Oikeudenmukainen palkka kannustaa

Kunta-alan palkkausjdrjestelma
uudistuu

» Palkka on tiarkea kannustin. Se ohjaa tyontekijan tapaa tehda tyota ja
halukkuutta kehittda osaamistaan, tyossa pysymista ja tyohon hakeutumista.
Palkalla on kannustava vaikutus silloin, kun tyontekija kokee, etta hdnen tyonsa
vaativuus, hanen ammatinhallintansa, patevyytensa ja tyotuloksensa vaikuttavat
palkkaan ja ettad ne on oikeudenmukaisesti otettu huomioon palkassa.

» Kunnallisen yleisen virka- ja tyoehtosopimuksen palkkausmaaraykset on
uudistettu. Uudistuksen tavoitteena on edistaa kuntien ja kuntayhtymien
toiminnan tuloksellisuutta, motivoida henkilostoa hyviin tyosuorituksiin ja pitaa
kunta-alan palkat kilpailukykyisina.
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Palkkausuudistus
pahkinankuoressa

Kunnat huolehtivat yhteiskunnan tarkeista palveluista ja tahdn

ne tarvitsevat ammattitaitoisen ja motivoituneen henkiloston.
Kuntalaiset arvostavat kunnallisia palveluja, ja kuntatydlle kuuluu

sen mukainen arvostus.

Kuntatyon arvostukseen vaikuttavat monet tekijat. Eras keskeinen
tekija on palkka ja sen kilpailukyky. Palkan rinnalla kuntatyon

arvostukseen vaikuttavat mm. téiden organisointi, tyoolosuhteet,
tyoilmapiiri sekd henkiloston arvostus ja vaikutusmahdollisuudet.

unnallisen yleisen virka- ja

tydehtosopimuksen palkkaus-

madrdykset uudistettiin hel-
mikuun 2001 alusta ldhtien. Merkit-
tdvin muutos koski tehtdvikohtaista
palkkaa, jonka soveltamisohjeisiin
otettiin tehtdvien vaativuuden ar-
vioinnissa kaytettavit yleiset vaati-
vuustekijat.

Myo6s henkilokohtaisen tydsuori-
tuksen arviointia koskevat ohjeet
uusittiin. Tarkoituksena on saada
tydsuorituksen arviointiin perustuva
henkilokohtainen lisd yleisempédin
kéayttoon.

Palkkausmaddrdysten uudistamisel-
la pyritddn edistiméddn kuntien ja
kuntayhtymien toiminnan tuloksel-
lisuutta, motivoimaan henkilostod
hyviin tyosuorituksiin ja pitdimaan
kunta-alan palkat kilpailukykyisina.
Tavoitteeseen pyritddn oikeudenmu-
kaisella palkalla, jonka perusteena
on tehtdvien vaativuus, tytkokemus
ja henkilokohtaiset tyotulokset ja
tyoyksikon tuloksellisuus.

Vilineita tyon vaativuuden
arviointiin

KVTESin palkkarakenteen lahto-
kohtana on, ettd myos palkkauksella
voidaan kannustaa tyontekijdd, kun-

han tyontekijd itse voi vaikuttaa
tyon tulokseen. Toisaalta hyvalla
tyotuloksella on vaikutusta palk-
kaukseen.

Uusien palkkausmddrdysten myotd
saatiin paikallistasolle jotain kétta
pidempaa sanoille "tyon vaativuus ja
sen arviointi". Tyon vaativuuden ar-
viointijarjestelmat ja menettelytavat
pyritddn rakentamaan ja arviointi
suorittamaan mahdollisimman ob-
jektiivisesti yhteisesti hyvéaksytyilla
kriteereilld ja menettelytavoilla.

Arvioinnissa on kyse my0s arvois-
ta, arvostuksista ja sopimisesta. Kun
arvioinnissa noudatetaan yhteisesti
hyvéksyttyjd kriteerejd, on myos hy-
vaksyttdvd tyon vaativuuden ar-
vioinnin myotd syntyvid palkkaero-
ja.

Arviointi on jatkuva prosessi

Uusien vaativuustekijoiden kayt-
toonotto ja arvioinnin tuloksen to-
teuttaminen peruspalkoissa sekd
henkil6kohtaisen lisdn yleinen kayt-
toonotto tydsuorituksen arviointei-
neen vie oman aikansa ja etenee
yleensa asteittain riippuen kunnan
tai kuntayhtymaéan valmiuksista ja
kdytettdvissd olevista varoista.

Kuntatyénantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuu

Tarvittavia muutoksia ei ilmeisesti
voida kaikilta osin toteuttaa kuluvan
sopimuskauden aikana, vaan tdytan-
toonpanoa joudutaan jatkamaan
myohemmin. Valmistelu on syytd
aloittaa hyvissd ajoin ennen tdytan-
toonpanoa.

Kyseessd ei ole yhdelld kertaa to-
teutettava lopullinen ratkaisu, vaan
jatkuva prosessi. Ei kannata odottaa
nopeita ratkaisuja kaikkiin ongel-
miin. Pddasia on myoOnteinen asenne
ja oikea suunta. Jarjestelma tdyden-
tyy ja paranee vihitellen, kun saa-
daan lisdd kokemusta.

Tarkoitus ei ole, ettd tehtavien
vaativuuden arviointitydsta tulee
taakka henkildstohallinnolle tai
muulle hallinnolle. Tista syystd ar-
viointijarjestelman tulee olla riitta-
van selked ja yksinkertainen.

Kussakin kunnassa ja kuntayhty-
madssd on syytd miettid, mika on tar-
koituksenmukaisin palkkausuudis-
tuksen toteuttamistapa. Tarvittavat
tehtdvakuvaukset ja arvioinnit on
hoidettava joka tapauksessa paikalli-
sin voimin "virkatyond". Néin ollen
esimerkiksi ulkopuolisista konsul-
teista on tuskin saatavissa olennaista
hyotyd ainakaan pitkélla aikavalilla.
||



KVTESIn palkkausm"“
uudistettiin

daadla

Viime sopimuskierroksella uudistettiin kunnallisen yleisen
virka- ja tydehtosopimuksen palkkausmaaraykset. Suurin
muutos koski tehtavakohtaista palkkaa, jonka
soveltamisohjeita taydennettiin tehtdvien vaativuuden
arvioinnissa kdytettavilla yleisilla vaativuustekijoilla.
Vaativuustekijoiden soveltaminen palkkaan vaikuttavina
aloitetaan ensi kevaana, jolloin toteutetaan KVTESin

jarjestelyvararatkaisu.

aativuustekijoitd kdytetdan hyvak-
si sovellettaessa palkkaryhmén
palkka-asteikkoa.

Vaativuustekijat kdayttoon
kevaalla 2002

Kunnallisen yleisen virka- ja tyoehto-
sopimuksen piirissd toteutetaan 0,5 %:n
suuruinen  paikallinen jérjestelyvara
1.3.2002. Tarkoituksena on hyodyntda
uusia vaativuustekijoitd toteutettaessa
paikallista jdrjestelyvaraa. Toisaalta ei ole
estettd kdyttdd uusia vaativuustekijoitd
hyviksi jo aikaisemmin, esimerkiksi uu-
den henkilon palkan maarittelyssa.

Tdytdntoonpanossa edetddn asteittain
ja tarpeelliset peruspalkkojen tarkistukset
toteutetaan vihitellen ottaen huomioon
kunnassa ja kuntayhtymadssd olevat val-
miudet sekd kdytettdvissd olevat jdrjeste-
lyvarat ja mahdolliset muut tarkoituk-
seen varatut varat.

Ei ole myo6skddn estettd panna
1.3.2002 toteutettavaksi sovittu paikalli-
nen jdrjestelyvara kokonaan tai osaksi
tdytdntoon jo ennen 1.3.2002, jos tyon-
antaja haluaa kédyttda aikaistamiseen har-
kinnanvaraisia palkkarahoja. Télléin on
selvasti todettava, ettd kysymyksessd on
1.3.2002 lukien kdytettdvaksi sovitun 0,5
%:n paikallisen erdn aikaistaminen eikd
muu harkinnanvarainen palkantarkistus.

KVTESin palkkausrakenne

Tehtdvakohtainen palkka

o Perusteena tehtévien vaativuus.

o Palkkahinnoittelu palkkaryhmi-
neen, soveltamisohjeissa yleiset
vaativuustekijat, joita kaytetaan
hyvéksi palkkaryhman palkka-astei-
kon soveltamisessa.

o Tybnantaja paattaa peruspalkasta
kayttaen hyvaksi soveltamisohjeiden
vaativuustekijoéita

o Arviointi ns. kokonaisarviointina
ilman pisteytysta 1.3.2002 lukien
(asteittainen taytantoonpano).

o Asteikon ylaraja voidaan ylittaa
perustellusta syysta.

Henkilokohtainen
palkanosa

o Kokemuslisat (4, 7 ja 10 palvelus-
vuoden jalkeen, kukin 5 % peruspal-
kasta, yhteensa enintaan 15 %).
Maaravuosilisa (uusia ei myénneta)
o Henkilokohtainen lisa, jonka pe-
rusteena ovat lahinna tyotulokset ja
ammatinhallinta. Edellyttaa tyosuori-
tuksen arviointia.

kset

Jarjestelyvaran kdyttamisesta
neuvotellaan

Jérjestelyvaran kayttamisestd neuvotel-
laan péddsopijajdrjestdjen kanssa padsopi-
muksen 14. §:n mukaisesti pyrkien mah-
dollisuuksien mukaan yksimielisyyteen.
Jollei asiasta pddstd yksimielisyyteen,
kunnan tai kuntayhtymdn toimivaltai-
nen viranomainen pdattdd jarjestelyva-
ran kdytostd 1.3.2002 lukien siten, ettd
erd kaytetddn peruspalkkojen ja vastaa-
vien kuukausipalkkojen korotuksiin.

Jos asiasta pddstddn paikallisesti yksi-
mielisyyteen, jérjestelyvaraa voidaan
kdyttdd mm. henkilokohtaisten lisien tar-
kistamiseen.

Myos tyonantajan edustajat on
syyta muistaa

Kunnanhallituksen ja kuntayhtymin
ao. toimielimen pitdd huolehtia siitd, ettd
tyonantajan edustajana toimivien palkka
on oikeassa suhteessa muun henkildston
palkkaan ottaen huomioon mm. tyénan-
tajan edustajana toimimisen vaikutus
tehtdvéin vaativuuteen.

Jdrjestelyvaran laskemisesta ja muista
yksityiskohdista on annettu tarkempia
ohjeita yleiskirjeen 30/2000 liitteen 4 so-
veltamisohjeissa. =

Tulospalkkiot

o Perusteena tuloksellisuuden para-
neminen.

» Tyonantaja paattaa kayttéonotos-
ta ja perusteista.

o Enintdan 5 % tulosyksikon palk-
kasummasta.

Kuntatyonantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuus
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Tavoitteena toiminnan tuloksellisuus

Henkiloston
aikaansaannosky

on O0sa

tuloksellisuutta

Palkkausmaaraysten uudistuksen yksi tavoite on
lisata kuntien ja kuntayhtymien toiminnan
tuloksellisuutta. Kunta-alan toiminnan
tuloksellisuuden arviointia koskeva suositus

uudistettiin kevaalla 2000.

oiminnan tuloksellisuusarvioinnin
I perustehtdvdnd on palvella strate-
gista johtamista ja palvelujen ke-
hittdmistyotd, organisaation oppimista ja
entistd tuloksellisempaa palvelutuotan-
toa. Johtamisen kannalta tuloksellisuus-
arvioinnissa on Kysymys toimintaa kos-
kevan arviointitiedon tuottamisesta ja
toiminnan kehittdmisestd tiedon luomi-
sen prosessin avulla.

Tuloksellisen toiminnan edellytyksena
on tuloksellisuusarvioinnin kokonaisval-
taisuus, joka sisdltyy Balanced Scorecard
—pohjaiseen tasapainotetun mittariston
malliin. Kunnan tai kuntayhtyméin toi-
minnan tuloksellisuutta arvioidaan pal-
velujen vaikuttavuudella (riittdvyys ja
kohdentuvuus), palvelujen laadulla ja
asiakastyytyvdisyydelld, palvelujen tuot-
tavuudella, taloudellisuudella ja palvelu-
prosessien sujuvuudella sekd henkiloston
aikaansaannoskyvylla.

Henkiloston panos on keskeista

Kunnallisessa palvelutuotannossa ih-
mistydn osuus on keskeistd. Henkildston
aikaansaannoskyvyn arvioinnin merkitys
nousee tastd ndkokulmasta hyvin olen-
naiseksi. Késitteend henkiloston aikaan-
saannoskyvyn on maddritelty sisdltavin
henkiloston mdédran lisdksi, tyokykyyn,
osaamiseen, innovatiivisuuteen ja sekd
henkildsuhteiden ja yhteistoiminnan toi-
mivuuteen liittyvit tekijat.

Perustana visio ja strategia

Tasapainoitetussa arvioinnissa kaiken
perusta on visio- ja strategiapohjainen
ajattelu. Visiossa maddritellddn toivottu
tulevaisuus ja haluttu suunta, strategiois-
sa tavoiteltavat kehittdimissuunnat. On
tarkedd saada tuloksellisuuden arviointi
osaksi johtamisjarjestelméaa.m

Kuntatyénantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuu

Oikeudenmukaiseksi koettu
palkkapolitiikka on yksi
tyoyhteison menestystekija.
Se lisda luottamusta
tyonantajan harjoittamaa
henkilostopolitiikkaa kohtaan.
Korkea motivaatio parantaa
tyosuoritusta ja motivoinnin
paatekija on esimiehen
antama tunnustus.

I6n tavassa tehdd tyotd ja haluk-

kuudessa kehittdd osaamistaan. Se
kannustaa ty0ssd pysymisen ja tyohon
hakeutumiseen. Palkalla on kannustin-
voimaa kuitenkin vain silloin, kun tydn-
tekija kokee, ettdi hdnen tyonsd vaati-
vuus, ammatinhallintansa ja péatevyyten-
sd sekd suoritustasonsa on huomioitu oi-
keudenmukaisesti palkkauksessa.

Vaikka tyOmotivaation kannalta pal-
kan suuruutta tdrkedmpid tekijoitd ovat
oikeudenmukaiset palkkasuhteet ja kan-
nustavat, tyétuloksiin perustuvat palkko-
jen vaihtelut, kuntatyénantaja ei voi ir-
tautua selvdsti alemman palkkatason
tyonantajaksi samantyyppisissd toissa.
Luontainen palkkakehitys on voitava tur-
vata my0s kunta-alalla.

Palkka on merkittdva kannustin yksi-

Tehtdvakohtainen palkka
olennainen palkkauksen osa

Tyo6n vaativuuden arviointi liittyy vain
yhden palkanosan, tehtdavikohtaisen pal-
kan madrittamiseen. Se on kuitenkin pe-
rustava palkanosa, johon muut pal-
kanosat tukeutuvat.

Tehtdvakohtaisen palkan mahdollisim-
man objektiivinen maédrittiminen tyon
vaativuuden mukaan vaikuttaa suuresti
sithen, koetaanko palkkaus kokonaisuu-
dessaan oikeudenmukaiseksi tai epdoi-
keudenmukaiseksi. Jos tehtdvdkohtaisen
palkan Kkoetaan olevan selvisti pielessd
suhteessa tyon vaativuuteen, eiviat myos-
kdan henkilokohtainen lisd, bonus tai tu-
lospalkkio toimi kannustavasti odotetulla



Oikeudenmukainen
palkkaus kannustaa

tavalla, ja ne ovat ndin ainakin ty0nanta-
jan kannalta pitkalti hukkaan heitettyd
rahaa.

Oikeudenmukaisuuden tunteen synty-
minen palkkauksessa edellyttdd, ettd
tyon vaativuus on mdidritelty selkedn kri-
teeriston avulla, joka on tyOntekijdn tie-
dossa ja jonka hdn kokee oikeudenmu-
kaiseksi. Hinen on my®os tiedettdvd tyon-
sd vaativuuden sijainti tyOyhteisdssd ja
voitava ndhdd, ettd hdnen tydnsd vaati-
vuus my0s vaikuttaa palkkaan. Vastaavat
mahdollisimman objektiiviset kriteerit
tarvitaan myos henkilokohtaisen pite-
vyyden ja tulosten madrittimistd varten.

Oikeudenmukainen palkkaus
lisda luottamusta

Oikeudenmukaiseksi koetun palkkapo-
litiikan merkitystd tydyhteison menestys-
tekijand ei pidd vahatelld. Se lisdd luotta-
musta tyOnantajan harjoittamaa henki-
16stopolitiikkaa kohtaan.

Suomalaisessa tyOyhteisossd oikeuden-
mukaisuus koetaan perusarvoksi, jonka
laiminlyonti saati tahalliseksi koettu
loukkaus, koskettaa ihmistd tunnetasolla.
Vaikka yksil6 pystyisikin kdtkeméédn tyo-
yhteisolta epaoikeudenmukaisuuden
tunteen kokemisen, kokemus heikentda
vahitellen palkan kannustavuutta ja yksi-
16n tydsuoritusta.
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Hyva esimiestyo vahvistaa
palkan kannustavuutta

Hyvdnkin palkkausjarjestelmdn kan-
nustavuus on riippuvainen siitd, kuinka
sitd sovelletaan kdytintoon. Pelkkd pape-
rilla oleva palkkausjdrjestelmd ei motivoi.
Esimiehilld tydn vaativuuden ja tyotulos-
ten arvioitsijoina on keskeinen asema
palkkausjarjestelmén uskottavuuden luo-
jina.

Ty6n arvioinnin tulosten pitdisi nikya
myds tyontekijan palkassa. Palkka on sel-
ked rahallinen eli ns. aineellinen kannus-
tin. Palkkakannustavuutta vahvistavat tai
heikentdvat palkkajdrjestelmdn sovelta-
mistavan ohella monet muut tekijit.
Tyontekijoitd voimavarana arvostava esi-
miestyd on merkittdvda motivaatioita syn-
nyttavd ja lisddvd tekija. TyOntekijoiden
on voitava kokea, ettd esimiehet ja johto
osoittavat huomiota heille, tukevat heitd
ja arvostavat heitd (ns. aineeton kannus-
tin). Arvostuksen tunteen puute heiken-
tdd uskoa tyonantajan oikeudenmukai-
suuteen ja vaikuttaa ajan myota tydsuori-
tusta heikentavasti.

TyOyhteisossd esiintyvissd ongelma- ja
valintatilanteissa arvot ohjaavat kayttdy-
tymistd. Rehellisyys, avoimuus ja toisen
ihmisen kunnioittamiseen tdhtddvat ar-
vot auttavat rakentamaan pulmatilanteis-
ta selviytyvdn tyoyhteison. Mitd eetti-

semmin tydyhteisd toimii, sitd selvem-
min henkilostd kokee saavansa osakseen
arvostusta ja huolenpitoa ja mieltdd
tyonantajansa edistykselliseksi ja osaa-
vaksi.

Kehityskykyisyys huomioon
palkkauksessa

Palkkapolitiikan kokeminen oikeuden-
mukaiseksi edellyttdd myos, ettd palk-
kauksessa on otettu huomioon tyonteki-
jdn osoittama kehityskyky, kuten uuden
oppiminen sekd venyminen ja ponniste-
lut tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimie-
helld on keskeinen rooli yksilon kehitys-
kykyisyyden tunnistamisessa ja tunnus-
tamisessa. Kehityskykyisyyden jatkuva
ohittaminen palkkakriteerind voi synnyt-
tdd katkeruutta tydnantajaa kohtaan. =

Motivoiva palkkaus-
jarjestelma perustuu

o tyon vaativuuteen.

¢ henkilokohtaisen ammatinhallinnan ja
patevyyden huomioon ottamiseen.

o tulosten palkitsemiseen ty6ssa
menestymisesta.

Palkkausjarjestelma vaatii
tuekseen

o tyontekij6itd voimavarana
arvostavan esimiestyon.

» myoénteisen ja avoimen tydilmapiirin.
o toimivan organisaation oikein
muotoiluine téineen.

Kuntatyonantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuu




Tyon vaativuuden
arviointi uusilla

vaativuuste

kijoilla

Tehtdvien vaativuutta arvioitaessa kdytetaan hyvaksi uusia

vaativuustekijoita, jotka ovat osaaminen, tyon vaikutukset ja
vastuu, yhteistyotaidot ja tyoolosuhteet.

Vaativuustekijoita kdytetdaan hyvaksi palkkaryhman palkka-
asteikon soveltamisessa. Tarkoituksena ei ole arvioida
keskenaan eri palkkaryhmiin kuuluvien tehtavien vaativuutta.

iranhaltijan ja tyontekijdn perus-
palkka madratddn palkkaryhméin
palkka-asteikon rajoissa, mikali
tehtdavat vastaavat palkkaryhmidn mu-
kaista tehtdvdkuvausta ja muut palkka-
ryhmaén soveltamisedellytykset tdyttyvat.

Peruspalkkaa mddériteltdessd palkka-as-
teikon rajoissa ensisijaisena perusteena
on tehtdvien vaativuus. Perustellusta
syystd palkka-asteikon yldraja voidaan
ylittdd.

Kéayttdessdan harkintavaltaansa palkka-
asteikon soveltamisessa tydnantajan on
otettava huomioon mahdollisimman ob-
jektiivisesti tehtdvien vaativuus. Tavoit-
teena on, ettd peruspalkat ovat tehtdvien
vaativuuden edellyttdmassa suhteessa
toisiinsa.

Tehtdvien vaativuutta arvioitaessa kay-
tetddn hyvidksi uusia vaativuustekijoita.
Vaativuustekijoitd  kdytetddan hyvaksi
palkkaryhmidn palkka-asteikon sovelta-
misessa. Tarkoituksena ei ole arvioida
keskenddn eri palkkaryhmiin kuuluvien
tehtdvien vaativuutta. Tama tehtdvd kuu-
luu pikemminkin péédsopijaosapuolille,
joiden pitdisi huolehtia, ettd eri palkka-
ryhmien keskindiset suhteet ovat oikeat.

Soveltamisohjeissa vaativuustekijat
on maadritelty seuraavasti:

1) tyon edellyttima osaaminen eli
tyon edellyttdmat tiedot, taidot ja
itsendinen harkinta.

2) tyon vaikutukset ja vastuu, mm.
johtaminen ja vaikutukset toiminta-
edellytyksiin.

3) tyon edellyttamat yhteistyotaidot eli
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot.
4) tydolosuhteet.

Tehtdvien vaativuus arvioidaan ensisi-
jaisesti ns. kokonaisarviointina. Kysy-
myksessd on karkeahko arviointi, jossa ei
tarvitse yksityiskohtaisesti perustella yk-
sittdisten vaativuustekijoiden esiintymis-
td ja painottumista. Vaativuustekijoista
tyon edellyttamalld osaamisella on suu-

rin painoarvo. Kokonaisarvioinnin sijasta
voidaan kdyttdd myos analyyttistd ar-
viointia, jos paikallisesti katsotaan tarkoi-
tuksenmukaiseksi tehda tdllainen, erityis-
osaamista vaativa jdrjestelmd. Arvioinnis-
sa kannattaa hyodyntdd teknisten sopi-
muksen tdytdntdonpanosta saatuja koke-
muksia.

Arviointimenettelystd keskustellaan
henkiloston ja henkildston edustajien
kanssa ja pyritddn laajaan yksimielisyy-
teen. Viime kéddessd arvioinnin suorittami-
sesta ja sen tuloksen tdytdntdOnpanosta
paattad kuitenkin tydnantaja, joka on vas-
tuussa sopimuksen tdytantoonpanosta.

KVTESin mukaan tavoitteena on, ettd
peruspalkat ovat tehtdvien vaativuuden
edellyttaméssd suhteessa toisiinsa kunkin
palkkaryhmdn  (palkkahinnoittelukoh-
dan) palkka-asteikon rajoissa. Tyon vaati-
vuuden arviointi suoritetaan siis hinnoit-
telukohdittain. Tdmad on keskeisin ero
verrattuna kunnalliseen tekniseen sopi-
mukseen.

Vaativuusvertailun suorittaminen vain
hinnoitteluryhmien sisdlld on tédssd vai-
heessa turvallinen tapa opetella tyon vaa-
tivuuden arviointia. Siitd huolimatta, et-
td KVTESin palkkahinnoittelut perustu-
vat edelleen pitkdlti koulutusvaatimuk-
siin ja jonkin verran asemaan organisaa-
tiossa, ei tydomarkkinakeskusjdrjestdjen
eikd liioin kunta-alan omissa vaativuu-
den arviointikokeiluissa uudet vaativuus-
tekijat, kuten harkinta ja vuorovaikutus-
ja ihmissuhdetaidot, muuttaneet olen-
naisesti toiden keskindisid jarjestyksia eri
sosioekonomisten ryhmien valillda (ks.
esim. artikkeli Kuntatyonantajassa 5/97).

Kéaytinnossd myos KVTESin puolella
joudutaan arvioinnin yhteydessa tarkaste-
lemaan samanaikaisesti useampiakin hin-
noittelukohtia. Tyypillisintd timd on so-
vellettaessa esimiesten hinnoittelukohtia,
jotta esimiesten ja alisten palkat saadaan

oikeaan suhteeseen keskenddn tyon vaati-
vuuden mukaan (ks. hinnoittelukohdat
ylittdvasta tarkastelusta ja arvioinnista
muutoinkin Kuntatydnantaja 2/01)

Kunta-alalla suositellaan noudatetta-
vaksi kokonaisarviointia kdyttdmalla kui-
tenkin apuna etukdteen madriteltyja
yleisid tyon edellyttdmid vaativuusteki-
joitd, jotka siis KVTESissa ovat osaami-
nen, tyon vaikutukset ja vastuu, yhteis-
tyotaidot sekd tyoolosuhteet.

Selvasti merkittdvin vaativuustekijd on
tyon edellyttiméd osaaminen eli tieto —
taito - harkinta, mutta kunta-alan t6iden
luonne huomioon ei myo6skddn yhteis-
tyotaitojen roolia tule vdhatelld. Vaikka
vaativuustekijdt teknisessd sopimuksessa
ndyttavdat jonkin verran poikkeavan
KVTESissa, ei ndiden vililld ole olennai-
sia eroja.

Eri vaativuustekijoiden arviointiin liit-
tyvid menettelyjd on selostettu mm. Tyo6-
markkinakeskusjarjestdjen oppaassa “Il-
luusiosta todellisuutteen”.

Verrattaessa eri tyon vaativuuden ar-
viointijarjestelmia toisiinsa, on hyva
muistaa, ettd vaativuustekijin nimi ei
valttamattd kerro suoraan mitd mitataan,
vaan kunkin tekijin kohdalla on tark-
kaan luettava, mitd tyon vaativuuden
piirrettd tekijdlld mitataan. Samasta vaa-
tivuustekijdstd voidaan kayttda eri jarjes-
telmissd eri nimitystd, sama vaativuuste-
kija voi olla toisessa arviointijadrjestelmas-
sd olla yksi tekija ja toisessa jaettuna
useiksi tekijoiksi. Yksi vaativuustekijd voi
sisdltdd myOs elementtejd useammasta te-
kijasta.

Arvioinnin luetettavuus ei yleensd li-
sddanny vaativuustekijoiden lukumaaraa
kasvattamalla, vaan muutaman tekijan,
keskimadadrin viiden tekijdn kdyttdminen
johtaa vastaavaan tulokseen. Vaativuus-
tekijoiden lukumddrdn kasvattamisesta
seuraa se ongelma, ettei vaativuustekijoi-
td pystytd endd erottelemaan toisistaan,
vaan usealla tekijdlld arvioidaankin sa-
maa vaativuuden, mikd viaristdd arvioin-
nin lopputuloksen.

Myos eri toissd ja tyOtyypeissd nousee
yleensa esille tietyt samat ja samankaltai-
set vaativuuden ulottuvuudet ja samoja
tekijoitd arviointimenettelyineen voi-
daankin soveltaa erityyppisiin t6ihin.
Vaikka vaativuustekijoiden maara voi tal-
16in jonkin verran lisddntyd, joudutaan
vastapainona omaksumaan ja hallitse-
maan vain yksi jarjestelma.



KVTESin 2001-2002 vaativuustekijat

Vaativuustekijat Mita mitataan

Osaaminen

Tieto/taito Tyo6n asianmukaiseksi hallitsemi-
seksi tarvittavan tieto-taidon sy-
vyyttd, laajuutta ja monipuoli-
suutta, mitd kuvaavat mm. tyossa
edellytetty koulutus, kokemus,
uuden tiedon hankinta, erityis-
osaaminen ja kokonaisuuksien
hahmottaminen.

Harkinta Tyossa suoritettavan itsenaisen
harkinnan tasoa.

Tyon vaikutukset ja vastuu

Vaikutusten laajuus Tyon vaikutusten ja merkitysten
ja pysyvyys palvelu- laajuutta (erilaisuutta, maaraa) ja
tuotantoon pysyvyytta (pitkakestoisuutta,

muutettavuutta) kunta-
laisten/asiakkaiden ja tydyhtei-
son fyysisiin, psyykkisiin,
sosiaalisiin ja taloudellisiin olo-
suhteisiin, kuten palvelujen laatu,
maara ja taloudellisuus.

Johtaminen ja Erityisesti asiantuntija- ja esi-

vaikutukset miesty6hon kuuluvan velvollisuu-

toimintaedellytyksiin den laajuutta huolehtia tydyhtei-
son/organisaation toimintaedelly-
tyksista.

Yhteistyo

Vuorovaikutus Tyo6n edellyttaméan vuorovaiku-

tuksen laatua.

Ihmissuhde Tyon edellyttamaa taitoa asettua
vaatimukset toisen ihmisen tilanteeseen ja
ymmartaa toista ihmista.

Ty6olosuhteet

Tyon luonteeseen kiinteasti liitty-
via psyykkisia ja fyysisia tekijoita,
jotka aiheuttavat tavanomaisesta
poikkeavaa rasitusta eika tekijoi-
ta voida poistaa tyosuojelu-
toimenpitein.
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Ty on sitd vaativampaa mita

syvallisempia, laajempia ja moni-
puolisempia tietoja ja taitoja tyo
edellyttaa.

enemman ty6 vaatii itsendista har-
kintaa/mitd vdahemman se on oh-
jeistettu ja mitd muuttuvampia har-
kintatilanteet ovat.

laajempaan ja moninaisempaan
henkilopiiriin (tydyhteisé/ organi-
saatio, asiakkaat, sidosryhmat)
tyon vaikutukset ulottuvat ja mita
moninaisempia ja pysyvampia vai-
kutukset ovat.

laajemman henkildstopiirin toimin-
taedellytyksia huolehtimisvelvolli-
suus koskee.

tavoitteellisemmasta ja aktiivisem-
masta vuorovaikutuksesta on kyse.

useammin ty6 edellyttaa toisen ih-
misen tilanteen ymmartamista, on-
gelmatilanteiden kasittelya ja niiden
ratkaisuun osallistumista seka mita
syvillisempia ongelmatilanteet ovat.

vaikeampia rasitustekijéita ilme-
nee, mitd pidempaan rasitus kes-
taa tai mitd useammin rasitusta il-
menee.
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Milla menetelmllla[
tyon vaativuutta
arvioidaan?

Tyon vaativuuden arviointijarjestelmat jaetaan
yleenséa kahteen ryhmaan: kokonaisarviointiin

1joita ja

eli arviointiin ilman vaativuustek
analyyttiseen arviointiin eli

vaativuustekijakohtaiseen arviointiin.
Kunta-alalla suositellaan kokonaisarviointia
ennnalta maaratyin vaativuustek

pisteysta.

Mita on tyon vaativuuden
arviointi?

Tydn vaativuudella tarkoitetaan niitd
vaatimuksia, joita tyOstd suoriutuminen
edellyttdd. Kaytiannossa kyse on sen sei-
kan tarkastelusta, millaisia valmiuksia
tyontekijélld pitdd olla, jotta hdn selviy-
tyy asianmukaisesti tyostddn ottamatta
tdssd huomioon tyontekijan henkilokoh-
taisia ominaisuuksia.

Ty6n vaativuuden arviointi taas on toi-
den vaativuuksien keskindistd vertailua ja
toiden asettamista vaativuuden mukaan
keskenddn jarjestykseen.

Kokonaisarviointi

Kokonaisarvioinnissa tarkastellaan tyo-
td kokonaisuutena. Sitd verrataan etuka-
teen maardttyyn kohteeseen esim. vertaa-
malla kutakin tyotéd toiseen (ns. pariver-
tailu) ja saattamalla tyot ndin keskenddn
arvojdrjestykseen (ns. tehtdvdvertailujar-
jestelmad).

Kokonaisarvioinnissa toille voidaan
my0s rakentaa vaativuusryhmat/-kehikko
vertaamalla toitd ennalta laadittuihin
madrityksiin ja sijoittamalla ne sopiviin
ryhmiin (esim. suorittava tyo, asiantunti-
jatehtdvat, esimiestehtdvat; ns. tehtdva-
luokitusjdrjestelmd). Kokonaisarvioinnis-
sa kirjalliset tydnkuvaukset eivit ole valt-
tamadttomid.

ijoin ilman

rl:-l-"

Analyyttinen arviointi

Analyyttisessd arvioinnissa maddritel-
lddn ennalta vaativuustekijdt ja niiden ta-
sot ja tyot arvioidaan ndiden vaativuuste-
ki]'éiden avulla Kukin tyé jaetaan sovit-
osiin, joiden vaativuudet arvioidaan erik-
seen.

Analyyttisid arviointijarjestelmid ovat
erilaiset pisteytysjdrjestelmédt ja vaati-
vuustekijoiden vertailujdrjestelmét. Ar-
viointi perustuu aina ennalta laadittui-
hin tyénkuvauksiin.

Analyyttisen arviointijarjestelmin
kdyttoonotto ja kdyttd koetaan yleensd
raskaammaksi, enemman koulutusta vaa-
tivaksi ja aikaa vievidksi kuin kokonaisar-
viointi. Analyyttisen arvioinnin eduksi
taas luetaan se, ettd tulokset ovat koko-
naisarviointia selkeimmin perusteltavissa
tai toisinpdin ilmaistuna, kokonaisar-
vioinnin tulokset ovat helpommin Kky-
seenalaistettavissa. Analyyttinen arvioin-
ti antaa myos kokonaisarviointia parem-
mat mahdollisuudet selvittdd ja vertailla
eri yksikodiden erilaisten tehtavien valisid
vaativuuseroja.

Arviointijarjestelman valintaan
vaikuttavia tekijoita

Kunta-alalla suositellaan kokonaisar-
viointia ennalta méddratyin vaativuusteki-
join. Mietittdessd valittavaa arviointime-
nettelyjd, on hyva pitdd mielessd ainakin
seuraavat asiat
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o Arviointijdrjestelmd ei voi olla ky-
vykkddmpi kuin sen kdyttajat.

o Arviointimenettelystd saatavan ko-
konaishyddyn on oltava suurempi kuin
menettelyn tyoyhteisolle aiheuttama li-
sity0maddrd. Arvioinnin merkitystd tyo-
yhteisolle (hyddyt/haitat) ei pidd kuiten-
kaan harkita yksinomaan esim. arviointi-
tydbn ongelmista ja ennakkoepdilyksista
kdsin, vaan harkinta on tehtdva suhtees-
sa koko palkkaus- ja johtamisjarjestel-
madan.

o Kokonaisarviointiinkin voi liittaa
analyyttisen arvioinnin piirteitd. Ndin on
tehty kunta-alalla, jossa suositellaan nou-
datettavaksi kokonaisarviointia kaytta-
malld kuitenkin apuna etukdteen maéaéri-
teltyjd yleisid tyon edellyttdmid vaati-
vuustekijoita.

o Valmista arviointijdrjestelmdd ei ole
olemassakaan.

Valmiin analyyttisenkin jarjestelmén
soveltuvuuden arviointi edellyttdd aina
ensin perusselvityksen tekemistd organi-
saatiosta ja sen toistd, jotta edes jossain
madrin tiedetddn, mitd jarjestelmdlta
odotetaan ja mihin sen tulee vastata.

Markkinoilla on useita erilaisia ana-
lyyttisia arviointijdrjestelmia. Jos talldi-
nen otetaan kayttoon, myos valmista ar-
viointijarjestelmda joudutaan muokkaa-
maan kunnan tarpeen mukaan. Jarjestel-
mastd on voitava karsia pois turhat vaati-
vuustekijdt, jotka eivdt esiinny Kkyseisen
kunnan toissd ja jotka vain monimut-
kaistavat ja rasittavat jarjestelemén sovel-
tamista. Toisaalta arviointijdrjestelméddn



tulee voida lisdtd puuttuvat, selvasti kun-
nan toitd tyypittavat vaativuustekijit. Li-
saksi pitdisi olla mahdollisuus joko yhdis-
tdd eri vaativuustekijoitd tai jakaa yksi te-
kija useammaksi tekijdksi tarpeen mu-
kaan.

Jokainen jdrjestelmd vaativuustekijoi-
neen on aina sovitettava ja tarkennettava
eli istutettava kuhunkin kuntaan ja sen
tyoyhteisdihin sopivaksi. Tdhdn kuuluu
mm. sen selvittiminen, mitd millakin
vaativuustekijdlld tarkoitetaan ja mitd
jarjestelmdssd olevilla termeilld/ilmaisuil-
la tarkoitetaan kunnassa ja sen eri tydyh-
teisoissd. Termit on tarvittaessa tarken-
nettava ja kddnnettdvd kunnan omalle
kielelle.

Oman analyyttisen arviointijérjestel-
min rakentaminen voi tulla kysymyk-
seen vain suurissa yksikoissd, joissa on
kdytettdvissd tdtd varten resursseja eikd
lopputulos ole vilttimittd parempi kuin
esim. valmiin jdrjestelmdn muokkaami-
nen.

Arviointijarjestelmdn
kytkeminen palkkaukseen

Arviointijarjestelmd on  kytkettdva
palkkausjdrjestelméddn joustavasti siten,
ettd otetaan huomioon tdiden tarkoituk-
senmukainen “eliminen” ja virhear-
vioinnin mahdollisuudet.

Kytkentdd ei pidad tehdd esimerkiksi si-
ten, ettd pisteenkin muutos tyon vaati-
vuudessa aiheuttaa vilittdméan muutok-
sen palkassa. Vaikka arvioinnissa kaytet-
taisiinkin pisteytystd, peruspalkan maa-
rad ei ole tarkoituksenmukaista ylipaa-
tddn sitoa vaativuuspisteisiin, koska ne
johtavat kdytdnnossd palkantarkistusau-
tomaatteihin. Jarjestelmdn pitdd olla
joustava ja ottaa huomioon mm. tyénan-
tajan taloudelliset mahdollisuudet tule-
vissa keskustason neuvotteluissa. Nain
véltetddn turhien paineiden ja riidansie-
menten kylviminen. m

Arviointijarjestelman ja
-tekijéiden raataléiminen
kuntaan ja sen tyéyhteis6ihin

o varmistetaan jarjestelman luotetta-
vuus.

» varmistetaan tyon vaativuuden
arvioinnin yhdenmukaisuus.

o lisataan henkil6ston luottamusta itse
jarjestelmaa kohtaan.

Esimiehen rooli

arvioinnissa

Tyonarvioinnin onnistumiseen
vaikuttaa esimiehen kyky
tehda arviointia
yhdenmukaisin perustein ja
yhteismitallisesti.

yOn vaativuuden arviointimenette-
I lyn kehittdmis- ja kokeiluvaiheissa
arvioinnin suoritti varsin yleisesti
tydnantajan ja tyontekijoiden edustajista
koostuva tyOarviointitydryhmd. Nama
ovat kuitenkin osoittautuneet liian ras-
kaiksi systemaattisen arvioinnin suoritta-
jiksi.

Yksinkertaisimmin tyonkuvauksen laa-
timinen ja sen ajantasaisuuden tarkista-
minen kuin tyén vaativuuden arviointi-
késittely tapahtuu esimiesten ja alaisten
valisissd kehittamiskeskusteluissa. Niissad
tarkastellaan tyo- ja tulostavoitteiden to-
teutumista ja asetetaan seuraavan vuo-
den tehtdvien tarkeysjdrjestys ja tavoit-
teet.

Menettelyn etuna on myds se, ettd
ndin tulee tarkastelua yhdessd tyonteki-
jan kanssa sekd tyon vaativuus ettd hen-
kilokohtainen ammatinhallinta ja tulok-
set ja ndiden vidlinen mahdollinen har-
maa vyOhyke - aina ei ole mahdollista
vetdd selkdd rajaa sen suhteen, mikd on
tydstd johtuva vaatimus, mika taas hen-
kilokohtainen ominaisuus.

Tyonarvioinnin onnistumisen yhtena
kriteerind on esimiesten kyky tehda ar-
viointia yhdenmukaisin perustein ja yh-
teismitallisesti. Ennalta médriteltyjen
vaativuustekijoiden kdyttd jantevoittad
kokonaisarviointia ja luo esimiehille pa-
remmat mahdollisuudet palautteen anta-
miseen arvioinnin tuloksista: mikd on ar-
vioinnin tulos, miten tydn vaativuus si-
joittuu tyOyhteisossd suhteessa toisiin,
miksi tulos on timd, mitkd seikat siihen
ovat vaikuttaneet.

Kirjalliset tyonkuvaukset tdhtdavat
osaltaan samaan pddmaddrddn ja toimivat
systemaattisten kehittimiskeskustelujen
tukirankana.

Arvioinnin yhteismitallisuus
varmistettava

Esimiesten arvioinnin yhteismitalli-
suus tulee varmistaa mm. sisdiselld kou-
lutuksella ja esimiesten (sama taso sekd
alempi ja ylempi esimies) vélisin keskus-
teluin. Palkka-asiamiehen tai vastaavan
tehtdvdand on koordinoida valmistelu ja
huolehtia yhtendisen linjan noudattami-
sesta. Tarkedd on myos se, ettd koko hen-
kilosto tuntee palkkausjdrjestelmdn sisal-
16n ja tavoitteet ja kokee jdrjestelmén oi-
keudenmukaiseksi.

Yhteistyoryhmien rooli voi sdilyd edel-
leen paikallisesti palkkausjdrjestelman
kehittdmis- ja sisddnajovaiheessa ja seu-
ranta-, kehittdmis- ja koulutusryhmind,
jotka rakentavat ja luovat yleistd luotta-
musta paikallista palkkausjdrjestelmaa
kohtaan.

Niiden rooliin voi kuulua myds esim.
suurempia ammattiryhmid koskevien oh-
jetyonkuvausten laatiminen, joita esi-
miehet voivat kdyttdd apuna arviointeja
suorittaessaan, tarvittavien ohjeiden an-
taminen ja mahdollisten erimielisyysti-
lanteiden selvittiminen.=
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Tyonkuvausten tulee olla

yhteismitallisia

Jotta téiden vaativuuksien
keskindinen vertailtavuus olisi
mahdollista, tarvitaan
tyonkuvaukset, jotka ovat
keskenaan yhteismitallisia,
samalla tarkkuudella tehtyja ja
joissa on kaytetty
samansisaltoisia termeja.
Tyonkuvaukset voidaan tehda
esimerkiksi samaa
lomakemallia kdyttéen, jolloin
varmistetaan samojen tietojen
keraaminen eri tehtavista.
Ty6nkuvausta ei kuitenkaan
tarvitse tehda kaikille
tyontekijoille erikseen.

yonkuvauksesta tulee kdydd ilmi

I tehtdvdn tarkoitus ja siihen kuulu-

vat olennaiset tehtdvakokonaisuu-
det. Kysymys ei ole henkilokohtaisesta
tehtaviluettelosta, vaan siitd, mitd kenel-
td tahansa Kkyseistd tyotd suorittavalta
kohtuudella edellytetddn.

Tehtdvdn vaativuuden arviointi vaati-
vuustekijoilld edellyttdd, ettd tydnku-
vauksesta kdy ilmi, miten arvioitavat vaa-
tivuustekijat ilmenevit tyossd. Kunnalli-
sessa virka- ja tydehtosopimuksessa

KVTESissa mainitut vaativuustekijat ovat
osaaminen, tyon vaikutukset ja vastuu,
yhteisty0 sekd tydolosuhteet.

Muitakin vaativuustekijoitd on mah-
dollista kdyttdd, mutta tekijat kannattaa
valita siten, ettd ne ovat selkeitd ja tyon
sisdllon kannalta olennaisia, ne kattavat
kaikki tyon olennaiset piirteet ja jokai-
nen tekijd mittaa eri asiaa.

Tyonkuvauslomake helpottaa
arviointia

Tyon vaativuuden arvioiminen edellyt-
tdd yleensd Kkirjallisen tyonkuvauksen te-
kemistd, mutta kirjalliset tydnkuvaukset
eivit ole vilttdimattomid, kun tyon vaati-
vuuden arviointi suoritetaan kokonaisar-
viointina. Etuna on kuitenkin se, ettd ne
helpottavat arvioimaan eri tdiden vaati-
vuuksia mahdollisimman yhdenmukai-
sesti ja yhteismitallisesti. Edellytyksend
tietysti on, ettd tydnkuvaukset on laadit-
tu yhdenmukaisin perustein ja eri tdiden
sisdllot on selvitetty tasapuolisesti ja kat-
tavasti samalla tarkkuusasteella.

Témédn vuoksi on suositeltavaa laatia
tyonkuvauslomake ohjeineen. Arviointi
helpottuu, kun tydnkuvaus tehdddn tayt-
tamalld lomake, joka on suunniteltu si-
ten, ettd eri vaativuustekijoiden esiinty-
minen saadaan selville. Tydnkuvauslo-
makkeen on kuitenkin oltava mahdolli-
simman neutraali ilman arvosidonnaisia
lausumia tai vaihtoehtoja, jottei jo loma-
ketta tdytettdessd ryhdytd arvioimaan
tyon vaativuutta.

Tyonkuvauksen on myds oltava siind
madrin lyhyt, yleinen ja helppo, jotta sen
ajan tasalla pitdiminen ei ole kohtuutto-
man vaikeaa, mikili tydnkuva muuttuu.
Vasta tyOssd tapahtuvat olennaiset muu-
tokset antavat aihetta uusia tyénkuvaus.

Esimiehet laativat tyon/tehtdvaku-
vaukset palkka-asiamiehen tai henkil®s-
toyksikon johdolla. Tehtdvikuvaukset
kédydddn lapi ao. henkilon kanssa.

Tyonkuvausta ei kaikille
erikseen

Tyonkuvausta ei tarvitse tehdd kaikille
henkildille erikseen. Toistd, joita tekee
useampi henkild, voidaan tehdd malli-
tehtdvankuvaus ja tdydentaa sitd tarvitta-
essa. Mallitehtdvankuvauksen ei tarvitse
olla tietyn todellisen tyén kuvaus, vaan
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esimerkiksi luettelo sellaisista tyon piir-
teistd, jotka ovat yhteisid jokaiselle ky-
seistd tyotd tekeville.

KVTESin mukaan tydn vaativuutta ar-
vioidaan ldhinnéd kokonaisarviona. Télla
tarkoitetaan sitd, ettd arvioidaan Kkahta
tyotd kokonaisuutena suhteessa toisiinsa.
KVTESissa ei ole tarkemmin maéritelty,
millainen painoarvo vaativuustekijoilld
on, mutta osaaminen on todettu merkit-
tavimmaksi.

Tyonkuvaukset johtamisen
apuna

Tyonkuvaus on johtamisen viline.
Palkkapolitiikassa tyonkuvat ovat tyon
vaativuuden ja tdtd kautta tehtdvikohtai-
sen palkanosan mdérittdimisen perusta.
Samalla ne ovat perustana henkilokoh-
taista lisdd koskevien tulostavoitteiden
maddrittdmisessd ja asettamisessa.

Tyonkuvauksia voidaan hyodyntad
muutenkin henkilostohallinnossa esimer-
kiksi henkiloston osaamistarpeiden kar-
toituksessa ja rekrytoinnissa. Tyonkuvaus-
ten kayttotarkoitukset asettavat luonnol-
lisesti erilaisia vaatimuksia mm. tydnku-
vausten laajuudelle ja tarkkuusasteelle.=

Tybénkuvaus

o on tehtavaanalyysi

o on tydympaéristoanalyysi

o ei ole tehtavaluettelo

o ei ole luettelo tehtavista,

joita tyontekijan ei tarvitse tehda
o kuvauksentarkkuusaste
riippuu kayttotarkoituksesta

Malli tehtavankuvaus-
lomakkeeseen on sivulla 15




Kehityskeskustelut ja palaute
arvioinnin apuna

Kehityskeskustelu on osa johtamista ja sen tarkoituksena on sopia
tyon tavoitteista ja arvioida tyon tuloksia. Kolmas tarkea tavoite
on osaamisen kehittymisen varmistaminen.

Samalla voidaan pohtia tyon onnistumisen elementteja, mutta
tyon tekemista haittaavat tekijat pitaa myos kasitella.
Kehityskeskustelu on hyva tyovaline myos tyon vaativuutta ja

tyosuorituksia arvioitaessa.

ehityskeskustelut ja sitd kautta pa-

lautteen antaminen ja saaminen

tukevat henkildston jaksamista ja
parantavat tyon tuloksellisuutta. Lisddn-
tyvd vuorovaikutteisuuden tarve ja vaati-
mus liittyy yleisemminkin julkishallin-
non muutokseen, sen palkkausjarjestel-
mien kehittdmiseen ja johtamistapojen
uudistumiseen kohti strategista henkil®s-
tojohtamista.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja ha-
nen ldhimmadén alaisensa toistuvaa ja ta-
voitehakuista vuorovaikutusta. Sen tar-
koituksena on suunnata tyOyhteison eri-
laiset yksilot ja sen henkilostévoimavara
kokonaisuutena toteuttamaan organisaa-
tion tavoitteita.

Kehityskeskustelussa molemmilla osa-
puolilla on mahdollisuus vaikuttaa.
TyoOntekija saa tietoa onnistumisestaan
tehtdvissddn ja toisaalta tietoa siitd, mita
héneltd odotetaan tulevaisuudessa. Esi-
mies pystyy suuntaamaan tyopanosta ta-
voiteltuun suuntaan ja saa tietoa yksittai-
sen tyontekijan suoriutumisesta.
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TyOnantajan kannalta on tdrkeda, ettd
oikeat henkil6t ovat ndille sopivissa teh-
tdvissd. Tamédn vuoksi on tulosten ja ta-
voitteiden lisdksi hyvd kdyda ldpi tekijat,
joita tyontekijat pitavdt tyossddn hyving,
mutta myOs tyOsuoritusta hdiritsevat
asiat on Kasiteltavd. Erityisen tdrkedksi
on viime aikoina noussut kehittymisen,
osaamisen ja niiden kautta koulutuksen
tarpeen arviointi.

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmadan
liittyen kehityskeskusteluissa on mahdol-
lisuus saada esiin tyon vaativuus ja sen
muutokset. Tydn vaativuuden eri osa-
alueiden lapikdynti ja myos henkilokoh-
taisen suoriutumisen arviointi voivat
toimia erddnlaisena runkona siirryttdessa
kehityskeskustelussa yleisemmaltd tasolta
kohti yksittdisen henkilon tyotehtdvia.

Kehityskeskustelu on aina ennalta ajal-
lisesti suunniteltu ja siihen on molem-
min puolin valmistauduttu joko vain

\ .

miettimdlld Kkésiteltdvia asioita taikka
kdymalld lapi etukdteen annettuja Kysy-
myksid. Kehityskeskusteluja kdydddn ta-
vallisimmin 1-2 kertaa vuodessa.

Keskustelulle tulee olla varattu riitta-
vasti aikaa ja rauhallinen tila. Onnistu-
misen edellytys on luottamuksellinen ja
toista kuunteleva Kkeskusteluilmapiiri.
My®os ns. sanattomalla viestinnalld, eleil-
14, kiireettomyydelld ja jopa osapuolten
fyysiselld sijoittumisella tapahtumatilassa
on merkitystd. Keskustelussa tulisi pyrkia
tasavertaisuuteen, huolimatta siitd, ettd
esimies on aina tydnantajan roolissa.

Jos keskustelua kdydddn ensimmdisen
kerran, tulisi kehityskeskustelujen tarkoi-
tusta kasitelld tyOyhteisossd laajemmin-
kin ja vield erikseen jokaisen yksilon
kanssa. Kehityskeskusteluja voidaan kdy-
dd myo6s ns,.ryhmékeskusteluina, mutta
niiden lisdksi on varattava aikaa henkilo-
kohtaiseen keskusteluun.

Kehityskeskustelut tulisi ainakin jos-
sain mddrin dokumentoida, jotta jatko ja
tulosten hyddyntdminen olisi mahdolli-
simman vaivatonta.

Palautteella tarkoitetaan ihmisen saa-
maa informaatiota omasta tyokayttayty-
misestddn. Kehityskeskustelu on luonteva
tilaisuus palautteen antamiseen. Palautetta
on ainakin kahdenlaista: sisdistd, tyon it-
sessddn tuottamaa palautetta, joka perus-
tuu omiin kokemuksiin ja ulkoista eli esi-
mieheltd ja tydtovereilta saatua palautetta.

Palautteen tulisi aina lisdtd motivaatio-
ta toivotun tyokdyttdytymisen suuntaan.
Palaute voi olla myonteistd tai kielteista
ja useinkin tapa, jolla palautetta anne-
taan, ratkaisee sen perillemenon tarkoite-
tulla tavalla. Yleisen Kasityksen mukaan
suomalaisessa tyOeldmassd ei anneta tar-
peeksi palautetta.

Kehityskeskustelun

perustekijoita:
saannollisyys
vuorovaikutteisuus
avoimuus
luottamuksellisuus
valmistautuminen
kasittelyn kulku on tiedossa
palaute
dokumentointi



Henkilokohtaista lisaa

kannattaa kayttaa

Motivoivaan palkkausjarjestelmaan kuuluu, etta tyontekija voi
tyotuloksiaan parantamalla vaikuttaa ansioihinsa.
Henkilokohtaisten tulosten palkitseminen on keskeinen tekija
motivaation syntymisen kannalta. Taman vuoksi on
henkilokohtaisen ammatinhallinnan, pdatevyyden ja tulosten
perusteella maksettavan palkan eli henkilokohtaisen lisan
suhteellista osuutta on perusteltua kasvattaa selvasti.

enkilokohtaisessa suoritusar-

vioinnissa arvioidaan tyontekijda

ja hdnen kykyddn suoriutua tois-
tddn ja palkitaan silld perusteella, miten
hyvin hdn tydnsd tekee. Oikein raken-
nettu ja toteutettu suorituksen arviointi
ja siihen liittyvdt palkitsemisjdrjestelmat
vaikuttavat myonteisesti henkildston si-
toutumiseen organisaation tavoitteisiin.
Ne lisddavat myos henkilostdon tyotyyty-
vdisyyttd ja parantavat tyontekijan tyotu-
loksia ja ammattitaitoa.

Henkilokohtaisen lisdn perusteena on
ensisijaisesti henkilokohtainen osaami-

Yleista tyosuorituksen arvioinnista ¢

enkilokohtaisen tydsuorituksen

arvioinnissa perustana kdytetaan

myOs kunnan tuloksellisuuden
arvioinnin ulottuvuuksia ja palvelutuo-
tannolle asetettuja tavoitteita. Tydsuori-
tus on se panos, jonka sekd yksilot ettd
koko organisaatio tekevdt kunnan tulok-
sellisuuden edistamiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Tyosuorituksen arviointi on palaute-
prosessi, jonka tavoitteena on yksilon ja
tydyhteison suorituksen parantaminen.
Tyo6suorituksen arviointi suhteutetaan
sovittuihin tavoitteisiin koko organisaa-
tion, tiimin, prosessin ja yksilon tasolla.

Tavoiteasetanta ja tyOsuorituksen ar-
viointi voi yksilo- tai tiimitasolla toteu-
tua kehityskeskusteluissa, tyOyhteisota-
solla tyopaikkakokouksissa tai muilla yh-

nen ja henkilokohtaiset tyotulokset. Li-
sin maksaminen riippuu tyOnantajan
harkinnasta.

Sen jdlkeen kun peruspalkat ovat kes-
kendin oikeassa suhteessa, voidaan ottaa
yleisesti kdyttoon henkilokohtaiset lisat,
mikd edellyttdd henkilokohtaisten tyo-
suoritusten arviointia. Tavoitteena on
mahdollisimman objektiivinen tysuori-
tuksen arviointi ja siihen perustuva hen-
kilokohtainen lisa. KVTESin liitteessd 8
olevat suositusluonteiset ohjeet on kirjoi-
tettu kokonaan uudelleen.

Obijektiivisuuden varmistamiseksi pi-

teisilld foorumeilla ja koko kunnan tasol-
la kunnan pditoksentekoelimissd. Uusien
tavoitteiden asettaminen perustuu edelli-
sen kauden tuottamaan arviointitietoon.

Tavoitteiden mitattavuus on edellytyk-
send toimivalle tuloksellisuusarvioinnille.
Sovittujen, tulosmuodossa olevien tun-
nuslukujen avulla suoritus on mahdollis-
ta madadritelld tismallisesti, niin ettd mo-
lemmat, esimies ja alainen tietdvat mistd
on sovittu ja mitkd ov=at suorituksen tu-
lokset.

Suorituksen arvioinnin on hyvid koh-
distua tuloksellisuusarvioinnin kaikkiin
ulottuvuuksiin siten, ettd arviointi kattaa
osaamisen ja ammatinhallinnan kehitta-
misen sekd toiminnan tyOoyhteisossd. Ny-
kyddn suositellaan suorituksen arviointia
kaksi- tai kolmiportaisen asteikon avulla:

Suoritusarviointi on osa kehityskeskus-
telua. Suoritusarviointiin kuuluu itsear-
viointi ja esimiesarvio sekd molempien
yhteinen keskustelu arvioinneista. Suori-

tdisi pyrkid siihen, ettd arvioijia on kaksi,
esimerkiksi 1dhin esimies ja timédn esi-
mies tai varamies. Esimies kdy arvioinnin
perusteet ja tuloksen perusteluineen ldpi
ao. henkilon kanssa esim. kehityskeskus-
telun yhteydessd vuosittain.

Uusille viranhaltijoille ja tyontekijoille
voidaan maksaa henkilokohtaista lisda
aikaisemmassa toiminnassa osoitetun
osaamisen ja tyotulosten perusteella seka
poikkeuksellisesti myds henkilostén saa-
tavuuteen liittyvien ongelmien vuoksi.

Hallitus tai vastaava paattdd kustan-
nusraamista eri yksikoille, henkilokohtai-
sen lisdn vihimmais- ja enimmadismaaris-
td ja muista tarpeellisista periaatteellis-
luonteisista asioista.

Ty0Osuorituksen arvioinnin vaikutuk-
sesta palkan madrddn pddttad lopullisesti
toimivaltainen viranomainen (esim. joh-
tava viranhaltija) hallituksen tai vastaa-
van viranomaisen pddttdman kustannus-
raamin ja ohjeiden mukaisesti ja otta-
malla huomioon esimiesten suorittama
tydsuorituksen arviointi.

A b

tusarvioinnissa voidaan kdyttdd myos
laajempaa palauteprosessia, ns. 360 -ar-
viointia, jossa palautetta haetaan edellis-
ten lisdksi muilta tydyhteison jdseniltd,
mm. tiimin vetdjaltd ja asiakkailta. 360
—arviointi on vaikuttavampi palautejar-
jestelmd kuin esimies-alaiskeskustelut ja
se soveltuu parhaiten mataliin ja tiimior-
ganisaatiohin. Se kohdistuu sekd yksilon
ettd tyoyhteison suorituksen arviointiin
ja sen pddmddrdnd on kehittyminen ja
ongelmanratkaisu.

Kehittymistd korostavassa, myonteises-
sd ja kannustavassa ilmapiirissd toteutet-
tuna suoritusarviointi parantaa palaut-
teensaantia ja vaikuttaa siten tulokselli-
suuden lisdksi myos henkilostén hyvin-
vointiin.  Suoritusarvioinnin  pohjalta
tehtyjen johtopddtdsten tulisi ndkyd hen-
kiloston kehittdmistd koskevina toimen-
piteind henkildstostrategiassa ja henkilo-
kohtaisissa kehittdmissuunnitelmissa.



Henkilokohtaista lisdd (my0s maardai-
kaista) voidaan alentaa tai se voidaan
poistaa perustellusta syystd. Tallaisia ovat
esimerkiksi ty6tulosten selvd huonontu-
minen tai tehtdvien muuttuminen.

Kokemuslisien vaikutus

Tybnantajan on syytd ottaa kantaa
mm. siihen, onko henkilén saamilla ko-
kemuslisilld vaikutusta henkilokohtaisen
lisin mddrddn ja maksetaanko henkilo-
kohtaista lisdd mddrdajan vai toistaiseksi.
Jos kokemuslisit on tarkoitus vahentda
arvioinnin mukaisesta tuloksesta, henki-
16kohtaiset lisdt pitdisi maksaa maardai-
kaisina, jotta uudet kokemuslisdt eivat
vadristdisi lopputulosta, vaan ne voidaan
ottaa huomioon seuraavalla kerralla hen-
kilokohtaisista lisistd paatettdessa.

Maidravuosilisdt, joita ei endd myodnne-
td, pitdisi ottaa huomioon henkil6koh-
taista lisdd myonnettdessd ja vihentda ne
arvioinnin mukaisesta tuloksesta.

Tyosuorituksen arvioinnin
ldhtokohtia

TyOyhteison arvostuksista ja arvomaa-
ilmasta riippuu, mikd katsotaan hyvaksi
tyosuoritukseksi ja mitkd ovat tyonteki-
jan sellaisia henkilokohtaisia ominai-

ESIMERKKI 1

HENKILON TYOSUORITUKSEN ARVIOINNISTA

Arviointiperusteet

Ammatinhallinta

- ammattitaito

tavanomaisissa tehtavissa

- monitaitoisuus, sijaistaminen,
muiden avustaminen

Tyon tuloksellisuus
- tehokkuus

- tyon laatu

- luotettavuus

- omatoimisuus

Yhteistyokyky ja kehityskyky
- vuorovaikutustaidot
- omaehtoinen itsensa kehittdaminen

Asteikon kayttaminen

4 = ty6suoritukset ylittdvat selvisti asetetut tavoitteet

3 = hyvaét ty6suoritukset
2 = hyvaksyttavat tyésuoritukset
1 = tyosuorituksia pitdisi parantaa

Valittava oikea vaihtoehto ja laskettava pisteet yhteen.

suuksia, jotka edistdvit organisaation on-
nistumista sekd miten nditd ominaisuuk-
sia kuvataan, mitataan tai arvioidaan. Jo-
kaisen organisaation onkin itse rakennet-
tava tai raataloitava henkilokohtaisen li-
sdn jarjestelmdnsd omien olosuhteidensa
ja tarpeidensa mukaan.

Joitakin yleisid periaatteita voidaan
kuitenkin luetella:

o Hyvida tyOsuoritusta voi esiintyd or-
ganisaation eri tasoilla ja erilaisissa tehta-
vissd tyOn vaativuustasosta riippumatta.
Jédrjestelmén tulisi siis ainakin pidemmal-
1a aikavalilla koskea koko henkilosta.

o Tyosuorituksen arviointijarjestel-
mastd tulee vallita yhteisymmadrrys tyon-
antajan ja tyontekijoiden valilld , siitd,
mitd arvioidaan/mitataan ja milld arvioi-
daan/mitataan)

o Palkitsemisen perusteeksi valitaan
kulloinkin ~ (esim.  vuosittain) ne
tekijat/asiat (arviointitekijdt), joita pide-
tddn tdrkeind tyoyhteison tuloksellisuu-
den kannalta.

o Arvioitavat tekijat liittyvat tyohon ja
ovat sellaisia, ettd tyontekijd voi tyo-
suoritustaan, ammattipdtevyyttddn ja
kdyttdytymistddn muuttamalla vaikuttaa
niihin.

o Arvioitava tekijd (esim. tyOsuoritus)
on luotettavasti mitattavissa tai arvioita-
vissa, eri arviointitekijoilld mitataan eri

ESIMERKKI 2

ARVIOINNISTA

Pisteytys
1 2 3 4

2 4 6 8

Tulostavoite:
Arvio
4 8 12 16

Tavoite

Arvio
1 2 3 4

Tavoite
Arvio

asioita (esim. tekijd 1 mittaa tyotulosta ja
tekija 2 ammatinhallintaa) eivdtkd ne
mittaa tehtavdkohtaisen palkan perustei-
ta.

o Arviointi koskee vain tyontekijin
omaa suoriutumista ja ammatinhallintaa
verrattuna hinelle asetettuihin tavoit-
teisiin.  Tavoitteiden  saavuttamiseen
mahdollisesti vaikuttavat muut kuin
henkiloon sidoksissa olevat tekijat on eli-
minoitu.

o Arvioinnin suorittaa se/ne, jotka voi-
vat parhaiten todeta tyontekijin tyo-
suorituksen ja arvioinnissa pyritddn ob-
jektiivisuuteen ja yhteismitallisuuteen.
Naiden seikkojen parantamiseksi voidaan
arvioinnit kdyda lapi esim. esimiesryh-
massd.

o Tyodntekijdlle annetaan palaute ar-
vioinnin tuloksista. Tydntekijdlld on oi-
keus tietdd arvioinnin tulokset, peruste-
lut ja vaikutukset mm. palkkaan ja tyo-
tehtaviin.

o Esimiehen antama palaute kohdis-
tuu aina henkilon tydsuoritukseen eikd
henkildon itseensd. Arvioitavalla on olta-
va myOs mahdollisuus antaa palaute sii-
td, miten hinen esimiehensi on onnistu-
nut johtamistehtdvassdan.s

ESIMIESASEMASSA OLEVAN TYOSUORITUKSEN

o Esimiehen henkilokohtaiset tulostavoitteet
on todettu kehityskeskustelussa.

o Tavoitteiden saavuttamista arvioidaan toiminnallisin
ja taloudellisin perustein. Huomio kiinnitetdaan yhteistyokykyyn
ja tyéyhteison kehittamiseen.

Yhteistyon tiivistdminen tulosalueen eri ryhmiin
Tavoite saavutettu

1 erinomaisesti
2 hyvin

3 tyydyttavasti
4 vain osittain

Hyva palvelu maararahojen puitteissa
Tavoite saavutettu

1 erinomaisesti
2 hyvin

3 tyydyttavasti
4 vain osittain

Muuttuneista ja uusista tehtavista selvidminen
Tavoite saavutettu

1 erinomaisesti
2 hyvin

3 tyydyttavasti
4 vain osittain

Osatekijoiden perusteella muodostetaan kokonaisarvio (1-4)
ilman tarkempaa pisteytysta.

Kuntatyonantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuu
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Tulospalkkio palkitsee
saavutetuista tavoitteista

Tulospalkkiojarjestelman
tarkoituksena on parantaa
toiminnan tuloksellisuutta.
Silla voidaan ohjata

kuntayksikoiden toimintaa
ennalta asetettujen
tulostavoitteiden suuntaan ja

kannustaa henkilostoa
toimimaan niin, etta tavoitteet
saavutetaan.

unnallisissa virka- ja tyéehtosopi-
B muksissa on sovittu tulospalkkion

pelisdéannot. Tulospalkkiojdrjestel-
min kdyttoonotosta ja perusteista paat-
tdd kukin kunta ja kuntayhtyma. Tulos-
palkkiota koskevat maddrdykset ovat
KVTESissa palkkausluvun 11 §:ssd ja liit-
teessd 9.

Tulospalkkion maksamisen perusteena
on tulosyksikén palvelutuotannon tulok-
sellisuuden parantamiseksi asetettujen ta-
voitteiden todettu saavuttaminen. Tulok-
sellisuutta kuvaavat esimerkiksi tuotta-
vuus, taloudellisuus, vaikuttavuus seka
palvelukyky. Asetetun tavoitetason ylit-
tymisen arvioinnissa kdytetddn etukiteen
laadittuja mittareita.

Tulospalkkiojdrjestelmdssd  asetettuja
mittareita seurataan seurantajakson, esi-
merkiksi vuoden ajan. Yleensd ei kannata
luoda tulospalkkiota varten omaa seuran-
tajarjestelmdd, vaan hyodynnetddn jo
kdytossd olevia seurantajdrjestelmia.

Palkkion maara

Tulospalkkioina voidaan maksaa asian-
omaisen tulosyksikon henkilostdlle osa
siitd hyodystd, jonka kunnalle tai kunta-
yhtymadlle voidaan todeta koituvan tu-
loksellisuuden parantumisesta. Paikalli-
sesti pddtetddn tarkemmin, miten hyoty
madritellddn ja mikd osa hyodystd mak-
setaan tulospalkkioina. Kdytdnnossa tu-
lospalkkioina maksettava osuus voi olla
esimerkiksi 30-50 % hyddystd. Tulospalk-
kioihin voidaan kdyttdd vuodessa enin-
tddn 5 % tulosyksikon vuotuisesta palk-
kasummasta.

Tuloksen aikaan saamiseen vaikutta-
neelle viranhaltijalle/tyontekijdlle makse-
taan jalkikateen seurantajaksolta enna-
kolta vahvistettujen perusteiden mukai-
nen tulospalkkio.

Tulospalkkio ei ole varsinaista palkkaa
ja se maksetaan erillidn varsinaisesta
kuukausipalkasta. Tulospalkkion seuran-
tajaksoon kohdistuva virantoimituksen
tai tyonteon keskeytysaika vdhentdd
yleensd vastaavassa suhteessa tulospalk-
kion madraa.

Henkiloston osallistuminen

Tulospalkkion maksamisella on tarkoi-
tus parantaa tulosyksikon toiminnan tu-
loksellisuutta. Tédstd syystd on tdrkedd, et-
ta tulospalkkion perusteeksi asetetut ta-
voitteet ovat selkedt ja mahdolliset saa-
vuttaa, mutta eivit liilan helpot. Henki-
16ston tulee tietdd, mitd tavoitteita sen
toiminnalle on asetettu. Tavoitteiden to-
teutumista kuvaavat mittarit ja tunnuslu-
vut kdydaan ldpi henkiloston kanssa.

Tyonantaja paattad, ketkd kuuluvat tu-
lospalkkiojdrjestelmdn piiriin, mitkd ovat
tulospalkkion perusteena olevat tavoit-
teet, miten suuria tulospalkkiot ovat ja
milloin ne maksetaan.

Tulospalkkiosta on Kkirjoitettu Kunta-
tyonantaja -lehdessé mm. numerossa
4/2000 sivulla 19, Kuntatydnantajassa
4/1999 sivuilla 15 ja 22 sekd Kuntatyon-
antajassa 4/1988 sivuilla 16 ja 20.

Tuloksellisuuden arvioinnista on Kkir-
joitettu Kuntatyonantaja —lehden nume-
rossa 2 /2001. Lisdtietoa 10ytyy myos
KT:n yleiskirjeessd 15/2000.=

Kuntatyénantajan opas: Kunta-alan palkkausjarjestelma uudistuu

Tulospalkkio

Yleiset edellytykset

» on olemassa tuloksellisuuden arviointi- ja
mittausjarjestelma

o henkil6sté on sitoutunut tuloksellisuuden
mittaamiseen

Peruste

o tuloksellisuuden parantamiseksi asetetut
tavoitteet (palkkioperuste) ylitetdan

o seurantajaksona on esimerkiksi kalenterivuosi

Tulospalkkion rahoitus

» henkil6stolle jaetaan tulospalkkiona osa siita
hyodysta, joka on koitunut kunnalle/kunta-
yhtymalle tuloksellisuuden paranemisesta

» enintdan 5 % tulosyksikon vuotuisesta palkka-
summasta

Tulospalkkion maksaminen

» tulospalkkio ei ole varsinaista palkkaa

o virantoimituksen/tyonteon keskeytysaika vuosi-
lomaa lukuun ottamatta vahentaa vastaavassa
suhteessa palkkion maaraa, jollei toimivaltainen
viranomainen toisin paata

» maksetaan erilldan varsinaisesta kuukausi-
palkasta

Kunnallinen viranomainen
paattaa

o tulospalkkion kayttéonotosta
soveltamisalasta

palkkion perusteena olevista tavoitteista
seurantajakson pituudesta

kuinka suuri osa kunnalle/kuntayhtymalle
koituvasta hyodysta jaetaan henkilostolle
rahaeran jakamisperusteista



Yhteenveto uusien
palkkausmaaraysten
taytantoonpanosta

Kunta tai kuntayhtyma paattaa uusien vaativuustekijoiden
huomioon ottamisesta palkassa sekd henkilokohtaisista
lisistd ja siihen liittyvasta tyosuoritusten arvioinnista. Asiassa
voidaan edetd nopeamman tai hitaamman aikataulun
mukaisesti ja lahtea valmistelussa liikkeelle suppeamman tai
perusteellisemman toteuttamistavan mukaisesti.

rds vaihtoehto lahted liikkeelle on

selvittdd sopimuskauden aikana

kussakin palkkaryhmadssd perus-
palkkojen keskindisten suhteiden oikeel-
lisuus uusilla vaativuustekijoilld arvioitu-
na ja kdyttden kokonaisarviointia. Tar-
peelliset muutokset toteutetaan 1.3.2002
lukien kdytettavissa olevien varojen puit-
teissa (esimerkki 1). Talloin henkilokoh-
taisten lisien laajempi kadyttdonotto ja sii-
hen liittyvd tyosuorituksen arviointi to-
teutetaan myohemmin siten kuin siita
erikseen pddtetddn.

Toinen vaihtoehto on kytked uudistuk-
sen toteuttamiseen alusta alkaen myos
henkilokohtaisten lisien kokonaisvaltai-
nen kdyttoonotto tydsuorituksen ar-
viointeineen (esimerkki 2).

Esimerkeissd 1 ja 2 késitelldadn kaksi
vaihtoehtoista valmistelu- ja pdatoksen-
tekoprosessia.  Kysymyksessd eivdt ole
yleispdatevit mallit, vaan ainoastaan esi-
merkit, joita voidaan kdyttdd hyviksi pai-
kallisessa kdsittelyssd. Myos muunlainen
menettelytapa saattaa olla yhtd tarkoi-
tuksenmukainen tai jopa parempi paikal-
liset olosuhteet huomioon ottaen.

Hallitus tai vastaava viranomainen
paattdd kustannusraamista eri yksikoille
ja muista tarpeelliseksi Kkatsottavista
asioista, esimerkiksi jatkoaikataulusta.

Tarvittaessa voidaan asettaa tyon-
antajan ja henkiloston edustajista koos-
tuva seurantaryhméd  koordinoimaan
asian valmistelua.

Esimiehille ja luottamusmiehille an-
netaan tarpeellinen informaatio uudis-
tuksen sisallostd ja toteuttamisesta.

Malli tehtavankuvauslomakkeeseen

Tehtavien arviointi helpottuu, kun arvioinnit suoritetaan yhtenaisen
tehtdvankuvauslomakkeen mukaisesti. Lomakkeessa voisi olla seuraavat tiedot:

TAUSTATIEDOT
Tehtavan nimike
Henkildon nimi
Koulutus

Tyo6paikka (fyysisen tydympariston kuvaus)

YLEISKUVAUS TEHTAVASTA
Tehtavan tarkoitus

Keskeiset tehtavit (tehtavdakokonaisuudet)

KVTES:N SOVELTAMISOHJEIDEN VAATIVUUSTEKIJAT

(palkkausluvun 3 § 2 mom.)

1 Tyon edellyttdma osaaminen (tiedot, taidot ja itsendinen harkinta)

2 Tyon vaikutukset ja vastuu

3 Yhteistyotaidot (tehtavassa vaadittavat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot)
4 Tyoolosuhteet (tehtidvaan liittyvat fyysiset ja henkiset olosuhteet, esim. henkinen

kuormittavuus)

Tehtadvdkuvaus on kasitelty viranhaltijan/tyontekijan kanssa

Aika ja paikka
Esimiehen allekirjoitus

Tarvittaessa tehdddn lyhyt tyonku-
vauslomake ja laaditaan sen perusteella
pelkistetyt tehtdvakuvaukset. Esimiehet
laativat tehtdvakuvaukset palkka-asia-
miehen tai henkilostoyksikon johdolla.
Tehtdvdakuvaus kaydaan ldpi asianomai-
sen henkilén kanssa.

Uusia tydnkuvauksia ei tarvita, jos tar-
koitukseen soveltuvat tydnkuvaukset
ovat jo olemassa tai tehtdvat ja niiden
erot ovat muutoin selvilla.

Katsotaan, onko samaan palkkaryh-
mdan kuuluvissa viroissa ja toimissa
olennaisia vaativuuseroja. Arviointipe-
rusteena kdytetddn yleisid vaativuusteki-
joitd kokonaisarviona. Arvioinnin suorit-
tavat asianomaiset esimiehet palkka-asia-
miehen tai vastaavan johdolla. Palkka-
asiamiehen tai vastaavan tehtdvdnd on
koordinointi ja yhtendisen linjan nou-
dattamisesta huolehtiminen eri yksikois-
sd.



Jos vaativuuseroja on, laitetaan tehté-
vat vaativuusjdrjestykseen ja jaetaan tar-
vittaessa eri vaativuusluokkiin. Arvioin-
nin tulos perusteluineen kdydéén ldpi ao.
luottamusmiehen tai muun henkildston
edustajan kanssa yleiselld tasolla ja lisaksi
ao. henkildiden kanssa esimerkiksi kehi-
tyskeskustelun yhteydessa.

6 Toimivaltainen viranomainen paattda
peruspalkkojen tarkistuksista 1.3.2002 lu-
kien.

Esimerkki 2

1 Valmisteluprosessin johtajaksi ni-
metddn johtavassa asemassa oleva viran-
haltija, jonka apuna voi toimia tarvittaes-
sa ns. sisdinen konsultti.

2 Asetetaan seurantaryhmd koordinoi-
maan valmistelua, johon kuuluvat tehta-
vien vaativuuden arviointi, henkilokoh-
taisen tyosuorituksen arviointi ja mahdol-
lisesti tulospalkkiojdrjestelmdn kehittely.
Seurantaryhmddn kuuluvat tyonantajan
edustajat (ainakin edelld 1 kohdassa mai-
nitut) ja henkiloston edustajat (esim. pda-
luottamusmiehet). Seurantaryhméssa ka-
sitellddn mm. tehtdvien vaativuuden ar-
viointiin liittyvid yleisid periaatteita ja
tyosuorituksen arvioinnin ja henkilokoh-
taisen lisdn maksamisperusteita.

3 Hallitus tai vastaava viranomainen
paattaa sekd peruspalkkojen korotusten
ettd henkilokohtaisten lisien kustannus-

raamista eri yksikoille, maksamisajan-
kohdasta ja muista tarpeelliseksi katsotta-
vista asioista, esimerkiksi henkilokohtai-
sen lisdn vihimmadis- ja enimmaismaaris-
td sekd mahdollisista jatkotoimenpiteistd.

4 Esimiehille ja luottamusmiehille an-
netaan tarpeellinen informaatio uudis-
tuksen sisdllostd ja toteuttamisesta.

5 Tehdisn tarvittaessa lyhyet tyonku-
vauslomakkeet ja laaditaan niiden perus-
teella pelkistetyt tehtdvikuvaukset. Esi-
miehet laativat tehtdvikuvaukset palkka-
asiamiehen tai henkildstoyksikon johdol-
la. Tehtdavdkuvaus kdydddn ldpi ao. hen-
kilon kanssa. Uusia tydnkuvauksia ei tar-
vita, jos tarkoitukseen soveltuvat tyonku-
vaukset ovat jo olemassa tai tehtdvit ja
niiden ero ovat muutoin selvilla.

6 Katsotaan, onko samaan palkkaryh-
mddn Kkuuluvissa viroissa ja toimissa
olennaisia vaativuuseroja. Arviointipe-
rusteena kdytetddn yleisid vaativuusteki-
joitd kokonaisarviona. Arvioinnin suorit-
tavat ao. esimiehet palkka-asiamiehen tai
vastaavan johdolla. Palkka-asiamiehen
tai vastaavan tehtdvdnd on koordinointi
ja yhtendisen linjan noudattamisesta
huolehtiminen eri yksikoissd. Jos vaati-

E cormripity

vuuseroja on, laitetaan tehtdvat vaati-
vuusjdrjestykseen ja jaetaan tarvittaessa
eri vaativuusluokkiin. Arvioinnin tulos
perusteluineen kdyddan ldpi ao. luotta-
musmiehen tai muun henkiléston edus-
tajan kanssa yleiselld tasolla ja lisdksi ao.
henkildiden kanssa esimerkiksi kehitys-
keskustelun yhteydessa.

7 Esimiehet (mieluimmin Kkaksi ar-
vioijaa) suorittavat tyOsuorituksen ar-
vioinnin mahdollisimman objektiivisesti.
Esimies kertoo ao. henkil6lle arvioinnin
perusteet ja tuloksen perusteluineen esi-
merkiksi kehityskeskustelun yhteydessa.

8 Kdydédan seurantaryhmadssd arvioin-
tikeskustelu uudistuksen toteuttamisesta,
esim. esiin tulleet ongelmat ja niiden pa-
rannusehdotukset.

9 Asianomainen viranomainen paattad

1)peruspalkkojen tarkistuksista

2)henkildkohtaisten lisien maksami-
sesta ottaen huomioon annetut ohjeet ja
arvioinnin tulokset.

Peruspalkasta ja henkilokohtaisesta li-
sdstd pddttdminen voi olla delegoitu eri
viranomaisille.=
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