuperusteita huolellisesti. Tyoryhman kokouksissa,
jotka pidettiin 18.12.2012, 22.1.2013 ja 27.3.2013, valmistelimme kyseista palkkiota,
mutta jouduimme siirtdmé&an palkkion kaytantéon vientid organisaatiouudistuksesta
johtuvien yt-neuvotteluiden vuoksi. Kesan 2013 aikana meilla ei ollut kokouksia. Silla
valin viimeistelin viitekehysta. Selvitin syvallisemmin palkitsemisen parhaita kaytantoja

asiantuntijatyossa.

Palasimme rahalliseen palkkioon uudelleen syksylla 18.11.2013 pidetyssa palkitsemis-
kokouksessa. Annoimme palkkiolle nimeksi Metropolian menestyja, tunnustuspalkkio.
Palkitsemismuodon tavoitteena on edistaa erilaisten Metropolian strategiaa tukevien
hyvien kaytantdjen ja toimintatapojen leviamista Metropoliassa. Palkkiota kaytetaan
joko yksittéaisen henkilon ja tai ryhman palkitsemiseen. Kertapalkkiojarjestelman piirissa
ovat kaikki tyosuhteessa olevat tyontekijat. Toimitusjohtaja hyvaksyi esityksemme liit-

teen 7 mukaisesti (ks. liite 7).

Metropoliassa on kaytossa koko henkiléstod koskeva tulospalkkiojarjestelma. Palkit-
semiskyselyssa kavi ilmi, ettd tulospalkkion perusteita ei tunnettu kovin hyvin. Palkit-
semisjarjestelmaa kehitettaessa yksi merkittava toimenpide lahtétila-analyysin lisaksi
on maaritella tavoitteet, joiden saavuttamista halutaan tukea. Metropolian strategian
toteutumista mitataan mittareilla (ks. 2.1.1). Mittareiden tdmanhetkiset arvot osoittavat,
ettd parannettavaa on. Tulospalkkiojarjestelma tuottaa toivottuja vaikutuksia ja edistaa
tarkeiden tavoitteiden saavuttamista, jos sen mittarit on hyvin suunniteltu ja tavoitteet
selkeésti ennalta kerrottu, (Hulkko ym. 2002,12).

Valmistelimme tulospalkkiota vuodeksi 2014 palkitsemistydryhman kokouksissa, jotka
pidettiin 30.9.2013, 14.10.2013 ja 4.11.2013 Bulevardilla. Pyrimme rakentamaan sellai-

set mittarit, jotka tukevat korkeakoulun strategiaa, ovat ymmarrettavat ja joihin voi vai-
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kuttaa. Uusi 1.1.2014 voimaantuleva organisaatiomalli ja siihen kytkeytyvat vastuut
kirvoittivat aiheesta hyvan ja laajan keskustelun. Pohdimme yhdessa erilaisia mittari- ja

kohderyhméavaihtoehtoja.

Saimme tyostettya mielestamme hyvan tulospalkkiojarjestelman, joka kasiteltiin en-
simmaisen kerran Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy:n hallituksen kokouksessa
17.12.2013. Hallitus paatti, etta tulospalkkiojarjestelmada jatketaan mutta esitys kasitel-
l[adn uudelleen seuraavassa 4.2.2014 pidettdvassd kokouksessa. Hallitus antoi seu-
raavan linjauksen uudelle esitykselle: Tulostavoitteet pitdad johtaa kaikille Metropolialle
asetetuista tavoitteista eikd budjettiin varata etukateen tiettya summaa. Tulostavoittei-
den maksamiseen kaytettava summa paatetaéan, kun tilinpaatdés on valmistunut. Tulos-
palkkiojarjestelmaa tyostettiin tammikuun 2014 aikana osakeyhtion hallituksen antami-
en linjausten mukaisesti, ja osakeyhtion hallitus hyvaksyi uuden mallin 4.2.2014 pide-
tyssa kokouksessa. (Ks. liite 8.) Kayttoonottoa paatettiin kuitenkin siirtdd myéhemmak-

si, siihen asti kun, vuoden 2014 taloudellinen tilanne on paremmin selvilla.

3.5 Kehitystoimenpiteiden vienti kaytantoon

Toimivan palkitsemisjarjestelman kehittamistydssa viestinnalla on merkittava rooli. Kay-
t&ntdon viennin tarkein vaihe on huolellisesti suunniteltu tiedottaminen, silla Hakosen
ym. (2005) mukaan hyvin rakennettu ja oikeudenmukaiseksi koettu palkitsemisen ko-
konaisuus on erinomainen johtamisvéline. Se on tehokkaampi kuin mikddn muu. Ko-
kemus oikeudenmukaisuudesta liittyy voimakkaasti palkitsemisjarjestelman prosessei-
hin eli siihen, miten asiat toteutetaan kaytannéssa (Hakonen ym. 2005, 23, 32). Kaiken

viestinnan perimmainen tarkoitus on tukea organisaation liiketoiminnan strategiaa.

Metropolian ylimmé&n johdon valmistelema organisaatiouudistus tuli kokonaisuudes-
saan voimaan 1.1.2014, ja uudet esimiehet aloittivat uusissa tehtavissd samanaikai-
sesti. Organisaatiouudistuksen ensimmaéinen vaihe oli toteutettu 1.6.2013 ja tassa yh-
teydessa oli nimitetty muun muassa tulosyksikoiden johtajat. Alkuvuodesta 2014, sen
jalkeen kun osakeyhtitn hallitus oli hyvaksynyt tulospalkkiojarjestelméan vuodeksi 2014
ja toimitusjohtaja oli hyvaksynyt Metropolian menestyja tunnustuspalkkion kayttoon-
oton, julkaisimme huolellisesti tydstdmamme tiedotteen. Tiedotteen avulla palautimme
henkilostén mieleen, ettd Metropolian palkitsemisjarjestelman kannustavuutta kehite-

taan, ja sen, minkalaisia palkitsemistapoja Metropoliassa on jo kaytossa. Tiedotteessa
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kerroimme, minkalaisia toimenpiteitd on tdhdn mennessa tehty ensimmaisesséa kyse-

lyssé esille nousseiden kehitystarpeiden osalta.

Kerroimme, ettd toukokuussa 2012 tehdyn kyselyn tulosten perusteella Metropolian
tarjoamat henkiléstdedut on vaikeasta taloudellisesta tilanteesta huolimatta silytetty.
Taman liséaksi on valmisteltu kertapalkkiokéaytantéa. Kertakorvaus nousi voimakkaasti
esille kehitysehdotuksena edellisessa kyselyssa. Taltd pohjalta on nyt valmisteltu Met-
ropolian menestyja -tunnustuspalkkiota, joka maksetaan kertaluonteisena korvauksena
Metropolian strategiaa tukevasta suorituksesta. Kerroimme my6s huhtikuussa 2014
tehtavasta uusintakyselystd, jonka avulla seuraamme kehitystoimenpiteiden vaikutta-

vuutta (ks. liite 9). Uusintakysely toimii myds jatkokehityksen apuna.

Samassa yhteydessa julkaistiin myos tiedote vuoden 2014 tulospalkkiojarjestelmasta,
jonka avulla henkildston toimintaa pyritddn ohjaamaan Metropolian tarkeiden tavoittei-
den saavuttamiseksi. Palkkiot maksetaan uudessa mallissa 1-2:lle parhaiten menesty-
neelle tulosyksikélle eikd koko henkildstélle kuten aikaisemmin. Nain ollen hyvasta suo-

riutumisesta on mahdollisuus saada nyt tuntuvampi rahasumma kuin aikaisemmin.

3.6 Kehitystoimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi

Metropolia on toiminut talla hetkella hieman alle kuusi vuotta. Tédné aikana korkeakou-
lussa on tehty paljon hyvia toimenpiteitd kokonaispalkitsemisen kehittamiseksi. Metro-
poliassa on kaytossa selked kokonaispalkitsemismalli. Viitekehyksessa luvussa 2.1
tarkastelin kolmea erilaista mallia, joita pidin sopivimpina tdmén kehitystyén kannalta.
Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat kaikkien mallien mukaan sekéa aineelliset etta
aineettomat palkitsemistavat. Metropoliassa kaytdssa oleva kokonaispalkitsemisen

viitekehys on yksi esittelemistani malleista (ks. luku 1.3).

Hakosen ym. (2005) malli on ensimmaéinen Suomessa kayttdonotettu kokonaispalkit-
semista kasitteleva malli. Se on ollut kaytdéssa melko pitkaan ja todettu toimivaksi. Sis-
tosen kuvaama malli on melko uusi. Siind puhutaan kokonaiskompensaatiosta pitkén
aikavalin kannustimena. Mallissa kasitellddn muun muassa osakejarjestelmia ja optioi-
ta, ja siksi malli ei sovellu korkeakoulumaailmaan yhté hyvin kuin esimerkiksi porssiyh-
tioon. (Ks. luku 2.1.) Naméa kaksi edella mainittua mallia eivat mielestani ole yhta sel-
keita tai sopivia Metropolialle kuin Rantamaen ym. nelikenttdmalli. Pidan heidan ryhmit-

telyddn selkeimpéana, silla siitd on erittdin helppo hahmottaa kaikki kokonaispalkitsemi-
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sen elementit. Mallissa on jaoteltu selkeasti palkitseminen seka koko tyéyhteison toimi-
vuuden ettd yksittaisen henkilon kasvun ja kehittymisen nakékulmasta. Naiden lisaksi
mallissa kasitellddn omana osana rahallisen palkitsemisen elementit sek& henkilsto-

edut.

Kehitystehtdvan alussa johdimme palkitsemiskyselyn kysymykset Metropoliassa kay-
tossé olevasta mallista. Lahtdtila-analyysissa, luvussa 3.3, arvioin laajasti palkitsemis-
jarjestelman kehitystarpeita juuri taman mallin pohjalta. Party-kyselyn tulokset esimies-
toiminnasta seka oikeudenmukaisuuden kokemuksesta toimivat hyvin palkitsemis-
kyselyn tukena. Molemmat kyselyt oli suunnattu koko Metropolian henkiléstolle. Seka
kevaalla 2011 toteutetun Party-kyselyn ettd kevaalla 2012 toteutetun palkitsemis-

kyselyn avoimissa vastauksissa nousivat selkeimmin esille seuraavat kehitystarpeet:

e esimiehen ajanpuute ihmisten johtamisessa

* tyOtehtavien, -tavoitteiden ja -roolien selkeytys ja lapinakyvyyden lisdaminen

« kannustavan ja rakentavan palautteen, kiitoksen ja huomioimisen lisdédminen

« mahdollisuus rahalliseen ja reiluun kertapalkkioon erityisen hyvasta tydsuorituk-

sesta.

Parempi tyoyhteis6 -kysely uusittiin kevaalla 2013. Kyselyyn vastasi télla kertaa 858
metropolialaista, mika on 78 prosenttia koko henkilokunnasta. Kevaalla 2011 kyselyn
vastausprosentti oli 69 prosenttia. Molempien Party-kyselykertojen vastausprosentti on
melko korkea. Varsinainen, koko henkildstélle suunnattu, palkitsemiskysely uusittiin
huhti-toukokuun vaihteessa 2014. Kysely toteutettiin e-lomakkeella, kuten ensimmai-
nenkin, ja kysymykset olivat tdsmalleen samat kuin ensimmaisessa kyselyssa. Kevaal-
& 2012 palkitsemiskyselyyn vastasi 124 metropolialaista ja kevaalla 2014 vastaajia oli
114.

Palkitsemiskyselyn vastaajamé&éara oli toisella kyselykerralla pienempi, mutta prosentti-
maaraisesti vastaajien maard pysyi samana kokonaisvastaajamaaran ollessa 10 pro-
senttia molemmilla kyselykerroilla. Henkilokunnan kokonaismaara oli pienentynyt kay-
tyjen yt-neuvotteluiden johdosta. Palkitsemiskyselyssa esitettyjen vaittamien lisaksi
henkilostélla oli jalleen mahdollisuus tehda ehdotuksia palkitsemisen kehittdmiseksi.
Party-kyselyn tulokset ovat koko Metropolian tason tuloksia ja palkitsemiskyselyn tu-

lokset on esitetty seka koko Metropolian tasolla ettd henkilostoryhmittain.
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Molempien tehtyjen uusintakyselyiden avoimissa vastauksissa selkeimmin esille nousi-

vat seuraavat kehitystarpeet:

* johtamisen kehittdminen

* esimiestoiminnan kehittdminen

e ty6hyvinvoinnin tukeminen

* henkildston kuuleminen paatoksia tehtaessa

» kannustavan ja rakentavan palautteen seka henkiléston huomioimisen lisdami-

nen.

Kuviossa 28 on esitetty Party-kyselyn tasapuolinen kohtelu -kysymysten tulokset kes-
kiarvona koko Metropolian osalta. Mitd suurempi luku on, sitd mydnteisempi mielipide
henkilGilla on kyseisesta asiasta. Vaaleansininen pylvas kuvaa Metropolian tulosta
2011 ja turkoosi pylvas vuoden 2013 kyselyn tulosta. Violetti vari puolestaan vertailulu-

kua, joka on saatu vetdmalla yhteen 11 organisaation ja 2 400 vastaajan ndkemykset.

Henkiléston tasapuolinen kohtelu

Tulokset on esitetty keskiarvoina vahintaan 30 vastaajan ryhmille

Kuinka hyvin tyontekijoiden tasapualinen kohtelu toteutuu tyopaikallasi seuraavissa asicissa?

41 41 44

37 3,6 37
35 38 a5 sia
50 33 54 33 333

29 29 3.0

tyontekijoiden toiden jakaminen tiedon saanti paasy koulw mar s siirtya uusiin mahdollisuudet
rekrytointitydhonotto tehtaviin perhevapaaseen tai
sairaan lapsen
hoitamiseen

| OMetropolia 2009, n=727 OMetropolia 2011, n=842 @ Metropolia 2013, n=858 mVertailutulos 11 organisaatiosta, n~ 2400 |

WMetropolia 26

Tybterveyslaitos

Kuvio 28. Henkildston tasapuolinen kohtelu tulokset maaliskuu 2013 (Parempi tydyhteisd -
kysely 2013).
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Henkiloston tasapuolinen kohtelu -teemassa oli talla kertaa kuusi aihealuetta. Tasapuo-
lisen kohtelun toteutumista kysyttiin rekrytointitilanteissa, tdiden jakamisessa, tiedon
saannissa, koulutukseen paasyssd, mahdollisuudessa siirtyd uusiin tehtaviin ja tasa-
puolisessa mahdollisuudessa pééasta perhevapaalle sekd jadda hoitamaan sairasta
lasta. Palkkaan liittyva kysymys jatettiin talla kertaa pois. (Kuvio 28.) Tulokset olivat
parantuneet hieman kaikissa muissa aihealueissa lukuun ottamatta koulutukseen paa-
syn mahdollisuutta verrattuna vuoden 2011 tuloksiin, jolloin kysely toteutettiin edellisen

kerran.

Vaikka muutos on pieni, niin suunta on oikea. Monesti pystytaan vaikuttamaan tyéyh-
teis6on positiivisesti pienillakin asioilla. Pelkka tietoisuus siitd, etta asioita kehitetdan ja
parannetaan ja henkiloston mielipidetta kysytaan, johtaa jo kokemuksellisen tilan ko-

hentumiseen.

Kuviossa 29 on esitetty kevaan 2013 Parempi tyoyhteiso -kyselyn avulla saadut tulok-
set esimiestoiminnasta. Kuviossa on liséksi seka vuoden 2009 ettd 2011 kyselyn tulok-
set, mutta tassé verrataan pelkastddn sitd, miten vuoden 2013 tulokset ovat muuttu-
neet vuoden 2011 tuloksiin verrattuna. Turkoosi pylvas, joka on kuviossa keskimmai-
send, kuvaa Metropolian tuloksia 2013, ja seuraavana vasemmalla oleva vaalean sini-
nen vuoden 2011 tuloksia. Tassa aihealueessa oli kuusi teemaa: huomioiko esimies
alaistensa mielipiteet téarkeissa asioissa, kohteleeko esimies kaikkia alaisia tasapuoli-
sesti, antaako esimies tarvittaessa tukea tyotehtavien hoitamiseen, antaako esimies
riittdvasti tietoa tyohon liittyvissd asioissa, saako esimiehelta selkedd ja rakentavaa
palautetta siitd, miten on suoriuduttu tehtavista, ja kannustaako esimies kehittymaan

tehtavissa.

Esimiehen toiminnan osalta Metropolian tulokset heikentyivat lievasti viidessa aihealu-
eessa. Matalimmat annetut arvot vaihtelivat 2,3:n ja 2,7:n vélilla, maksimiarvon ollessa
5. Esimiestoiminta koettiin kuitenkin joidenkin vastaajien osalta erinomaisena, silla kor-
keimmat annetut lukuarvot olivat 4,8 — 5,0. Esimiehen tuki tehtévien hoitamisen kannal-
ta koettiin nyt parempana kuin edellisessa kyselyssa. Matalimmat arviot vaihtelivat
2,3:n ja 2,8:n vdlilla. Nain ollen myds selvaa tyytymattomyytta riittdvaan tuensaantiin ol
havaittavissa. Tuloksia voidaan pitda kuitenkin jalleen melko hyvina, silla keskiarvot
vaihtelivat 3,4:n ja 4,00:n valilla ja ovat samansuuntaisia kuin muissa asiantuntijaor-

ganisaatioissa. (Kuvio 29.)
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Esimiehen toiminta

Tulokset on esitetty keskiarvoina
Lomakkeessa ohjeistus: Kun vastaat esimiestysta koskeviin kysymyksiin, arvioi asioita oman lahimman esimiehesi toiminnan kannalta.

5,0
by by 4.8 * 438 18
* . »
ity 309 392040 39 3939 39
il B add 3.8 3.8
25
Huomioiko esimiehesi Kohteleeko esimiehesi  Saatko tarvittaessa tukea Antaako esimiehesi Saatko esimieheltasi Kannustaako esimiehesi
tyontekijoiden mielipiteet kaikkia tyontekijoita ja apua esimieheltasi riittavasti tietoa tyohosi  selkeaa ja rakentavaa sinua kehittymaan
tarkeissa asioissa? tasapuolisesti? tyotehtaviesi littyvista asioista? palautetta siita, miten olet tyossasi?
hoitamiseen? onnistunut tyossasi?

oMetropolia 2009, n=727 oMetropolia 2011, n=842 @Metropolia 2013, n=858

m Suomen keskiarvo (2008-2011) m Asiantuntijaorganisaatiot 2009-2011 A Matalin ryhma 1 tulos or s i 2013

#Korkein ryhmétason tulos organisaatiossa 2013

/l'fMetropoliaw

Tydterveyslaitos &
Kuvio 29. Esimiehen toiminta tulokset maaliskuu 2013 (Parempi tydyhteiso -kysely 2013).

Henkilokunnan kokonaisméara on uuden organisaation myota keskimaéarin noin 1095
henked, joista paatoimisia opetushenkilditd on 740. Kuviossa 30 on esitetty yhteenveto
huhtikuussa 2014 toteutetun palkitsemiskyselyn tuloksista keskiarvona kysymysryhmit-
tain seka kaikkien vastaajien etta tarkeimpien vastaajaryhmien osalta. Analysoin kehi-
tystehtavan alussa palkitsemisjarjestelman toimivuutta kolmen tarkeimman vastaaja-
ryhman osalta. Niitd ovat esimiestehtavissa olevat, opetushenkilostdé sekd opetusta
tukeva henkildstéryhmé. Sovimme tyéryhméssa yhteisesti, ettd tarkastelemme tuloksia
tarkemmin talla tasolla, silla ndin pystymme tarkemmin analysoimaan tehtyjen toimen-
piteiden vaikuttavuutta. Taman opinnaytetyon liitteena 10 on kuvat henkildstoryhmittain
siten, ettd jokaisen vaittaman yhteydessa on tulokset sekd vuoden 2012 etta 2014
osalta (ks. liite 10).
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Taulukko 3. Keskiarvot kysymyksittéin ja tarkeimmissa vastaajaryhmissa 2012 ja 2014 (Palkit-

semiskyselyn tulos 2014.)

Keskiarvot kysymyksittéin ja térkeimmissa vastaajar ~ yhmissd 2012 ja 2014
Kygmys Kaikki Esmiehet  [Opetushenkilostd | Opetusta tukeva
2012|2014 Ero [2012|2014| Ero |2012(2014| Ero | 2012|2014 Ero
Vastaajial 124) 114] 8% 21] 14]-33% 45 49] 9% 58 5 -12%
Saan esimieheltani rittévist tukea tydtehtéieni hoitamiseen. 384 375 29[ 367] 393 79 3,50 3,33 5f 416412 14
== [Saanritidvasti palautetta esimieheltani tydsuorituksestani 3,59 3,50] -3%) 3,38| 3,86| 14 % 3,32 2,94 -11 % 3,88| 3,94 2°/c|
= [Voin vaikuttaa péatoksin, jotka ovat térkeita tyoni kannalta 3,71 3,60] -39 445|414 79 325 320 -1oq 38| 384] 194
== [Tulosyksikdssani roit a tydkokonaisuudet on mézitely selkeési 3,24 3,24] -19 33| 4,00] 18% 3,07] 256] -16 94 3,31 362] 9%
ES’ Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tulosalueen/klusterin toimintaan 3241 3300 29 433 450 4% 2,70] 285 6 3.24] 3,39 5
" [Vinulla on mahdolisus osalistua Metropolian yhteiseen toimintaan 3,901 3.81) -29 4,45 4,43 0% 3,50] 347| -1% 4,02 396 -1%
_ [Olentyytyséinen esimieheni kanssa kdymieni tavoite- ja kehityskeskusteluiden laatuun | 3,87| 3,35( -13%f 3,81] 3,92 3% 3,50] 2,96] -15.% 4,17] 358) -14 %
s 2 [Tybtehtéviin saamani perehdytys on ollut riitt&véa 3,50[ 3,34 79 3,67| 3.54] -39 3.43] 302[ -12 94 3,67] 3,60 24
:; Olen tyytyvéinen Metropolian tarjoamaan ja tukemaan koulutukseen 3,191 3,35 -11 % 3,95| 3,71 6% 3,38| 2,90] -14 %f 4,05 3,70 -9%
Eg Ammatiliset kehitysmahdollisuuteni Metropoliassa ovat hyvét 3,19 3,001 -6% 3,81( 3,57 -6% 3,00 280| -79% 3/11| 304] -2%
= |Voin kéiyttad osaamistani tydssani monipuolisesti 3,95] 3,82) -394 4,48] 4,21 6% 3,73 3,65 -2% 3,93 3,88] -1 %
Tunnen henkilkohtaisen peruspalkan mééréytymisperiaatteet 4,021 3,76] 6% 4,45 4,29 -4 4,.27) 3,69 -14 % 3,67| 3,68 0°/c|
CE Henkildkohtainen peruspalkkani on suhteutettu tydni vaativuuteen 3,01 2.82) 6% 3,10( 3,07) -1 3,29) 2,72| -17 % 2,76| 2,84 3°/c|
;; Henkilokohtainen peruspalkkani on suhteutettu osaamiseeni 2,81) 2,66) -5 % 2,76 2,57 -7 % 3,04) 2,60 -14 % 2,65| 2,74 30/[{
i; Henkildkohtainen peruspalkkani on suhteutettu tydsuonitukseeni 2,67) 254) 5% 2,52 2,50 -1 % 2,76| 2,47) -10 % 2,65] 2,62 -1 %|
EE Voin vaikuttaa henkildkohtaisen peruspalkkani mééran 179 1,83 2% 181) 2,14f 18%f 1,89 1,85] -2%) 1,71f 1,71 0°/c|
= [Tumen tulospalkkion ma&rdytymisperusteet 3,271 2,98] 99 4.15] 3,07] -26 %f 2,80| 2,63| 6% 3,33 330| -1 %|
Olen tyytyvéinen tydpaikkani henkildstoruokailuun 3,33] 2,52] -2 9f 3,45] 2,00{ -42 %{ 3,36] 240[ -29 % 3.28] 2,78 -154
= [Metropolian tarjoamat ty6matkasetelit ovat mielestani tarpeellinen henkildstdetu 4,201 393) -79% 4,14] 3,36| -19% 3,71) 380 2% 4,61] 422] 9%
E Metropolian tarjoamat likuntasetelit ovat mielesténi tarpeellinen henkildstoetu 4431 446 1% 4,29) 4,79 129 4,20{ 4,42 5% 4,67) 4,42 5%
_«Z TyGpaikallani jérjestetén rittévésti yhteisié koko henkildstn tapahtumia 4,28( 3,42 -20 % 4,43) 3,69) -17 % 4,13 3,29 -219 4,33] 3.48] -20 %)
= Tydaikajériestelyiss& on otettu rittévésti huomioon tydntekijciden yksildliset tarpeet 3,76 3,71| -1 3.86] 4,15 8 3,29 322 -2 4,09] 4,06 -1
o | Tyohysinvintiani tuetaan rittésti 3,481 323 7% 3,38] 3,57| 6% 3,18| 2,73 -14 % 3,77 3,62 -4 %
= [Oten tyytyvéinen tycteneyshuollon pahveluihin 4,000 3,93 4% 4,101 4,29) 5% 4,02] 3,60|-109 4,14] 414 0%

Ty6 ja tydn organisointi -kysymysosiossa oli esimiestehtavissa olevien henkiléiden vas-
tauksissa melkein kaikkien vaittamien osalta merkittdvad paranemista. Vaikutusmah-
dollisuuden oman tyon kannalta tarkeisiin paatoksiin koettiin nyt kuitenkin heikenty-
neen. Kasvu ja kehittyminen kysymysosiossa esitettyjen vaittdmien osalta tulokset oli-
vat talle kertaa heikommat neljdn vaittdman osalta kuin vuonna 2012. Tyytyvaisyys
oman esimiehen kanssa kaytyjen tavoite- ja kehityskeskusteluiden laatuun on nyt kui-

tenkin parantunut. (Ks. taulukko 3.)

Rahallisen palkitsemisen kysymysosion osalta tulokset heikentyivat lukuun ottamatta
vaikutusmahdollisuuksia henkilokohtaisen rahapalkan mé&éardan. Kokemus vaikutus-
mahdollisuudesta kohentui edelliseen kyselyyn verrattuna 17 prosenttia. Annettu luku-
arvo on kuitenkin suhteellisen matala keskiarvon ollessa 2,14. Tulospalkkion maaray-

tymisperiaatteet tunnettiin talla kyselykerralla huonommin kuin 2012. Esimiestehtavissa
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olevien henkiliden antama keskiarvo oli nyt 3,07, kun se toukokuussa 2012 oli 4,17.
Henkilostbetujen osalta tyytyvaisyys henkilostoruokailun laatuun heikentyi selkedasti.
Keskiarvo olen tyytyvainen tyopaikkani henkildstéruokailuun -vaittdman osalta oli edel-
lisessa kyselyssa 3,45 ja talla kertaa se oli 2,00. My6s kiinnostus tydmatkaseteliin hen-
kilostbetuna myds heikentyi esimiesten keskuudessa. Esimiehet toivoivat yhteisid koko
henkilostélle suunnattuja tapahtumia lisd&d. Tama tuli esille my6és kahden muun henki-

l6stéryhman antamissa vastauksissa. (Ks. kuvio 30.)

Opettajista, jotka muodostavat suurimman yksittaisen henkiléstoryhman, osallistui ta-
han kyselyyn 49 henkil6a eli hieman alle 7 prosenttia. Heidan vastaustensa perusteella
taman hetkinen kokemus siitd, kuinka hyvin tyd ja sen organisointi seka henkildkohtai-
nen kasvu ja kehittyminen tydssa ovat kehittyneet, heikentyi kaikkien muiden vaittami-
en osalta lukuun ottamatta minulla on mahdollisuus vaikuttaa tulosalueen toimintaan -
vaittamaa. Kaiken kaikkiaan opettajien antamien vastausten keskiarvo laski jokaisessa
kysymysosiossa lukuun ottamatta kolmea vaittamaa. Henkilostdetujen osalta vastauk-
set vaittamiin olen tyytyvainen tyopaikkani henkildstéruokailuun, tyéhyvinvointiani tue-
taan riittavasti ja olen tyytyvainen tytterveydenhuollon palveluihin osoittivat, etté tulok-
set olivat heikentyneet selvasti, silla annetut keskiarvot laskivat 10-29 prosenttia. (Ks.
kuvio 30.)

Opetusta tukeva henkildstéryhma koki nykyisen tydn ja tbiden organisoinnin paaosin
parempana kuin 2012. Henkilékohtainen kasvu ja kehittyminen tydssa kysymysosion
vaittdmien osalta tulokset heikentyivat jokaisen viiden vaittaman osalta. Eniten tulokset
heikentyivat olen tyytyvainen esimieheni kanssa kdymien tavoite- ja kehityskeskuste-
luiden laatuun -vaittamassa. Keskiarvo 2012 kyselyssa oli 4,17, nyt 2014 se oli 3,58.
Henkildstoetujen osalta tyytyvaisyys tyopaikkaruokailuun vaheni myos opetusta tuke-
van henkiléstéryhman vastusten perusteella selvasti. Metropolian tarjoamia henkilésto-

etuja ei koettu enaa niin tarpeellisina kuin 2012 kyselyssa tuli ilmi.

Tarkasteltaessa tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta tyon ja tyon organisoinnin nako-
kulmasta voidaan todeta, ettd onnistuneimpana Metropolian uutta organisaatiomallia
pitdvat esimiestehtavissa toimivat henkilét. Heidan antamiensa vastausten keskiarvot
olivat 4:n ja 4,5:n valilla korkeimman arvon ollessa 5. Tuloksista voidaan paatelld, etta
esimiestehtavissa olevat henkilot ovat parhaiten tietoisia uudesta organisaatiomallista
ja he ovat sitoutuneita ja kokevat organisaatiorakenteen hyvana. Myods opetusta tuke-

vien henkildiden vastausten keskiarvot parantuivat jonkin verran. Uusi organisaatiomalli
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rasittaa opetushenkilostoa selvasti talla hetkella eivatka siihen kuuluvat ole vield taysin
tietoisia uuden mallin tuomasta hyodystd. Taméa on hyvin ymmarrettavaa, silla vuoden
2014 alusta voimaantullut muutos on ammattikorkeakoulun historiassa suurin muutos

ja sen myota toiminnan rahoitus tulee pelkastaan tulosten perusteella.

Seka tyo ja tybn organisointi- ettd kasvu ja kehittyminen -kysymysosion tuloksista kay
ilmi, ettd opetushenkilostd kaipaa selkedd muutosta esimiestoimintaan. Tyytyvaisyys
tavoite- ja kehityskeskusteluiden laatuun on alhaisella tasolla keskiarvon ollessa 2,96.
Tulokset ovat heikentyneet edellisesta kyselykerrasta 15 prosenttia. Sama viesti tuli
voimakkaasti esille myds vapaissa vastauksissa. Myos tdman kysymysosion vastauk-
sissa nakyy se, ettd uusi organisaatiomalli ei toimi viela optimaalisesti. Uudet osaa-

misaluepaalliktt eivat ole viela kyenneet tai ehtineet ottaa joukkojansa haltuun.

Esimiehelld on keskeinen rooli tavoitteiden asettamisessa ja erityisesti palautteen an-
tamisessa. Hakonen muistuttaa, ettd arvostus ja palaute palkitsemisen muotoina ovat
yritykselle taloudellisesti edullisia, mutta niiden puuttuminen voi tulla hyvinkin kalliiksi.
Arvostuksen puutetta ei voi korjata rahalla, mutta arvostusta voi osoittaa pienilla teoilla.
(Hakonen ym. 2005, 237.) Hyvan henkildstojohtamisen vaikutuksia ei siis ole syyta
aliarvioida. Vaikka asiantuntija on tottunut johtamaan itse itsedan, niin tutkimukset vah-
vistavat, ettd optimaalisen haastavat tavoitteet ja palaute esimieheltd ovat selkeéasti

yhteydessa asiantuntijan motivaatioon ja tata kautta suoriutumiseen.

Valmistelemamme kertakorvaus sai hyvaa palautetta ja se otettiin tyytyvaisiné vastaan.
Uudistettu tulospalkkiojarjestelmé& julkaistiin huhtikuussa 2014. Vaikka kyselyyn vas-
tanneet henkilot ehtivat lukea tiedotteet, niin tulospalkkioiden mittareiden siséltd on
jaanyt irralliseksi. Syddnmaanlakan (2012b) mukaan esimiehen tarkein tehtava on suo-
rituksen johtaminen. Tavoite- ja kehityskeskusteluiden yhteydessa esimies kay alai-
sensa kanssa lapi tulospalkkion mittarit ja he yhdessa miettivat, miten kukin juuri
omassa tehtdvassaan voi vaikuttaa Metropolian strategisten tavoitteiden saavuttami-

seen.

Rahallisen palkitsemisen kysymysosiossa annetut arviot olivat heikentyneet huomatta-
vasti opetushenkiloston keskuudessa. Tyytymattomyys tuli esille voimakkaasti myods
vapaissa vastauksissa. Vaikutusmahdollisuus oman peruspalkan maardén koetaan
olemattomaksi. Metropoliassa taulukkopalkkojen liséaksi opettajan henkilokohtaiseen

palkkaan vaikuttavat hdnen tehtdviensa vaativuus, ammattitaitonsa ja tydsuorituksen-
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sa. Ohjeiden mukaan ndma arvioidaan kokonaisarviointina yleensa kehityskeskustelun
yhteydessa. Metropoliassa ei ole kaytdssa toimivaa henkilékohtaiseen suoritukseen
perustuvaa palkitsemisjarjestelmé&é. Korotukset tehdaan tybehtosopimuksen mukaisina
jarjestelyeriné ja euroméaardaiset korotukset jaavat pieniksi. Kevaalla 2014 tehtiin myos

paatos, ettéd naita jarjestelyerid ei makseta toistaiseksi ollenkaan.

Yleisesti ottaen kokemus oikeudenmukaisuudesta on melko hyvalla tasolla. Kevaan
2012 palkitsemiskyselyssa seka vuoden 2011 Party-kyselyssa esille nousi selkeimmin
epaoikeudenmukaisuuden kokemuksena tekniikan opettajaryhmén saama saatavuusli-
sa. Kevaan 2013 ja 2014 kyselyissa tuli voimakkaasti esille sama viesti. Henkilosto
kokee myds, ettd henkilokohtainen peruspalkka ja maksettavat palkankorotukset eivét
maaraydy tehtavien vaativuuden, henkilon osaamisen eika suoriutumisen perusteella.
Oikeudenmukaisuuden kokemuksesta on syyta huolehtia, silla Elon ym. (2009, 9) tut-
kimuksen mukaan Ihmisen hyvinvoinnin ja terveyden kannalta haitallista on ponniste-
luihin nahden liilan vahainen tydn palkitsevuus. Henkilé voi kokea tydn palkitsevuuden
monella tavalla, esimerkiksi henkisend, sosiaalisena tai taloudellisena palkitsevuutena.
(Elo & Ervasti & Terasaho & Hemmila & Lipponen & Saliméki. 2009, 9.)

4  Johtopaatokset

Korkeakoulu-uudistus on edennyt tutkimustyoni aikana siihen vaiheeseen, ettd Metro-
polialle on my6nnetty toimilupa ja koulutusvastuukokonaisuudet ja uusi tuloksiin perus-
tuva rahoitusmalli on astunut voimaan vuoden 2014 alusta lahtien. Metropolian uusittu
organisaatio, jolla korkeakoulu pyrkii vastaamaan uuden rahoitusmallin tuomiin haas-
teisiin, astui myos kaikilta osin voimaan 1.1.2014. Tulosten aikaansaamiseen tarvitaan
motivoitunutta henkildstéa. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten Metropo-
lian nykyista palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittaa, jotta se tukisi valittua strategiaa ja
motivoisi seka kannustaisi henkildsttéa parhaimmalla tavalla, jotta korkeakoulu selviaa

uuden rahoitusmallin tuomista haasteista.

Alan kirjallisuuden mukaan palkitsemisen vallitseva suuntaus on strateginen palkitse-
minen (Hakonen ym.2005; Henry ry 2007; Luoma ym. 2004). Suuntauksen mukaan
tyoyhteisossa kaytettdva palkitsemisjarjestelmé kytketaan yrityksen tavoitteelliseen

johtamiseen. Hyvin toimivan jarjestelmén edellytys on, ettd johto paneutuu palkitsemi-
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sen hoitamiseen. Johdon on sitouduttava tehtéavaan ja edellytettéava, etta palkitsemises-
ta huolehditaan ja ettd siihen on olemassa tarvittavat valmiudet ja henkiloresurssit.
Tarvittavat tehtavat, vastuut ja roolit pitdd maaritella. Mitaan valmista patenttiratkaisua

ei ole olemassa.

Johdonmukainen palkitsemisjarjestelma on prosessi, joka léhtee yrityksen tavoitteista
ja etenee aina yksilon henkildkohtaisiin tavoitteisiin asti. Yhteensopivuusajattelun mu-
kaan (Lahti ym. 2004) hyva jarjestelma ei voi olla irrallaan organisaatiosta, vaan sen
tulee tukea yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisjarjestelméan
kehittamisen lahtdkohtana pitda olla yhteisen edun tavoittelu. Kaikilla yhteis66n kuulu-
villa tulee olla yhteinen paamaara, jota kohti kuljetaan. Palkitsemisjarjestelman proses-
sin tulee olla kaikkien tiedossa ja kuvattuna selkeasti ja ymmarrettavasti, ilman min-

kaanlaisia monitulkintaisuuden mahdollisuuksia.

Metropoliassa on tehty paljon hyvia toimenpiteita palkitsemisjarjestelméan kehittami-
seksi seka jo aikaisemmin ettd tdman tutkimustyon aikana. Strategisen palkitsemisen
suurin oivallus on kuitenkin viela hyddyntamatta. Organisaatio voi saada aitoa kilpailue-
tua toisiin ndhden hyvin toimivalla, omista l&dhtékohdista rakennetulla ja strategiasta

johdetulla palkitsemisjarjestelmalléa, mitd Metropoliassa ei ole viela hyddynnetty.

Metropolian intranetsivulla on kokonaispalkitsemisen viitekehys, johon on kuvattu kor-
keakoulun kokonaispalkitsemisen aineelliset ja aineettomat elementit. Palkitsemisjar-
jestelmda ei ole kuitenkaan kytketty riittdvdssd maérin organisaation tavoitteelliseen
johtamiseen. Palkitsemisjarjestelmaan liittyvistd prosesseista ei huolehdita koko yrityk-
sen tasolla eika kaikissa yksikdissa. Jarjestelma toimii lilan irrallisena osana organisaa-
tiota. Ylimman johdon tehtavana on huolehtia, etté palkitseminen tukee yrityksen stra-
tegisten tavoitteiden toteutumista ja huomioi koko organisaation. Johdon on myds huo-
lehdittava siita, etta esimiehet, paallikot ja asiantuntijat osaavat kayttaa palkitsemisjar-
jestelméa johtamisen valineend. Tarvittavista valmiuksista ja palkitsemisesta tiedotta-

misesta ei ole huolehdittu riittavassa maarin.

Sydanmaanlakka (2012a), Helsila ja Salojarvi (2009) seka Kauhanen (2010) painotta-
vat suorituksen johtamisen merkityksellisyyttd johtamisen kulmakivend. Suorituksen
johtaminen, joka on johtamisen perusprosessi, ei toimi Metropoliassa talla hetkella.
Tama tuli selkeasti esille tutkimuksen aikana. Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat suori-

tuksen johtamisen tarkein tyokalu, ja ne kdyda&n Metropoliassa tyypillisesti ryhméakes-
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kusteluina. Esimiehen halutessa tai tarpeen vaatiessa tavoite- ja kehityskeskusteluja
suositellaan kaytavan myos yksilotasolla. Suositus ei kuitenkaan riité, vaan tavoite- ja

kehityskeskustelut tulee kdyda jokaisen henkilén kanssa yksilétasolla.

Esimiehet tarvitsevat ohjausta kyetdkseen johtamaan alaistensa suoritusta. Monet
esimiehet kaipaavat tukea ja rohkaisua selkeiden tavoitteiden asettamiseen, esimies-
tydssa vaadittavaan jamakkyyteen ja erityisesti tilanteisiin, joissa on tartuttava vaikei-
siin asioihin, esimerkiksi kohdattava alaisensa ikavassa asiassa, ja osatakseen vieda
kehityskeskustelut lapi onnistumislahtdékohtaisesti. Keskustelut kaydaan liian usein te-

atraalisesti, koetaan, ettéd on pakko tehda.

Motivaation ymmartadminen on yksi keskeisia osa-alueita asiantuntijoiden johtamisessa.
Tampoe (1996), Bauer ym. (2007), Deci ja Ryan (1985) seka Luoman ym. (2004) tut-
kimusten mukaan pelkka raha ei riitd asiantuntijan motivoitumisen perustaksi, silla eri-
tyisesti osaajia motivoi itse tyd, palaute, oma kehittyminen, henkilékohtainen kasvu,
autonomisuus ja haastavat saavutukset. Asiantuntijoiden motivointi ja sitouttaminen on
erityisen tarkeda niissa organisaatioissa, joissa menestymisen edellytys on osaavat
ihmiset (Luoma ym. 2004, 20). Suorituksen johtamisen tehtava on johtaa juuri naita
edella mainittuja tekijoita ja ohjata asiantuntijat toimimaan organisaation parhaaksi yh-
teisend voimana. Taman toteutumiseen tarvitaan osaavia esimiehia. Golemanin (1995,
1996) mukaan yksi tdrked esimiehen ominaisuus motivaation johtamisessa on tun-
nealy. Hanen mukaansa on tarkeda, ettd ihmiset saavat palautteen myota olennaista

informaatiota pystydkseen hoitamaan tydtehtavat mahdollisimman hyvin.

Metropolian ylin johto ymmartaa osaavan ja sitoutuneen henkiléston merkityksen orga-
nisaation strategisena resurssina. Organisaatio erottuu strategiansa erinomaisena to-
teuttajana kuitenkin vasta sitten, kun kaikki organisaation jadsenet tydskentelevéat yhteis-
ten tavoitteiden eteen olosuhteista riippumatta. Metropoliassa on tehtava vield paljon
tyota sen hyvéaksi, etta organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset saadaan kaytanndssa
mukaan tekemaan tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildston mukaan
saaminen kaytannon tasolla on ratkaisevaa, silla organisaation henkilosté on se re-

surssi ja voimavara, joka viime kadessa toteuttaa strategiset tavoitteet ja vision.

Tarkeda toimenpide jatkossa on huolehtia siita, ettd henkilost6é johdetaan ja kehitetdén
strategialahtdisesti ylimman johdon toimesta. Vaikka organisaatio on uudistettu ja moti-

voituneen ja osaavan henkiloston merkitys tiedostetaan, vaarana on kuitenkin, ettd
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johtaminen on liian rationaalista ja henkildston kuuleminen, hyvinvointi ja palkitseminen
jaavat lilan vahalle huomiolle. Elon ym. (2009, 61) tutkimuksessa tuli selke&sti ilmi, etta
palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja erityisesti organisaation paatok-
senteon oikeudenmukaisuus ovat vahvasti sidoksissa tyGhyvinvointiin ja siten tuloksel-

lisuuteen.

Yksittainen palkitsemistapa on osa organisaation palkitsemisjarjestelmaa. Metropolian
yliopettajan, lehtorin ja laboratorioinsinddrin kuukausittain maksettava rahapalkka maa-
raytyy seka palveluvuosien etté tehtavien vaativuuden, ammattitaidon ja tyésuorituksen
mukaan. Tehtavan vaativuutta maariteltdessa kasitellaan pelkéstaan tehtavaa riippu-
matta tekijasta. Mielestani tekniikan opettajille maksettavaan saatavuuslisdan ei ole
mitddn perusteita. Se on vanha jaanne, josta on syyta hankkiutua eroon. Sen sijaan
asiantuntijan henkilokohtainen suoriutuminen ja suoriutumisen arviointi tulee linkittaa

Metropolian strategiaan ja tavoitteisiin ja sité kautta palkkaan.

Luotan siihen, ettd tdman opinndytetyon perusteella Metropolialla on hyvat tydkalut
jatkaa palkitsemisjarjestelman kehitystyota, silla tutkimus selvitti hyvin tyontekijoiden
nakemysta nykyjarjestelmasta sekd sen vahvuuksista ja heikkouksista. Liséksi viiteke-
hys siséltaa tuoreimpia tietoja ja tutkimustuloksia palkitsemisen parhaista kaytanndista
ja niiden vaikutuksista motivaatioon ja sitoutumiseen. Mahdollinen jatkotutkimuksen
aihe on selvittdd henkiléstdon osaamisen ja tavoiteasettelun nykytila ja mahdolliset ke-
hittdAmistarpeet ja -kohteet seka tavoiteasettelun, seurannan ja palkitsemisen keskinai-

set suhteet ja painotukset.

4.1 Jatkotoimenpiteet

Jatkokehitykseksi ehdotan seuraavia toimenpiteita:

1. Kokonaispalkitsemisen viitekehys pdivitetdan ja tuodaan kokonaispalkit-

semisen elementit viela selkedmmin esille.
2. Suorituksen johtaminen otetaan osaksi kaytannon esimiestyota
Palkitseminen vaikuttaa yksilon ja ryhman toimintaan ja sitd kautta yrityksen menestyk-

seen. Palkitsemisen tyypillisimmét hyddyt ovat korkeampi tuottavuus, parempi laatu,

laskeneet kustannukset, vahentyneet poissaolot sek& henkilston tybasenteiden muu-
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tos (Hulkko ym. 2002, 37). Vaikka asiantuntijan suoriutumista ohjaa paaasiallisesti si-
sainen motivaatio, on rahapalkalla kuitenkin oma merkityksensa, silla asiantuntijatyos-
sa se koetaan tyOnantajan arvostuksen mittarina (Luoma ym. 2005). Rynesin & Ger-
hardin & Minnetten. (2004) mukaan palkka on voimakas motivaatiotekija, silla ihmiset
kayttaytyvat painvastoin kuin sanovat. Zhou ym. (2009, 5-6.) paatyivat omassa tutki-
muksessaan siihen, etta ulkoisella palkitsemisella ja sisaiselld motivaatiolla on toisiaan

taydentava yhteisvaikutus tyontekijan innovatiiviseen kayttaytymiseen.

Ehdotankin, ettd Metropoliassa talla hetkella kaytossa oleva kokonaispalkitsemisen
viitekehys pdivitetddn ja kokonaispalkitsemisen elementit tuodaan esille yksinkertaises-
ti ja selkeasti (ks. liite 11). Palkitsemistapaa hiirellda napauttamalla avautuu uusi ikkuna,
jossa on kuvattu kyseista palkitsemistapaa syvallisemmin. Rahallisen palkitsemisen
elementit kuvataan ja tuodaan selkedmmin esille Metropolian omat rahallisen palkitse-
misen tavat (ks. liite 12). Metropolia Akatemiassa tehtavien koulutusten yhteydessa

esimiesten ja muun henkiloston palkitsemistietamysta lisataan.

Myds suorituksen johtaminen kuvataan ja kerrotaan, misté siina on kysymys ja miten
tavoite ja kehityskeskustelut linkittyvat suoritusjohtamisprosessiin, silld suorituksen
johtamisen taytyy toimia. Esimiehen tulee osata johtaa tavoitteet organisaation tavoit-
teista ja tehd& alaistensa kanssa realistinen toteuttamissuunnitelma. Nostan suorituk-
sen johtamisen esille, silla se on tarkein johtamisprosessi. Syddnmaanlakan (2012b,
83) mukaan suorituksen johtamisprosessissa on nelja selkeda elementtia: tavoitteiden

asettaminen, seuranta, palaute ja kehittaminen.

Metropolia Akatemian rooli koulutuksen toimeenpanijana ja henkiléstohallinnon yhteis-
tydkumppanina on tarked, ja sen asema vahvistui vuoden 2014 alusta entisestaan.
Akatemian rooli on kouluttaa esimiehia johtamiseen ja kdymaan tavoite- ja kehityskes-
kustelut laadukkaasti niin, ettd he osaavat vieda strategiset tavoitteet suorituksen joh-
tamisessa jokaisen ty6tehtavan tasolle. Arjen tasolla keskustellaan ja annetaan palau-
tetta etenemisesta. Palaute kulkee molempiin suuntiin. Kouluttaminen on valttamaton-
ta, silla Metropoliassa on paljon esimiehia ja alaisia, jotka eivét tieda, mita suorituksen
johtaminen oikeasti tarkoittaa. Suosittelen myds, ettd Metropoliassa hyoddynnetaan

esimieskoulutusten yhteydessa liitteesta 1 esitetyt motivointistrategiat.
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4.2 Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus

Tutkimuksen tekijan tulee aina arvioida tekeméansa tyon validiteetti ja reliabiliteetti. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa naihin termeihin turvaudutaan silloin, kun halutaan arvioida,
voidaanko johonkin tutkimukseen tai siind esitettyyn vaitteeseen luottaa. (Koskinen &
Alasuutari & Peltonen 2005, 253.) Validiteetti, suomeksi patevyys, tarkoittaa sitd, etta
tutkitaan oikeita asioita (Kananen 2009, 87). Koskisen, Alasuutarin ja Pelkosen (2005)
mukaan validiteetilla ymmarretdén sitd, missd maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos mit-
taa sitd, mita silla sanotaan mitattavan. Validiteetin lajeina pidetdan siséista ja ulkoista
validiteettia. Siséinen validiteetti merkitsee tulkinnan siséista loogisuutta ja ristiriidatto-
muutta. Ulkoinen validiteetti puolestaan ottaa kantaa siihen, ovatko tulokset yleistetta-
vissa. (Koskinen ym. 2005, 254.)

Patevalta mittarilta edellytetaan, etta se kuvaa mahdollisimman hyvin sita ilmiéta, jota
halutaan mitata (Koskinen ym. 2005, 254). Mittari on validi silloin, kun se mittaa sita,
mitd sen tuleekin mitata. Validiteetti voidaan varmistaa kayttamalla tarkoitukseen sopi-
vaa tutkimusmenetelmaa ja mittaria seka mittaamalla oikeita asioita. (Kananen 2009,
87.) Validius on hyvé varmistaa etukateen. Tama onnistuu huolellisella suunnittelulla ja
tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata yksiselit-
teisesti oikeita asioita ja kysymysten tulee kattaa koko tutkimusongelma. (Heikkil&
2004, 29.)

Johdimme palkitsemisen kyselytutkimuksen kysymykset palkitsemisen parhaiden kay-
tantodjen teorioiden pohjalta. Kysymykset esitettiin vaittdmina ja ne olivat yksiselitteisia.
Tyoterveyslaitoksen Parempi tydyhteiso -kyselyn kysymykset on kehitetty ty6stressia ja
organisaatiokayttaytymista selittdvien teorioiden pohjalta nakdkulmanaan terve ja tuot-
tava organisaatio. Molempien kyselyiden avulla saaduista tiedoista pystytdén teke-
maan obijektiivisia havaintoja, mika osaltaan vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja
paikkansapitavyytta. Kaikki tutkimusprojektin vaiheet on dokumentoitu siten, etta tutki-
muksen lukijat, mukaan lukien tarkastajat, voivat varmistua asioiden oikeasta kulusta,
vaikka he eivat tietenk&én esimerkiksi voisikaan uusia samaa osallistuvan havainnoin-
nin tydsuoritusta. Palkitsemisen kyselytutkimuksen validiteettia heikentaa se, etta kyse-
lyn kattavuus jai molemmilla kyselykerroilla 10 prosenttiin. Party-kyselyn vastaajaméaa-
ra oli kattava, silla ensimmaisella vastauskerralla kyselyyn osallistui 69 prosenttia ja

toisella 78 prosenttia koko henkiléstosta.
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Reliabiliteetti puolestaan ilmaisee tutkimustulosten luotettavuutta. Se mittaa sité, kuinka
tarkasti kyseinen tulos olisi toistettavissa, mikali tutkimus uusittaisiin. Mittausprosessin
reliabiliteetti on sen luotettavuutta. (Koskinen ym. 2005, 254.) Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa luotettavuudella tarkoitetaan mittarin johdonmukaisuutta; sitd, ettéa se mittaa
aina kokonaisuudessaan samaa asiaa (Mittarin reliabiliteetti). Taman tutkimuksen mit-
tareina kaytettiin koko henkiléstolle suunnattuja kyselyitd. Tehdyt kyselyt toteutettiin
molemmilla kerroilla samaa asiaa mittaavina yksiselitteisind vaittdmind. Tutkimuksen
reliabiliteetti toteutuu, koska tehdyt kyselyt ovat toistettavissa joko samassa tai jossakin

toisessa organisaatiossa.

Reliabiliteetin todentaminen on huomattavasti yksinkertaisempaa kvantitatiivisissa tut-
kimuksissa, joissa periaatteessa, ja usein my6s kaytannodssd, tutkimuksen keskeiset
vaiheet voidaan todella toistaa. Tulos ei todennékdgisesti kuitenkaan todellisuudessa ole
tasmallisesti sama, koska esimerkiksi kyselytutkimukseen vastaava henkild voi antaa
toisella vastauskerralla hieman erilaisen vastauksen, johtuen lukemattomista psykolo-

gisista tekijoista.

Koskisen ym. (2005, 255) mukaan laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan
ymmartaa tulkinnan samansuuntaisuutena tutkijasta riippumatta. On hyva kuitenkin
muistaa, mita varten tutkimusta tehd&&n. Onko tutkimuksen tarkoituksena taydellisen
virheetdn tuotos vai uuden tiedon hankinta? Tutkimuksen taustamateriaalina kaytetty
kirjallisuus, dokumentoitu aineisto sek& kyselytutkimusten yksiselitteiset tulokset vah-

vistavat tAman tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

4.3 Oma ammatillinen kehittyminen

Tutkintotyon tavoitteena oli kehittdd Metropolia Ammattikorkeakoulun palkitsemisjarjes-
telm&&. Innostukseni aiheeseen lahti oman ammatillisen osaamisen kehittamisesta.
Itsellani on lahes kolmenkymmenen vuoden kokemus palkka- ja henkildstéhallinnon
toista erikokoisissa organisaatioissa. Nelja viime vuotta olen toiminut yrittdjana perus-
tamassani kokonaispalkitsemisen kehittdamiseen erikoistuneessa yrityksessa. Olen erit-
tain tyytyvainen aihevalintaani, koska nyt ymmarran kokonaispalkitsemisen merkityk-
sen yha syvallisemmin ja strategisen linkityksen tarkeyden organisaation vision toteu-
tumiseen. Lisaksi olen pystynyt hydédyntamaan seka luennoilla oppimiani asioita etta

kaikkia tekemiani oppimistehtavia suoraan tyéelamaan, silla Metropolian tarjoama ope-
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tus on erittain ammattitaitoista ja ty6elamalahtoistd. Opinnadytetydssa kaytettyd palkit-
semiskyselyd olen pystynyt hyddyntam&én omassa yritystoiminnassani. Kaiken kaikki-
aan tama opinnaytetydprosessi on antanut minulle mahdollisuuden kehittdd omaa am-

matillista osaamistani merkittavasti.

Kehittamistehtdva oli ammatillisen osaamiseni syvallistd kehittdmista ja siksi erittain
mielenkiintoinen heti alusta alkaen. Opinnaytetyoni oli erittéain haastava, silla otin tehta-
van lahtoékohdaksi kasilla olevan korkeakoulujen ison muutoksen. Tein heti alussa paa-
toksen, ettd en rajaa tyotani pelkdstaan osaan palkitsemisen kehittamista vaan haluan
tarkastella palkitsemisjarjestelman toimivuutta asiantuntijan kokonaispalkitsemisen
nakokulmasta. Ongelmana matkan varrella oli enemmankin aiheen pitaminen kompak-
tina, asiantuntijan palkitsemista neljasta nakokulmasta tarkastelevana tydna kuin oman
innostukseni puute. Kehittamistehtavan aihe miellettiin korkeakoulussa todella tarkeak-
si, ja se sai my0s johtotason hyvaksynnan ja kannustuksen alusta alkaen. Metropolias-
sa oli kuitenkin menossa koko opinnaytetydni ajan niin suuria ja vaativia muutoshank-

keita, etta niilla oli vaistamatta merkitys taman tyon etenemiseen ja tuloksiin.

Prosessina tutkintoty® on ollut haastava. Aiheeseen paneutuminen on vaatinut paljon
aikaa ja erilaisten lahteiden tutkimista. Halusin keskittya tyésséni kokonaispalkitsemi-
sen kehittamiseen enké pelkastaan rahalliseen palkitsemiseen, jonka osaamista minul-
la oli jo etukdteen huomattavasti enemman. Yhteisty®d toimeksiantajani, henkiléstdjoh-
taja Pekka Laaksosen, sek& ohjaajani, tutkintovastaava Anne Perkion kanssa sujui
erittdin hyvin. Koska en ollut tydsuhteessa Metropoliaan, minulla ei ollut samanlaisia
mahdollisuuksia vaikuttaa projektin vaiheiden etenemiseen, kuin mitd olisi ollut, jos
olisin ollut tydsuhteessa. Tama vaikutti myods osaltaan projektin kestoon. Projektin ko-
konaisaika oli suhteellisen pitkd, noin kaksi vuotta. Hyva puoli tassa oli kuitenkin se,
ettd asioita ehdittiin valmistella huolellisesti. Henkilokohtaisesti olen tyytyvainen tutki-

musty6honi ja sen tuottamaan ammatilliseen kehittymiseen.
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Motivointistrategiat

Motiivi_

Saavutus

Indikaattori

Talla tavalla motivoituneet ihmiset ovat yleisesti dynaamisia, ottavat vastaan
haasteellisia tehtavia ja asettavat tavoitteet korkealle. He tydskentelevat kovasti
saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Tallaiset ihnmiset saavat tyydytysta vaikeiden
ja haasteellisten tehtavien suorittamisesta korkeiden, itse asettamiensa stan-
dardien mukaisesti.

Motivointistrategia

Annetaan tyontekijalle riittvasti itsenaisyytta, ylennyksia, tunnustusta ja palkki-

oita heidan saavutuksistaan.

Motiivi_

Asema ja arvostus

Indikaattori

Talla tavalla motivoituneet ihmiset pyrkivat olemaan arvovaltaisia / autoritaarisia
muiden kanssa tyoskennellessaan. He saattavat luokitella ihmisia status-
ryhmiin ja valikoiden toimia erilaisella tavalla eri luokkaan luokittelemansa ihmi-
sen kanssa.

Motivointistrateqgia

Tallaisen tarpeen toteuttamista ei pida rohkaista, koska se ei ole organisaatiolle
hyvaksi. Kaytannossa tallaisen tarpeen ilmenemista on kuitenkin hankala taysin
eliminoida. Nain ollen tallaisia henkiloita pitaisi yrittdd motivoida pitdmaan omat

ja organisaation intressit tasapainossa.
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Motiivi_
Valta
Indikaattori
N&in motivoituneet ihmiset haluavat aseman, jossa he voivat vaikuttaa muihin
tai hallita muita. Vallanhimo voi ilmeta kahdella hyvin erilaisella tavalla:

* Yksi tyyppi korostaa henkilokohtaista valtaa. Tallaiset yksilot pyrkivat hal-
litsemaan ja haalimaan / herattamaan henkilékohtaista uskollisuutta. He
vaikuttavat muihin enemman henkilokohtaisten valtatarpeittensa kuin or-
ganisaation tilanteen asettamien vaatimusten vuoksi.

* Toinen tyyppi korostaa institutionaalista valtaa. Tallaiset yksilot eivat pyri
henkilokohtaiseen alistamiseen vaan henkildttomaan sitoutumiseen or-
ganisaation asettamien vaatimusten toteuttamiseksi.

Motivointistrategia

Tallaisille ihmisille pitda antaa riittavasti valtaa heidan vastuuntuntonsa purka-
miseen organisaation strategian, padmaéaarien tavoitteiden mukaisesti. Heita pi-
taisi kuitenkin hillitd vallan kaytdéssa omien intressien suhteen ja organisaation

intresseja vastaan.

Motiivi_

Hyvaksyminen

Indikaattori

N&ain motivoituneet ihmiset nauttivat toisten seurasta. He kiinnittdvat enemman
huomiota toisiin ihmisiin ja heidan tunteisiinsa. Téallaiset ihmiset ovat ystavalli-
sempid, tuntevat olonsa kotoisaksi muiden kanssa toimiessaan ja ovat alttimpia
muodostamaan kontakteja muiden kanssa.

Motivointistrategia

Henkildiden vélisten suhteiden edistaminen ja sosiaalisten tapahtuminen, kuten
retkien ja lomakutsujen, jarjestaminen. Téallaisen tarpeen liiallinen korostaminen
ei kuitenkaan ole hyvéksi organisaatiolle, koska se kuvastaa henkilon taipumus-
ta enemman henkilésuhteisiin kuin tehtaviin. Paremman ryhmahengen yllapita-
miseksi ja tehtavien hairiintymattoman suorittamisen vuoksi hyvaksymistarpee-

seen tarvitaan tasapainotettu lahestymistapa.
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Motiivi_
Pateminen / tunnustuksen tarve
Indikaattori
Ihmiset, joilla on tama tarve, tydskentelevat kovasti suorittaakseen heille anne-
tun tehtavan. He yrittavat tehda lasnaolonsa huomatuksi ja pyrkivat saamaan
huomiota erinomaisen suorituksensa kautta.

Motivointistrategia

Henkildn tyon/saavutusten arvostaminen, esimiehen antama positiivinen palau-

te.

Laajentuminen

Indikaattori

Ihmiset, joilla on tama motiivi, nauttivat toisten auttamisesta ja yhteistydsta tois-
ten kanssa. He etsivat tilaisuuksia, joissa he voivat auttaa muita.

Motivointistrategia

Annetaan tilaisuus kouluttaa, opastaa ja valmentaa muita seminaareissa,

workshopeissa, mentorointiohjelmissa jne.

Itsenaisyys / riippumattomuus

Indikaattori

Ihmiset, joilla on tallainen tarve, haluavat tehda paatokset itse hakematta ke-
nenkaan hyvaksyntdd. He haluavat toimia itsendisesti ilman muiden, edes esi-
miesten, puuttumista / sekaantumista asioihin.

Motivointistrateqgia

Luodaan tydymparistd, jossa muiden tarpeeton puuttuminen asioihin voidaan
valttda ja ihmisilla on vapaus tehda omat toimintasuunnitelmansa esimiehilta

saadun ohjeistuksen puitteissa.
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Motiivi_
Aktiivisuus
Indikaattori
N&in motivoitunut ihminen on aina aktiivinen, ahkera tyontekija ja aina jonkin
tehtavan kimpussa.
Motivointistrategia

Tallainen henkil6 pitda koko ajan pitaa kiinni jossain organisaaiota hyodyttavas-

sé tehtavassa.

Motiivi_

Agressiivisuus

Indikaattori

N&in motivoitunut ihminen on vaittelynhaluinen, 4anekas, riildanhaluinen ja naita
ominaisuuksia kayttden haluaa aina voittaa muut.

Motivointistrategia

Tallaisia ihmisia pitéisi opastaa ja taivutella suuntaamaan energiansa aggressii-
visuuden nayttdmisen sijasta tuottavaan tyohon, organisaation paddmaarien ja

tavoitteiden saavuttamiseen.

Riippuvuus

Indikaattori

Ihmisilla, joilla on suuri rippuvuuden tarve, on myds tarve hakea ohjeita ja tur-
vaa muilta. Tallaiset ihmiset eivat kykene tekemaan paatoksia itsenaisesti.

Motivointistrategia

Liiallinen riippuvuus muista rapauttaa henkilon tuottavuutta ja tehokkuutta, kos-
ka henkildlta puuttuu paatoksentekokyky ja itseluottamus. Téallaista henkiloa
pitdisi motivoida tasapainoiseen lahestymistapaan siten, etta riippuvuustaipu-
mus saadaan rajoitetuksi tarpeelliseen esimiesten antaman opastuksen ja yri-

tyksen saantdjen noudattamiseen.
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Motiivi_
Turvallisuus
Indikaattori
N&in motivoitunut ihminen on turhautunut turvallisuuden puuttumisen tydssa,
taloudessa jne. Han saattaa myo6s ilmaista turhautuneisuuttaan liittoutumalla,
tydskentelemalla kovasti tai paremmin ja muin keinoin, joilla valttd& satunnainen
tyon ja elannon menetys.

Motivointistrategia

Tallaisille henkildille pitaisi tarjota tydésuhteen turvallisuus, henkivakuutus, riitta-

vat terveyspalvelut, turvallinen tydymparisto ja elake-edut.

Olemassaolo

Indikaattori

N&in motivoitunut ihminen odottaa saavansa riittdvasti palkkaa perustoimeentu-
lon turvaamiseksi ja korottaa ddnensa (vain), jos perustoimeentulo on uhattu.

Motivointistrateqgia

Tarjotaan palkkataso, joka kattaa ruuan, vaatetuksen ja asumiskustannukset
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Ennakkotiedote ensimmaisesté palkitsemiskyselysta

Ennakkotietoa:

Vaikuta palkitsemisen kehittamiseen! Kysely avoinna toukokuun lopussa.

Metropolian palkitsemisjarjestelmdn kannustavuutta pyritddn kehittdamaan. Kehittamis-
tyota varten kartoitetaan henkilostén nakemyksia palkitsemisen nykytilasta ja pyyde-

taan ideoita palkitsemisen kehittdmiseksi.

Palkitseminen on kokonaisuus, johon vaikuttavat rahallisen palkitsemisen lisaksi itse

tyd ja sen organisointi, ammatillisen kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet seka tarjol-

la olevat henkilostoedut.

Metropolian palkitsemisen kokonaisuus:

TYO JA TYON ORGANISOINTI

Naméa voidaan kokea palkitseviksi, kun toimivat

hyvin

Hyvé esimiestyd

Selkeat roolit ja tydkokonaisuudet
Sujuvat toimintatavat
Mahdollisuus vaikuttaa
Osallistuminen

Palaute tyosta

RAHALLINEN PALKITSEMINEN
Nama ohjaavat toimintaa ja nailla palkitaan hyvéasta

tydsuorituksesta

. Henkilbkohtainen peruspalkka, joka pe-
rustuu tyén vaativuuteen, osaamiseen ja
tydsuoritukseen

. Tilapaisesté tehtavien vaativuuden lisa-
yksesta maksetaan madraaikaista henki-
I6kohtaista liséa

. Tulospalkkio

Seuraa Tuubin tiedotteita kyselystd. Vastaamalla voit vaikuttaa, miten Metropolian

henkilostéa palkitaan.

KASVU JA KEHITTYMINEN
Naiden kautta ihminen nékee tulevaisuuteen ja sitou-

tuu

* Perehdyttdminen

 Toimivat kehityskeskustelut

» Tybantajan tarjoama ja tukema koulutus
* Ammatillinen kehittyminen

* Osaamisen johtaminen

HENKILOSTOEDUT
Nailla viestitetddn ihmisten arvostusta, helpottavat

ty6td ja muuta elamaa

» Henkilostoruokailu

» Tydmatkaseteli

* Liikuntasetelit

» Henkilostotapahtumat

« Terveytta yllapitavat tydolosuhteet
« Joustavat tydajan jarjestelyt

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan xx kpl elokuvalippuja?
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Vaikuta palkitsemisen kehittamiseen -kysely
Kyselytutkimus on Tuubissa ajalla 21.5.2012 - 31.5.2012.
Pekka Laaksonen

henkilostdjohtaja

Kysely palkitsemisesta

Taustatiedot:

Tulosalue/klusteri (alasvetovalikko):

Rehtorin vastuualue, Vararehtorin vastuualue, Hyvinvointi ja toimintakyky, Kulttuuri- ja luova ala,
Liiketoimintaosaaminen, Rakennus- ja Kiinteistdala, Teollinen tuotanto, Terveys- ja hoitoala,
Tieto- ja viestintateknologia, Henkilostopalvelut, Strategia- ja viestintédpalvelut, Talous- ja hallin-

topalvelut, Tietohallintopalvelut

Tyoskentelyaika Metropoliassa ja sen edeltdjaoppila  itoksissa

alle 1 vuosi
1 — 3 vuotta
4 — 9 vuotta

10 — 14 vuotta

15 vuotta tai enemman

Henkilostéryhma: (alasvetovalikko)

Opetushenkiléstd, Opetusta tukeva henkiléstd, Esimies

Ikaryhma:

- 25vuotta
26 — 35 vuotta

36 — 45 vuotta

46 — 55 vuotta

56 — 65 vuotta

66 -

Sukupuoli: Nainen Mies

Vastausasteikko kaikkiin kysymyksiin: (radiobutton)
5 = t4ysin samaa mielta

4 = jonkin verran eri mielta

3=

2 =jonkin verran eri mielta

1=taysinerimielta
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e Tyo ja tydn organisointi

TYO JA TYON ORGANISOINTI

Nama voidaan kokea palkitseviksi, kun toimivat hyvin

Hyva esimiestyo

Selkeét roolit ja tydkokonaisuudet
Sujuvat toimintatavat
Mahdollisuus vaikuttaa
Osallistuminen

Palaute tydsta

1. Saan esimieheltani riittavasti tukea tydtehtavie  ni hoitamiseen

2. Saan riittdvasti palautetta esimieheltéani tydsuo  rituksestani

3. Voin vaikuttaa paatoksiin, jotka ovat tarkeita t  yoni kannalta

4. Tulosyksikdssani roolit ja tytkokonaisuudet on m aaritelty selkeasti
5. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tulosalueen/kl usterin toimintaan

6. Minulla on mahdollisuus osallistua Metropolian t oimintaan

Avoin kysymys:

Miten kehittaisit ty6té ja tydn organisointia, jott a kokisit sen palkitsevana?
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* Kasvu ja kehittyminen

KASVU JA KEHITTYMINEN

Naiden kautta ihminen nékee tulevaisuuteen ja sitoutuu

*Perehdyttdminen

*Toimivat kehityskeskustelut
*Tybantajan tarjoama ja tukema koulutus
«Ammatillinen kehittyminen

*Osaamisen johtaminen

1. Olen tyytyvainen esimieheni kanssa kdymieni tavo  ite- ja kehityskeskuste-
luiden laatuun

2. Tyotehtaviini saamaani perehdytys on ollut riitt avaa
3. Olen tyytyvainen Metropolian tarjoamaan ja tukem  aan koulutukseen
4. Ammatilliset kehitysmahdollisuuteni Metropoliass a ovat hyvat

5. Voin kayttaa osaamistani tydssani monipuolisesti

Avoin kysymys:
Miten kehittaisit ammatillisen kehittymisen mahdoll isuuksia edelleen?
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* Rabhallinen palkitseminen

RAHALLINEN PALKITSEMINEN

Nama ohjaavat toimintaa ja nailla palkitaan hyvéasta tydsuorituksesta

*Henkilokohtainen peruspalkka, joka perustuu tyén vaativuuteen, osaamiseen ja tyo-
suoritukseen

Tilapaisesta tehtavien vaativuuden lisdyksestd maksetaan maaraaikaista lisdéa (henki-
I6kohtainen lisé ja kannustelis&)

*Tulospalkkio

Tunnen henkilokohtaisen peruspalkan maaraytymisp eriaatteet
Henkilokohtainen peruspalkkani on suhteutettu ty Oni vaativuuteen
Henkilokohtainen peruspalkkani on suhteutettu os aamiseni
Henkilékohtainen peruspalkkani on suhteutettu ty Osuoritukseeni

Voin vaikuttaa henkil6kohtaisen peruspalkkani ma  &araan

AR S o

Tunnen tulospalkkion maaraytymisperusteet

Avoin kysymys: Miten kehittaisit rahallista palkits emista?
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* Henkilostbedut

HENKILOSTOEDUT
Nailla viestitetadn ihmisten arvostusta, helpottavat tyéta ja muuta elamaa

*Henkilostoéruokailu
*Tybmatkaseteli

s Liikuntasetelit
*Henkilostétapahtumat

*Terveytta yllapitavat tydolosuhteet
«Joustavat tydajan jarjestelyt

Olen tyytyvainen tydpaikkani henkildstéruokailuu n

2. Metropolian tarjoamat tydmatkasetelit ovat miele  stani tarpeellinen henki-
|6stoetu

3. Metropolian tarjoamat liikuntasetelit mielestani tarpeellinen henkiléstdetu
Tyo6paikallani jarjestetaan riittavasti yhteisia koko henkiloston tapahtumia

Tyobaikajarjestelyissa on otettu riittavasti huom ioon tyontekijoiden yksilol-
liset tarpeet

Tyo6hyvinvointiani tuetaan riittavasti
Olen tyytyvainen tydterveyshuollon palveluihin

Avoin kysymys:

Milté osin ja milla tavoin henkildstbetuja pitaisi mielestasi kehittaa?

Ihan loppuun:
Avoin kysymys:
Ideoita ja ajatuksia palkitsemisen kehittdmiseksi

Kiitos vastauksistasi
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Vaikuta palkitsemisen kehittdmiseen -kyselyn 2012t  ulokset

Metropolia haluaa kehittdd palkitsemisjarjestelman kannustavuutta. Viime toukokuussa
tehdyn "Vaikuta palkitsemisen kehittdmiseen” -kyselyn tuloksista selvida, ettd metropo-
lialaiset ovat tyytyvaisia mm. esimiehen antamaan tukeen, kehityskeskustelujen laa-

tuun, koulutukseen seka henkildstoetuihin.

Palkitsemisen kehittamista varten kartoitettiin henkiloston nakemyksia palkitsemisen
nykytilasta ja pyydettiin ideoita palkitsemisen kehittamiseksi. Nykytilaa ja kehittamistar-
peita kyseltiin nykyisin kaytéssa olevan palkitsemisen kokonaisuuden pohjalta. Tassa
mallissa on nelja osa-aluetta: ty6 ja sen organisointi, kasvu ja kehittyminen, henkilsto-
edut seka rahallinen palkitseminen. Kyselyyn vastasi 124 henkil6d. Yhteenvedot tulok-

sista esitetddn henkilostoryhmittain: opettajat, opetusta tukeva henkilostd ja esimiehet.

Ty0 ja sen organisointi

Kaikissa henkildstoryhmissa enemmist6 oli padsaantoisesti tyytyvainen esimiehen an-
tamaan tukeen. Mahdollisuus osallistua Metropolian yhteiseen toimintaan koettiin myds
hyvéaksi. Esimiehen antama palaute oli erityisesti opetushenkiléstdon mielesté osin riit-
tamaton. Opetushenkilostd koki, ettd he eivat voi vaikuttaa riittavasti tyonsa kannalta
tarkeisiin paatoksiin. Tulokset osoittavat myds, ettd enemmistt kaipaa parannusta teh-
tavien ja roolien selkeyteen. Opetushenkildsto ja opetusta tukeva henkilosto pitivat riit-

tamattdmina mahdollisuuksiaan vaikuttaa tulosalueen toimintaan.

Kasvu ja kehittyminen

Yleisesti henkildstoryhmissa oltiin tyytyvaisia kehityskeskusteluiden laatuun seka Met-
ropolian tarjoamaan ja tukemaan koulutukseen. Oman osaamisen monipuolinen kayttd
tyotehtavissa koettiin my6s hyvaksi. Opetushenkiléstd osoitti kuitenkin jonkin verran
tyytymattomyytta kehityskeskusteluiden laatuun ja selvaa tyytymattomyytta ammatilli-

siin kehitysmahdollisuuksiin.
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Henkilostoedut

Kaikki henkildstéryhmat olivat selkeésti tyytyvaisia tydnantajan tarjoamiin liikuntasete-
leihin, matkaseteleihin, yhteisten tapahtumien riittavyyteen seké tytterveyshuollon pal-
veluihin. Liikuntasetelin laajentamista kulttuuriseteliksi toivottiin yleisesti. Opetushenki-
|6stdn ja esimiesten mielesté tydhyvinvoinnin tukeminen ei ole ollut riittavaa. Lisaksi he
toivoivat, ettd heita kuultaisiin enemman tyoaikajarjestelyissa. Myds ruokailun kehitta-

mista toivottiin.

Rahallinen palkitseminen

Henkilokohtaisen peruspalkan suhde sekéd osaamiseen etté tydsuoritukseen oli kaikki-
en henkildstéryhmien mielesta epatasapainossa. Opetusta tukevassa henkiléstoryh-
massa on epétietoisuutta peruspalkan maaraytymisen perusteista. Opetusta tukeva ja
opetushenkilostd eivat ole saaneet riittavasti tietoa tulospalkkion maaraytymisperus-
teista. Vaikuttamismahdollisuudet henkilokohtaiseen peruspalkkaan koettiin riittamat-

tomiksi.

Ehdotuksia palkitsemisen kehittamisesta
Henkilostolle annettiin mahdollisuus tehdéd ehdotuksia palkitsemisen kehittamisesta.
Selkeimmin esille nousivat:

e esimiehen ajanpuute ihmisten johtamiseen
* tyGtehtavien, -tavoitteiden ja -roolien selkeytys ja lapinakyvyys lisddminen
« kannustavan ja rakentavan palautteen, kiitoksen ja huomioimisen lisddminen

« mahdollisuus rahalliseen ja reiluun kertapalkkioon erityisen hyvastéa tydsuorituk-
sesta.

Jatkotoimenpiteet
Strateginen tiimi (Hyvinvoiva ja uudistuva korkeakouluyhteis®) kasittelee tulokset ja

sopii jatkotoimenpiteista.

Kiitos kaikille kyselyyn vastanneille!

Uudistuva ja kannustava korkeakouluyhteis6 — strateginen tiimi (UKK-tiimi)

Kyselyn tulokset henkildstoryhmittéin



Palkitsemiskyselyn tulokset henkilostoryhmittain

Tyo ja tydn organisointi
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Voin vaikuttaa paatdksiin, jotka ovat tarkeita tyoni kannalta
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Kasvu ja kehittyminen

Olentyytyvdinen esimieheni kanssa kdymieni tavoite ja
kehityskeskusteluidenlaatuun
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Olen tyytyvdinen Metropolian tarjoamaan ja tukemaan koulutukseen
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Henkilostbedut

Olen tyytyvainen tyopaikkani henkilostoruokailuun
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Metropolian tarjoamat tyomatkasetelit ovat mielestani tarpeellinen
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Metropoliantarjoamat liikuntasetelit ovat mielesténi tarpeellinen
henkil6stoetu
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Tyoaikajarjestelyissa on otettu riittavasti huomioon tyontekijoiden
yksildllisettarpeet
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Rahallinen palkitseminen
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Henkilokohtainen peruspalkkani on suhteessa tyoni vaativuuteen
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Henkilékohtainen peruspalkkani on suhteessa osaamiseeni
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Henkilokohtainen peruspalkkani on suhteessatydsuoritukseeni
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Voin vaikuttaam henkilokohtaisen peruspalkkani maadraan
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Metropolia Ammattikorkeakoulun organisaatio 1.1.201 4
TULOSALUEET . . . 4
Teolliset prosessit sekd
TUTKINTO- koneet ja muotoilu
KOKONAISUUDET Hyvinvointi Tieto ja media - Rakennus- ja
Terveys, hoito ja Kinteistoala seki
Kulttuur $3hkd ja talous analytiikka konservoini
OSAAMISALUEET - s

muotailu

Energia, sanko- ja
falotekniikka

Kemia,
matenaalteknikka ja
konsenvointi

Rakennus- ja
Kiinteistoala

Eketa

ERITYISVASTUUT B

Ylempi ammettikorkeakoulutus
Lilketoiminta
Kehitys- innovaatio- ja tutkimustoiminta

TUKIPALVELUT

+ Korkeakoulupalvelut: opintoasiat, hakuasiat kinastof, kansainvalisyys,
+ Talous- ja halintopalvelut: henkilostpalvelut, kiinteistipalvelut, talouspalvelut
+ Tietohallintopalvelut
+ Strateqia- ja viestintapalvelut



Liite 6
2(2)

Vuoden 2014 alusta Metropolialla on ollut uusi organisaatio ja johtamisjarjestelma. Uu-
den toimintamallin 1&htékohtana on vahvoihin osaamisalueisiin ja tutkintokokonaisuuk-

siin perustuva matriisiorganisaatio, joka

» tukee Oppijan polkujen toteutumista

» edistaa yhteistyotd osaamisalueiden kesken seka niiden ja yhteisten palvelui-
den valilla (yhtenevat palveluprosessit, sahkdiset jarjestelmat)

- vahvistaa monialaisuuden toteutumista koulutustarjonnassa, KIT-toiminnassa ja
liketoiminnassa (erityisvastuut, sisainen yhteisty6 ja rahanjako)

« tuo asiantuntijuuden paremmin nakyviin

» tehostaa resurssien kayttoa.

Metropolian ydintoiminnot ovat opetus, KIT (kehittaminen, innovaatiot, tutkimus) ja liike-

toiminta.

Organisaation ytimen muodostavat osaamisalueet (22 kpl) (osaamisaluep&allikk® toimii
kokoaikaisena esimiehend ja johtaa osaamisen kehittymista) ja koulutusvastuupohjai-
set tutkintokokonaisuudet (7 kpl). Osaamisalueet vastaavat oman alueensa tulokselli-
suudesta seka opetuksen etta KIT- ja liiketoiminnan suhteen. Osaamisalueet ja tutkin-
tokokonaisuudet on ryhmitelty neljdan tulosalueeseen. Tulosaluerajoista riippumatta

osaamisalueet toimivat yhteistydssa kaikkien koulutusvastuiden kanssa.
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Metropolian menestyja tunnustuspalkkio

Metropolian menestyja -tunnustuspalkkion periaatteet

= Tavoite on edistda erilaisten Metropolian strategiaa tukevien hyvien kaytantojen
ja toimintatapojen leviamista Metropoliassa.

= Kaytetdan yksittaisen henkilon ja tai rynman palkitsemiseen.

= Kertakorvausjarjestelman piirissa ovat kaikki tydsuhteessa olevat tyontekijat.

= Kevaalla enintddn 5 000,00 euroa ja vuodessa enintaan

10 000,00 euroa, paatdkset puolivuosittain

Metropolian strategiaa tukevat kriteerit

= Toiminta/suoritus/hanke/projekti joka on edistanyt:
1. Metropolian sidosryhma- ja yhteiskuntasuhteita
Esim. Tyontekijan positiivinen nakyvyys verkostoissa
1. Pedagogisia ratkaisuja jotka ovat tukeneet luovan ja kansainvalisen oppimisyh-
teison kehittymista
Esim. opiskelijan edistymisen tukeminen Oppijan polulla
1. Henkiléston ja korkeakouluyhteistn hyvinvointia
Esim. Metropolian meiningin toteuttaminen arjessa
1. Kestavaa taloutta
Esim. Tuloksellinen tapa hankkia ulkopuolista rahoitusta, séastojen ai-

kaansaaminen siséisia prosesseja tehostamalla
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TULOSPALKKIO 2014

METROPOLIAN HENKILOSTON TULOSPALKKAUSJARJESTELMA 2014

Tulospalkkion periaatteet

Palkkion kriteerit maaritellaén strategialahtdisesti ja ne perustuvat Metropolian yhteisiin
tulostavoitteisiin. Tulospalkkio maksetaan, kun vuoden tulokset ovat selvilla ja tilinpaa-
toés on vahvistettu. Lahtékohtana on koko Metropolian taloudellinen tehokkuus, vahin-
tadn 400 000 euron tulos. Tulospalkkion piirissd ovat kaikki paatoimiset tyontekijat,
joiden tydsuhde on vuoden loppuun mennessa jatkunut vahintddn 8 kk ja jotka ovat
edelleen Metropolian palveluksessa tulospalkkion maksamisajankohtana. Palkattomat
vapaat tulospalkkiovuonna pl. aitiysloma, vahentavét tulospalkkiota siind suhteessa,
kun henkild on ollut palkattomalla vapaalla. Tulospalkkion maksamiseen kaytettava
summa paatetaan, kun tilinpaatdés on valmistunut. Palkkiota maksetaan kahdella eri

tavalla:

1. Tulosyksikdiden (osaamisalueet ja tutkintopaallikdiden yksikot) tulospalkkio, jo-
ka maksetaan maaritellyt kriteerit parhaiten saavuttaneiden tulosyksikéiden
tydntekijoille kaikille samansuuruisena, kuitenkin em. vahennykset huomioon ot-
taen.

2. Yhteisten toimintojen henkilostélle maksetaan yhteisten toimintojen ja koko Met-
ropolian tulosten perusteella samansuuruisena, kuitenkin em. vahennykset
huomioon ottaen.

Tulosyksikdiden tulospalkkion palkitsemiskriteerit ja palkkion maara

Osaamisalueet

1 - 2 parhaan osaamisalueen henkilosto palkitaan yhdistelmamittarin perusteella. Lah-
tékohtana tulospalkkion maksamille on yksikolle asetetun taloudellisen tulostavoitteen
saavuttaminen.

Palkitsemiskriteerit:

» Paras opintojaksopalaute kysymykseen: "opetus oli asiantuntevaa", jonka pai-
noarvo on 1/3 ja jota laskettaessa otetaan huomioon minimivastausmaara ja
vastausprosentti. Palautteista otetaan huomioon vain ne, joissa vahintaan 30 %
on vastannut. Osaamisalueen kokonaisvastausmaaran on oltava vahintaan
500.

« Liiketoiminnan (painoarvo 1/3) ja KIT- toiminnan (painoarvol/3) arvo suhteutet-
tuna henkiléstomaaraan (liikevaihto/henkild).

Palkkio on enintadn 1000 euroa/hlo
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Tutkintopaallikbiden yksikot

Parhaan yksikén henkilostd palkitaan yhdistelmamittarin perusteella. Lahtokohtana
tulospalkkion maksamille on yksikdlle asetetun taloudellisen tulostavoitteen saavutta-

minen.

Palkitsemiskriteerit:

« 55 opintopistettd suorittaneiden %osuus (painoarvo 60 %),

» Keskeyttamisprosentti (painoarvo 20 %)

- valmistuneiden tyytyvaisyys Opala-kyselysséa (kysymykset 8, 12- 16, painoarvo
20 %)

Palkittavan tulosyksikon tulee lisaksi tayttaa seuraavat minimiehdot:

» keskeyttamisprosentti max. 5%
« Opala-kyselyn vastausprosentti min. 95% vastausprosentti

Palkkio on eninta&n 1000 euroa/hlo

Y hteiset toiminnot

Yhteisten toimintojen henkilostolle maksetaan tulospalkkiota vain, jos Metropolian tu-
lostavoitteista johdetut kolme tulosta toteutuvat. Lahtokohtana on yhteisten toimintojen
yksikoille asetetun taloudellisen tulostavoitteen saavuttaminen.

- 55 opintopistettd lukuvuodessa suorittaneiden toteuman saavuttaminen: tavoite
vahintaan 5300 kpl

« Sisdista asiakastyytyvaisyytta mittaavan kyselyn tulos: painokerrottu tyytyvai-
syys vahintdan 70 % ja vastausprosentti vahintaan 40 %

« Yhteisten toimintojen kerddma ulkopuolinen rahoitus (sisaltden KIT- ja liiketoi-
minnan): vahintdan 440 000 euroa

Palkkio on 450 euroa/hlo, jos kaikki kolme tulostavoitetta saavutetaan ja 300 euroa/hlo
kahdella mittarilla, jos kaksi tulostavoitetta saavutetaan. Palkkiota ei makseta mikali
vain yksi tulostavoite saavutetaan.
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Tiedote tehdyista toimenpiteista ja uusintakyselyst a

Vaikuta palkitsemisen kehittdmiseen! Kysely avoinna

Metropolian palkitsemisjarjestelman kannustavuutta pyritddn kehittdmaan. Kehittamis-
tyota varten kartoitetaan henkiléston nakemyksia palkitsemisen nykytilasta ja pyyde-
téaan ideoita palkitsemisen kehittdmiseksi.

Toukokuussa 2012 tehdyn kyselyn tulosten perusteella; Metropolian tarjoamat henki-
|6stdedut on vaikeasta taloudellisesta tilanteesta huolimatta sailytetty. Taman lisksi on
valmisteltu kertapalkkiokaytantda. Kertakorvaus nousi voimakkaasti esille kehitysehdo-
tuksena edellisessa kyselyssa. Talta pohjalta on nyt valmisteltu Metropolian menestyja
tunnustuspalkkiota, joka maksetaan kertaluonteisena korvauksena Metropolian strate-
giaa tukevasta suorituksesta . (Liite, toukokuun 2012 kyselyn tulokset)

Vastaamalla voit vaikuttaa, miten Metropolian henkilostoad palkitaan.

Metropolian palkitsemisen kokonaisuus:

TYO JA TYON ORGANISOINTI KASVU JA KEHITTYMINEN
Nama voidaan kokea palkitseviksi, kun toimivat = Naiden kautta ihminen nékee tulevaisuuteen ja sitou-
hyvin tuu

. Hyvé esimiestyd * Perehdyttdminen

. Selkeét roolit ja tydkokonaisuudet » Toimivat kehityskeskustelut

. Sujuvat toimintatavat » Tyb6antajan tarjoama ja tukema koulutus

. Mahdollisuus vaikuttaa * Ammatillinen kehittyminen

. Osallistuminen * Osaamisen johtaminen

Palaute tydsta

RAHALLINEN PALKITSEMINEN HENKILOSTOEDUT
Nama ohjaavat toimintaa ja nailla palkitaan hyvasta = Nailla viestitetddn ihmisten arvostusta, helpottavat
tydsuorituksesta ty6ta ja muuta elamaa
. Henkilokohtainen peruspalkka, joka pe- * Henkilostoruokailu
rustuu tyén vaativuuteen, osaamiseen ja » Tydmatkaseteli
tydsuoritukseen « Liikuntasetelit
»  Tilapaisesta tehtavien vaativuuden lisa- * Henkilostotapahtumat
yksesta maksetaan méaaraaikaista henki- * Terveytta yllapitavét tydolosuhteet
|6kohtaista liséda « Joustavat tydajan jarjestelyt

. Tulospalkkio

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan 10 kpl elokuvalippuja. Vastaajatiedot poiste-
taan ennen kyselyn tulosten kasittelya

Vastaa kyselyyn
Kyselytutkimus on avoinna 06.05.2014 saakka.
Pekka Laaksonen

henkildst6johtaja
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Uusinkakyselyn tulokset ja vaikuttavuuden arviointi

Tyo6 ja tydn organisointi

Saan esimieheltani riittavasti tukea
tyotehtavieni hoitamiseen
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Voin vaikuttaa paatoksiin jotka ovat
tarkeita tyoni kannalta
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Tulosyksikossani roolit ja
tyokokonaisuudet on maaritelty selkeidsti
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Minulla on mahdollisuus vaikuttaa
tulosalueen/klusterin toimintaan
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Kasvu ja kehittyminen

Olen tyytyvainen esimieheni kanssa
kaymieni tavoite- ja kehityskeskustelujen
laatuun
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Rahallinen palkitseminen

Tunnen henkildkohtaisen peruspalkan
maadraytymisperiaatteet
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Henkildkohtainen peruspalkkani on
suhteutettu tyoni vaativuuteen
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m Taysin samaa mieltd




100 2%

90 2%

30 %o

70 %0

60 26

50 %6

40 2%

30 %%

20%

1026

0 2o

Henkildkohtainen peruspalkkani on
suhteutettu osaamiseeni

E/12 E/14 o/f12 o/14 T/12 T/14

M Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielta
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

= Taysin samaa mieltad

100 2%

90 2%

80 %

70 %0

60 %%

50 %6

40 %6

30 %%

20 %

1026

0 26

Henkildkohtainen peruspalkkani on
suhteutettu tydsuoritukseeni

E/12 E/14 of12 of14 T/12 T/14

o Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielt3
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

m Taysin samaa mieltd
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Voin vaikuttaa henkilokohtaisen
peruspalkkani maiaraan

100 2% 0% *
90 %
80 %%
70 %
50 %o
50 %6
40 %o
30 %
20 %%
10 %%

0 %%

E/12 E/14 o/14 T/12 T/14

= Taysin eri mielta = Jonkin verran eri mielta

H ei samaa muttei erikddn mieltd = Jonkin verran samaa mielta

= Taysin samaa mielti

Tunnen tulospalkkion
maaraytymisperusteet

100 %

20 %
8092
70 %%
60 %
5028
402
30%
202
102

02

E/12 E/14 o/12 o/14 T/12 T/14

H Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielta
= ei samaa muttei erikddn mieltd = Jonkin verran samaa mielta

o Taysin samaa mieltid
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Henkilostoedut

Olen tyytyvidinen tyopaikkani
henkilostoruokailuun

100 %% D %

S0 %%
20 %
70 %
60 %%
50 %
40 9%
309
209
10 %6

0%

Ef12 Ef14 o/12 O/14 T/12 T/14

M Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielta
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

= Taysin samaa mieltad

Metropolian tarjoamat tydmatkasetelit
ovat mielestani tarpeellinen
henkilostoetu

100 %%

90 %
809%
70 %
60 %
50 %
40 %
309%
20%
102

0 %%

E/12 Ef14 of12 of14 T/12 T/14

o Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielt3
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

m Taysin samaa mieltd
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Metropolian tarjoamat liikuntasetelit
ovat mielestani tarpeellinen
henkilostéetu
100 %6
90 %%
20 %
70 %%
60 %6
50 %%
40 56
309
2096 .
-
0 2%
E/12 o/12 oO/14 T/12 T/14
= Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mieltd
= ei samaa muttei erikddn miehld = Jonkin verran samaa mielta
= Taysin samaa mielti
Tyopaikallani jJarjestetaan riittavasti
vhteisia koko henkiloston tapahtumia
100 %5
o 1 B
20 %
70 %%
60 %6 ag9g 8%
50 %6
40 %% Sa
30 %6
149%
2092
o
02
E/12 E/14 o/12 o/14 T/12 T/14
= Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mieltd
= ei samaa muttei erikddn mieltd = Jonkin verran samaa mieltd
o Taysin samaa mieltid
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100 2%
90 %%
30 %o
70 %0
60 %%
50 2%
40 2%
30 %
20 %%
1026

0 2o

Tyoaikajarjestelyissa on otettu riittavasti

huomioon tyontekijoiden yksilolliset
tarpeet

Ef12 E/14 o/f12 o/14 T/12 T/14

M Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielta
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

= Taysin samaa mieltad

100 2%

90 %o

20 %

70 %0

50 %o

50 %

40 %o

30 %6

20 %%

10 %6

0 26

TyoShyvinvointiani tuetaan riittavasti

E/12 E/14 of12 of14 T/12 T/14

o Taysin eri mielta m Jonkin verran eri mielt3
= ei samaa muttei erikdan miehta @ Jonkin verran samaa mielta

m Taysin samaa mieltd




100 26
90 %
20 9%
70 %
60 %%
50 %6
40 2%
30 %
2092
10 %%

0 %%

Olen tyytyvainen tyoterveyshuollon
palveluihin

E/12 E/14 o/12 o/14 T/12

= Taysin eri mielta = Jonkin verran eri mielta
H ei samaa muttei erikddn mieltd = Jonkin verran samaa mielta

= Taysin samaa mielti

T/14
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Ehdotus: Metropolian kokonaispalkitseminen

Tybyhteis6n toiminnallisuus

Tyo6ntekijan kasvu ja kehittyminen

Selkeét roolit ja tydkokonaisuudet
Hyva johtajuus

Sujuvat toimintatavat
Mahdollisuus vaikuttaa

Mahdollisuus osallistua

Suorituksen johtaminen
Osaamisen johtaminen
Toimivat kehityskeskustelut
Tybantajan tarjoama ja tukema
koulutus

Ammatillinen kehittyminen

Tybtehtaviin perehdyttdminen

Rahallinen palkitseminen

Henkilostéedut

Henkildkohtainen peruspalkka,
joka perustuu tydn vaativuuteen,
osaamiseen ja tydsuoritukseen
Tilapaisestéa tehtavien vaativuu-
den lisdyksesta maksetaan maa-
réaikaista liséa

Tulospalkkio

Julkaisupalkkio

Metropolian menestyja, tunnus-
tuspalkkio

Henkildstoruokailu
Tydmatkaseteli

Liikuntasetelit
Henkildstétapahtumat
Kerhotoiminta

Henkildston merkkipaivalahjat
Terveytta yllapitavat tydolosuhteet
Lakisaateista kattavampi tyoter-
veydenhuolto

Joustavat tydajan jarjestelyt
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Ehdotus: Rahallisen palkitsemisen malliluonnos

Tehtavakohtainen rahallinen palkitseminen

Henkilokohtainen peruspalkka

. Perustuu tehtavan vaativuuteen,
vaadittavaan péatevyyteen, osaami-
seen ja suoritukseen

Tavoite- ja kehityskeskustelut

e Toimivat henkildkohtaisen peruspal-
kan muutoksen pohjana

Liite 12
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Muu rahallinen palkitseminen

Tulospalkkaus
e Kaytetddn paatoimisen
henkiléston palkitsemi-

seen

Metropolian menestyja tunnu s-
tuspalkkio

e Kaytetaan kaikkien tyo-
suhteessa olevien
palkitsemiseen

Julkaisupalkkio

e Kaytetaan kaikkien tyo-
suhteessa olevien palkit-
semiseen



