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Kuntatyönantajan palkkausopas 2004
▲ kertoo henkilökohtaisen lisän käyttöönotosta KVTES-sopimusalalla 1.9.2004.  
▲ Kannustavan palkkauksen tavoitteet ja periaatteet koskevat myös muita kunnan
sopimusaloja. 
▲ Opetusalan palkkausjärjestelmää kehitetään erikseen.  Henkilökohtaista lisää
koskevia ohjeita sovelletaan opetusalalla siten kuin OVTES:ssa on sovittu.

Painopiste siirtyy
henkilökohtaiseen
palkanosaan

● Tähän asti kunta-alan
palkkausjärjestelmän uudista-
misessa pääpaino on ollut
tehtäväkohtaisissa palkoissa,
esimerkiksi 1.12.2003 käytet-
tiin merkittävä järjestelyvara-
erä paikallisten palkkausepä-
kohtien korjaamiseen. Kun
tehtäväkohtaiset palkat on
saatu keskenään oikeaan suh-
teeseen, palkankorotusten pai-
nopiste siirtyy henkilökohtai-
seen palkanosaan. Vastaisuu-
dessa kuntatyönantajien on
käytettävä erikseen sovittava
potti henkilökohtaiseen pal-
kanosaan, jonka osuus koko-
naispalkasta tulee nousemaan.

● 1.9.2004 lukien kunnalli-
sen yleisen virka- ja työehto-
sopimuksen palkkausjärjestel-
mässä tapahtuu merkittävä
muutos, kun kokemuslisät
korvataan henkilökohtaisella
lisällä. Samalla peruspalkkoja
korotetaan 5 prosentilla.

● Palkkausjärjestelmän uu-
distamisen tavoitteet voidaan
saavuttaa vain, jos ylin johto
ja esimiehet sitoutuvat uudis-
tamiseen ja sen vaatimien
muutosten läpivientiin. ■

● Huolehtiessaan yhteiskun-
nan tärkeiden palvelujen jär-
jestämisestä kunnat ja kunta-
yhtymät tarvitsevat ammatti-
taitoisen ja motivoituneen
henkilöstön. 

● Kuntatyön arvostukseen
vaikuttavat mm. töiden sisältö
ja organisointi, työilmapiiri se-
kä palkka ja sen kilpailukyky

● Palkka on tärkeä kannus-
tin. Se ohjaa työntekijän ta-
paa tehdä työtä ja halukkuut-
ta kehittää osaamistaan, työs-
sä pysymistä ja työhön hakeu-
tumista. Palkalla on kannusta-
va vaikutus silloin, kun työn-
tekijä kokee, että hänen työn-
sä vaativuus, hänen ammatti-
taitonsa ja työtuloksensa vai-
kuttavat palkkaan ja että ne
on oikeudenmukaisesti otettu
huomioon palkassa.

● Kunnallisen palkkausjär-
jestelmän tavoitteena on mo-
tivoida henkilöstöä hyviin
työsuorituksiin, edistää toi-
minnan tuloksellisuutta ja pi-
tää kuntasektorin palkat kil-
pailukykyisinä.

● Tavoitteeseen pyritään oi-
keudenmukaisella palkalla, jo-
ka perustuu tehtävien vaati-
vuuteen, henkilökohtaisiin
työtuloksiin ja työyksikön tu-
loksellisuuteen

Uusi askel
palkkausjärjestelmän
kehittämisessä 
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sopimuksessa  6
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▼ Tuloksellisuusarviointi on johtamisen väline   8

▼ Esimiehen rooli palkitsemisessa  10
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▼ Millä tekijöillä työsuoritusta arvioidaan ?  13
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● Kunta-alalla käynnistyi
syksyllä 2001 palkkausuudistus,
joka koski kunnallisen yleisen
virka- ja työehtosopimuksen
piirissä työskenteleviä
viranhaltijoita ja työntekijöitä.
Sen tavoitteena oli motivoida
henkilöstöä hyviin
työsuorituksiin, tukea toiminnan
tuloksellisuutta ja pitää kunta-
alan palkat kilpailukykyisinä.

Tehtävien arviointi mukaan
palkkaukseen

Vuosia 2001-2002 koskevassa KVTES -
sopimuksessa määriteltiin tehtävien vaa-
tivuuden arvioinnissa käytettävät yleiset
vaativuustekijät. Uusien  palkkausmää-
räysten mukaan toteutettiin paikallinen jär-
jestelyvaraerä keväällä 2002. Se käytettiin
pääsiassa paikallisten palkkausepäkohtien
korjaamiseen ja työn vaativuuden arvioin-
nin käyttöönottoon. 

Viisivuotinen ohjelma
palkkauksen kehittämiseen

Syksyllä 2002 sopimusneuvottelujen yh-
teydessä sovittiin kunta-alalle palkkausjär-
jestelmien kehittämisohjelma vuosiksi
2003-2007. Viisivuotisella ohjelmalla pyri-
tään vahvistamaan kunnallisten työpaikko-
jen kilpailukykyä  ja turvaamaan osaavan
työvoiman saatavuus kunta-alalla tulevina
vuosina. Palkkaohjelman lähtökohtana oli
myös sopijaosapuolten yhteinen ns. Kun-
pas -selvitys, jossa tarkasteltiin kunta-alan
palkkatasoa ja palvelussuhteen ehtoja
yleisiin työmarkkinoihin verrattuna.

Vuosina 2003-2007 kunnissa ja kuntayh-
tymissä käytetään paikallisiin palkankoro-
tuksiin enemmän varoja kuin koskaan ai-
emmin. Kehittämisohjelma merkitsee kun-
ta-alalla viidessä vuodessa yhteensä 3 - 4
prosentin ylimääräistä panostusta palkan-
korotuksiin. 

Palkkausta uudistetaan
paikallisin järjestelyvaroin

Opetusalaa lukuunottamatta edellä
mainitusta ylimääräistä panostuksesta
käytetään paikallisina järjestelyvaraerinä
yhteensä 3 % seuraavasti:
▲ 1.12.2003  0,8 %
▲1.9.2004   0,5 %
▲1.9.2005  0,8 %
▲1.9.2006  0,4 %  
▲ 1.9.2007  0,5 %.

Paikalliset järjestelyvaraerät käytetään
lähinnä tehtäväkohtaisissa palkoissa ole-
vien epäkohtien korjaamiseen ja henkilö-
kohtaisiin palkanlisiin/palkkoihin paikal-
listen päätösten mukaisesti.

Kehittämisohjelmasopimus on mahdol-
lista irtisanoa päättymään aikaisintaan
31.1.2005. Irtisanominen katkaisisi sopi-
muksen toteuttamisen, jolloin jäljellä ole-
vat erät jäisivät maksamatta.

Kunta-alan palkkaus uudistuu 

Kuntatyönantajan palkkausopas :
Henkilökohtainen palkitseminen käyttöön
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▲ Palkkatietojen julkisuus  18
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S yyskuun 2004 alusta voimaan
tulevat sopimusmuutokset ko-
kemuslisien muuttamisesta

henkilökohtaisiksi lisiksi perustuvat
17.12.2003 allekirjoitettuun virka- ja
työehtosopimukseen (KT:n yleiskir-
je1/2004). Niistä oli sovittu periaat-
teessa jo 13.11.2002 allekirjoitetussa
sopimuksessa kunnallisen palkkaus-
järjestelmän kehittämistoimenpiteis-
tä vuosina 2003–2007 (KT:n yleiskir-
je 1/2003) ja eräiltä osin KVTES:ssä
2003–2004 (allekirjoituspöytäkirjan
4 §). Kaikki tarpeelliset sopimusmää-
räykset ja niiden soveltamisohjeet
löytyvät yleiskirjeen 1/2004 liitteistä.

Muutokset
pähkinänkuoressa

Sopimus edellyttää kunnilta ja kun-
tayhtymiltä seuraavia toimenpiteitä
1.9.2004 lukien:

▲ Peruspalkkoja korotetaan 5 pro-
sentilla (vastaa 1. kokemuslisää). 

▲ Kokemuslisät korvataan henkilö-
kohtaisella lisällä. Toinen ja kolmas
kokemuslisä muuttuvat käytännössä
henkilökohtaisen lisän vuosisidon-
naiseksi osaksi ja 7 vuoden palvelura-
ja alenee 5 vuoteen. 

▲ Työnantajan on käytettävä pai-
kallinen järjestelyvaraerä, joka on 0,5
prosenttia KVTES:n palkkasummasta.
Tästä erästä on vähintään 0,2 pro-
senttiyksikköä käytettävä henkilö-
kohtaisiin lisiin.

lökohtaisen lisän vuosisidonnainen
osa on luonteeltaan takuumääräys, jo-
ka takaa viranhaltijalle ja työntekijäl-
le vähintään 5 prosentin suuruisen
henkilökohtaisen lisän vähintään 5
palvelusvuoden jälkeen ja vähintään
10 prosentin suuruisen lisän vähin-
tään 10 palvelusvuoden jälkeen. Pal-
velusvuodet lasketaan samalla tavalla
kuin kokemuslisissä. 

Siirtymävaiheen järjestelyt

Tässä siirtymävaiheessa ennen
1.9.2004 mahdollisesti maksetut hen-
kilökohtaiset lisät säilyvät palvelus-
suhteen jatkuessa keskeytymättä
1.9.2004 lukien entisen suuruisina.
Tämän lisäksi kyseiselle henkilölle
maksetaan 1.9.2004 lukien kokemus-
lisien poistumisesta johtuva henkilö-
kohtaisen lisän vuosisidonnainen osa
siten kuin edellä on todettu. 

Henkilön uusi henkilökohtainen li-
sä on siis 1.9.2004 lukien mahdollinen
vanha henkilökohtainen lisä, johon
on lisätty kokemuslisien poistumises-
ta johtuva henkilökohtaisen lisän
vuosisidonnainen osa.  Tämä on hen-
kilökohtaisen lisän vähimmäismäärä,
jota voidaan korottaa 1.9.2004 lukien
käyttämällä siihen paikallista järjeste-
lyvaraerää. Henkilökohtaisen palkan
muutokset käyvät ilmi jäljempänä ole-
vasta taulukosta.

Kun työntekijällä täyttyy 1.9.2004
tai sen jälkeen 5 tai 10 vuotta henki-

Peruspalkkoihin 
5 prosentin korotus

1.9.2004 lukien korotetaan kaikkien
niiden KVTES:n piiriin kuuluvien, joil-
la on tehtävässään oikeus saada koke-
muslisiä, peruspalkkaa korotetaan 5
prosentilla.  Korotuksen kustannus-
vaikutus on noin 0,9 %. 

Kokemuslisien määrällä ei ole mer-
kitystä. Palkkahinnoittelun vähim-
mäisperuspalkkoihin tehdään vastaa-
va 5 prosentin korotus.

Kokemuslisät korvataan
henkilökohtaisella lisällä

Kokemuslisät korvataan henkilö-
kohtaisella lisällä. Käytännössä järjes-
tely toteutetaan siten, että ensimmäi-
nen kokemuslisä on siirretty perus-
palkkaan (5 prosentin korotus) ja  toi-
nen ja kolmas kokemuslisä muuttuvat
tosiasiallisesti henkilökohtaisen lisän
vuosisidonnaiseksi osaksi. Toiseen ko-
kemuslisään liittynyt 7 vuoden raja
alenee 5 vuoteen (kustannusvaikutus
n. 0,2 %).  

Henkilökohtaisen lisän
vuosisidonnainen osa

Henkilökohtaisen lisän vuosisidon-
naista osaa maksetaan 5 ja 10 palve-
lusvuoden jälkeen ja kummankin
määrä on 5 % uudesta, 1.9.2004 voi-
maan tulevasta peruspalkasta. Henki-

Uusi askel
palkkausjärjestelmän

kehittämisessä 

KVTES:n muutokset
1.9.2004
● Palkkausjärjestelmän kehittämisohjelman merkittävin
panostus kuntasektorin palkkakilpailukyvyn parantamiseksi
toteutetaan 1.9.2004.
● Palkat nousevat syyskuussa 2004 kunnallisen yleisen
virka- ja työehtosopimuksen alueella keskimäärin noin 1,6
%.Tästä 0,2 prosenttiyksikköä perustuu tuposopimuksen
liittoerään ja loput palkkausjärjestelmän
kehittämisohjelmaan.



▲ KVTES:ssa on todettu, että hen-
kilökohtainen lisä on euromääräi-
nen. Pelkästään palvelussuhteen
pituuteen liittyvässä ns. takuumää-
räyksessä (henkilökohtaisen lisän
vuosisidonnainen osa) on todettu,
että viiden sopimuksessa tarkem-
min määritellyn palvelusajan jäl-
keen henkilökohtainen lisä on vä-
hintään 5 % ja kymmenen palvelus-
vuoden jälkeen vähintään 10 % pe-
ruspalkasta. 

Tällöinkin henkilökohtainen lisä
on euromääräinen, mutta työnanta-
jan pitää huolehtia siitä, että henki-
lökohtainen lisä on määrältään vä-
hintään edellä mainittuja prosentte-
ja vastaava viiden ja kymmenen pal-
velusvuoden jälkeen. 

Jos kunta päättäisi myöntää
työntekijälle tai viranhaltijalle pro-
sentteina määritellyn henkilökoh-
taisen lisän, heijastuisivat kaikki
peruspalkkojen tarkistukset välit-
tömästi myös henkilökohtaiseen li-
sään. Näin ollen jos tehtävien vaa-
tivuuden muuttumisen perusteella
peruspalkkaa korotettaisiin tai
alennettaisiin, henkilökohtainen li-
sä muuttuisi vastaavassa suhtees-
sa. Tällaista ratkaisua ei voida pitää
tarkoituksenmukaisena eikä myös-
kään sopimuksen tarkoituksen mu-
kaisena. ■

Euroissa vai 
prosenteissa?
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lökohtaisen lisän vuosisidonnaiseen
osaan oikeuttavaa palvelusaikaa, hä-
nen henkilökohtainen lisänsä nousee
5 prosenttiin  (5 vuotta) tai 10 pro-
senttiin (10 vuotta) peruspalkasta vain
siinä tapauksessa, että hänen henkilö-
kohtainen lisänsä on tuolloin alle 5 %
tai 10 % peruspalkasta.

Henkilökohtaisen lisän
osien erottelu

Palkkalaskelmassa ei ole tarpeen eri-
tellä sitä, onko henkilökohtainen lisä
tai osa siitä harkinnanvaraista vai vuo-
sisidonnaista (pakollista). Työnanta-
jan on kuitenkin syytä pitää omissa
palkkahallinnon tietojärjestelmissään
erillään harkinnanvarainen ja vuosisi-
donnainen osuus, koska tätä tietoa tar-
vitaan myöhemmin, kun pannaan
täytäntöön henkilökohtaisia lisiä kos-
kevia järjestelyvaraeriä ja Tilastokes-
kuksen kunnallisen henkilöstörekiste-
rin lokakuun tilastoa varten. 

Työnantajan tehtävänä on huoleh-
tia siitä, että työntekijän henkilökoh-
taisen lisän määrä vastaa vähintään
henkilökohtaisen lisän vuosisidon-
naista osaa. Työntekijän on tarvittaes-
sa esitettävä muusta kuin oman työn-
antajan palveluksesta luotettava kir-
jallinen selvitys saadakseen muun
työnantajan palveluksessa suoritetun
ajan huomioon otetuksi.

Paikallisen järjestelyvaran
käyttäminen

Tarkempia ohjeita 0,5 prosentin suu-
ruisen paikallisen järjestelyvaraerän
laskemisesta on annettu mm. yleiskir-
jeen 1/2004 liitteessä.  Vähintään 0,2
prosenttiyksikköä paikallisesta järjeste-
lyvaraerästä on käytettävä harkinnan-
varaisiin henkilökohtaisiin lisiin. Jos
palkkahinnoitteluliitteen soveltamis-
piiriin kuuluu ao. kunnassa tai kunta-
yhtymässä 1.9.2004 vähintään 30 hen-
kilöä (täysi- tai osa-aikaista, yksi henki-
lö/ vakanssi), työnantajan on käytettä-
vä tämän henkilöstön harkinnanva-
raisiin henkilökohtaisin lisiin vähin-
tään 0,2 % heidän yhteenlasketusta pe-
ruspalkkasummastaan. Tämä liitekoh-
tainen järjestelyvaraerä kuluttaa edellä

mainittua yleistä 0,2 prosentin henki-
lökohtaisen lisän järjestelyvaraerä-
osuutta. Kaikki nämä sisältyvät 0,5 pro-
sentin paikalliseen järjestelyvaraerään.
Kysymys ei ole siis mistään ylimääräi-
sestä järjestelyvaraerästä. 

Paikallinen käsittely

Harkinnanvaraisen henkilökohtai-
sen lisän käsittelyssä noudatetaan
KVTES:n liitteessä 8 olevia ohjeita. Pe-
rusteista neuvotellaan pääsopijajärjes-
töjen edustajien kanssa, jollei asiaa
muutoin käsitellä henkilöstön kanssa
esim. työpaikkakokouksissa. Neuvot-
teluissa pyritään mahdollisuuksien
mukaan yksimielisyyteen lisän myön-
tämisessä noudatettavista yleisistä pe-
riaatteista ja perusteista. Viime kädes-
sä sekä perusteista että myönnettävis-
tä lisistä päättää ao. viranomainen ot-
taen huomioon esimiesten suoritta-
man työsuorituksen arvion ja annetut
hallinnolliset ohjeet lisien määristä ja
jakoperusteista ym.

Se, mitä 0,5 prosentin paikallisesta
järjestelyvaraerästä jää jäljelle em.
henkilökohtaisten lisien järjestelyva-
raerien jälkeen, voidaan käyttää joko
peruspalkan korotuksiin ja/tai henki-
lökohtaisiin lisiin. Paikalliset päätök-
set on tehtävä niin ajoissa, että pal-
kankorotukset voidaan suorittaa sopi-
muksen mukaisesti eli ensimmäisen
kerran viimeistään lokakuussa ja taan-
nehtivat korotukset viimeistään mar-
raskuussa 2004 (suurissa kunnissa ja
kuntayhtymissä takarajoja voidaan
pidentää laskentateknisistä syistä
enintään kuukaudella). ■



6 Palkkausopas ▲  Kuntatyönantaja 2/2004

K
un

ta
ty

ö
na

nt
aj

an
 p

al
kk

au
so

pa
s 

20
04

▲Teknisten sopimus

Henkilökohtaisen palkan harkin-
nanvarainen osa sisältyi jo vuoden
1995 teknisten sopimukseen. Henki-
lökohtaisen palkan harkinnanvaraista
osaa voidaan maksaan mm. seuraavin
perustein: työtulokset, ammattitaito,
työkokemus, koulutettavuus, moni-
taitoisuus, oma-aloitteisuus, vastuun-
tunto, yhteistyökyky, tehokkuus ja
luovuus. 

Henkilökohtaisen palkan harkin-
nanvarainen osa sai olla, kuten nyt-
kin, enintään 30 % tehtäväkohtaises-
ta palkasta laskettuna. Vuoden 1998
sopimuksessa kahden palkanosan ni-
meä muutettiin: henkilökohtaisen
palkan harkinnanvaraisesta osasta tu-
li henkilökohtainen palkka ja henki-
lökohtaisen palkan pakollisesta osasta
tuli ammattialalisä.  

Vuoden 2000 teknisten sopimuk-
sessa ammattilisään oikeuttava palve-
lusaika yhtenäistettiin KVTES:n mu-
kaisen kokemuslisään oikeuttavan
palvelusajan mukaiseksi.

Henkilökohtaisen palkan maksa-
misperusteena on työssä suoriutumi-
nen. Sen maksaminen perustuu työn-
antajan harkintaan, paikalliseen hen-
kilökohtaisen palkan määrittämisjär-
jestelmään paikallisine yleisine peri-
aatteineen ja teknisten sopimuksen
mukaisiin tai paikallisesti valittaviin,
henkilön työtehtävistään suoriutu-
mista kuvaaviin tekijöihin.  

Paikalliseen palkkausjärjestelmään,
jonka perusteiden pitää olla henkilös-
tön tiedossa, pitää sisältyä myös hen-
kilökohtaista palkkaa koskevat paikal-
liset yleiset periaatteet. Ennen näiden
yleisten periaatteiden muutamista
asia on käsiteltävä paikallisessa TS-ke-
hittämistyöryhmässä.

Teknisten soimuksekssa on annet-
tu esimerkkeinä 10 suoriutumisteki-
jää.  ■

▲Tuntipalkkaisten sopimus

Tuntipalkkaisten työehtosopimuk-
sen mukaan aikapalkalla työskentele-
välle tuntipalkkaiselle työntekijälle
voidaan perustuntipalkan lisäksi mak-
saa henkilökohtaista lisää. 

Lisän maksamisen tulee perustua
työntekijän henkilökohtaisiin omi-
naisuuksiin, joita ovat mm. työtaito,
työteho, työkokemus, koulutus (esi-
merkiksi työteknillinen koulutus taik-
ka ammattitutkintolain mukainen
ammatillinen perustutkinto, ammat-
titutkinto tai erikoisammattitutkin-
to), vastuunalaisissa tehtävissä toimi-
minen sekä jatkuvasti haitallisissa olo-
suhteissa työskenteleminen. 

Urakkapalkkauksessa ei makseta
erillistä henkilökohtaista lisää.

▲ Lääkärisopimus

Lääkärisopimuksessa toteutettiin
kokemuslisäjärjestelmän muuttami-
nen henkilökohtaisen lisän järjestel-
mäksi syksyllä 2001. Samalla henkilö-
kohtaiseen lisään siirrettiin lääkäriso-
pimuksessa olleita muita henkilökoh-
taiseen lisään rinnastettavia palkkaele-
menttejä, kuten esim. tieto-taitolisä.
Sopimukseen otettiin myös määräys
harkinnanvaraisiin henkilökohtaisiin
lisiin työnantajakohtaisesti käytettä-
vistä vähimmäismääristä. 

Järjestelmä on yhteneväinen
1.9.2004 voimaan tulevan KVTES:n
henkilökohtaisen lisän kanssa lukuun
ottamatta työnantajakohtaista vähim-
mäismäärää ja sitä, että henkilökoh-
taisen lisän vuosisidonnaiseen osaan
oikeuttavaa seitsemän vuoden palve-
lua ei ole lääkärisopimuksessa varhen-
nettu viideksi vuodeksi kuten
KVTES:ssa. Lääkärillä on oikeus vähin-
tään 5 %:n henkilökohtaiseen lisään
seitsemän vuoden palvelun jälkeen ja
10 %:n suuruiseen lisään kymmenen
palvelusvuoden jälkeen, jollei hänelle
sitä ennen ole myönnetty vähintään
em. suuruista lisää harkinnalla. ■

Henkilökohtainen
palkitseminen 
muissa sopimuksissa

▲ Henkilökohtaisen lisän harkinnan-
varaista osaa voidaan alentaa vain sil-
loin, kun kysymyksessä on tehtävien
olennaisesta muuttumisesta aiheutu-
va palkkausperusteiden uudelleenar-
viointi tai viranhaltijasta tai työnteki-
jästä itsestään johtuva työtulosten
huomattava huonontuminen. 

Jos työtehtävissä tapahtuu olennai-
sia muutoksia, ei aikaisempia tehtäviä
koskeva työsuoritusten arviointi vält-
tämättä päde enää uusissa tehtävissä,
vaan työsuoritus pitäisi arvioida uu-
delleen. Tällä arvioinnilla saattaa olla
vaikutusta myös henkilökohtaisen li-
sän määrään. Tällaisessa tapaukses-
sa henkilökohtainen lisä voi myös pie-
nentyä.

Toinen henkilökohtaisen lisän alen-
tamisperuste on viranhaltijasta tai
työntekijästä itsestään johtuva työtu-
losten huomattava huonontuminen.
Tällaiset tilanteet ovat onneksi harvi-
naisia. Yleensä kysymyksessä on vi-
ranhaltijan työasenteessa tapahtunut
negatiivinen muutos. Tämä siis voi-
daan ottaa huomioon henkilökohtai-
sen lisän määrässä alentamalla sitä,
jos työntekijän tai viranhaltijan työ-
suoritukset tai työtulokset eivät enää
edellytä henkilökohtaisen lisän mak-
samista.

Muissa kuin edellä mainituissa ta-
pauksissa henkilökohtaisen lisän
poistaminen tai alentaminen ei ole
mahdollista. Jos kysymyksessä on ol-
lut määräaikainen lisä, tällaisen lisän
maksaminen voidaan lopettaa määrä-
ajan päättyessä. Tällöin kysymys ei ole
henkilökohtaisen lisän poistamisesta
tai alentamisesta, vaan alunperin mää-
räaikaisesta päätöksestä. Henkilö-
kohtaisen lisän vuosisidonnaista osaa
ei voida alentaa tai poistaa (luonteel-
taan takuumääräys).  ■

Voiko lisää
alentaa tai
poistaa?
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muksessa  lähes puolet vastanneista
koki palkkausjärjestelmän uudistami-
sen ja sen vaatiman muutoksen läpi-
viennin vaikeaksi. Helppona sitä piti
vain kolmannes.

Tutkimukseen vastanneista  95 pro-
senttia  piti henkilöstön palkitsemista
tärkeänä asiana. Tärkeintä palkitsemi-
sen kehittämisessä oli ylimmän joh-
don aktiivisuus. Kuntien ylimmän
johdon roolin koettiin olleen passii-
vista.Toivomisen varaa oli myös esi-
miesten sitoutumisessa. 

Palkitsemisjärjestelmän kehittämis-
työssa johdon on tiedettävä, mihin
palkitsemisella pyritään, miten palkit-
semisella halutaan tukea kunnan stra-
tegioita ja minkälaisista asioista hen-
kilöstöä halutaan palkita. 

Palkkausjärjestelmän kehittämis-
työhön lähdettäessä on hyvä pysähtyä
arvioimaan käytetyn järjestelmän toi-
mivuutta, sen yhteensopivuutta joh-
tamisjärjestelmän ja strategioiden
kanssa. 

Arviointi auttaa paitsi korjaamaan
havaittuja puutteita ja saamaan vies-
tejä kehittämistarpeista, myös säilyt-
tämään järjestelmässä jo hyviksi koe-
tut asiat. ■

● Palkitsemisjärjestelmät ovat organisaatioiden
tehokkaimpia viestintätapoja. Ne viestivät
tavoitteiden tärkeysjärjestyksestä organisaatiossa,
organisaation arvoista ja arvostuksista, toivotusta ja
ei- toivotusta työkäyttäytymisestä.

Y ksinkertaisemmin toimivaa
palkitsemisjärjestelmä voi
kuvata siten, että henkilöstö

ja esimiehet ovat siihen tyytyväisiä
ja järjestelmä vaikuttaa myönteisesti
organisaatioin tavoitteisiin. 

Saman asian voi ilmaista monisa-
naisemminkin toimivan palkitsemis-
järjestelmän viitenä keskeisenä piir-
teenä: 

▲ Järjestelmä tukee toimintastrate-
giaa.
▲ Järjestelmä on kiinteä osa johta-
mista.
▲ Järjestelmää käytetään edistä-
mään toimintatapojen muutosta.
▲ Järjestelmällä pystytään palkitse-
maan hyvät työsuoritukset kaikissa
henkilöstöryhmissä.
▲  Järjestelmä on yhteydessä orga-
nisaatioin menestykseen.  
Teknisen korkeakoulun vuonna

2001 tekemässä "Palkitsemisen tila ja
muutos" tutkimuksessa 80 % vastan-
neista kuntasektorin edustajista katsoi
palkitsemisjärjestelmän toimivan
huonosti. Vastaava luku oli työmark-
kinoilla keskimäärin 40 %.

Palkkausjärjestelmien kehittämis-
työ ei ole kuitenkaan helppoa. Tutki-

Hyvä
palkkausjärjestelmä

tukee johtamista

Milloin palkkausjärjestelmä
on hyvä ?
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S trateginen henkilöstöjohtami-
nen tarkoittaa sitä, että sekä
strategiat, toimenpiteet että

käytännön toiminta suuntautuvat
tavoitteiden ja vision mukaisesti ja
ovat keskenään yhteen sopivia. 

Henkilökohtaisen työsuorituksen
arviointi on osa strategista henkilös-
töjohtamista. Tuloksellisuusarviointi
on sekä organisaation että yksilön ta-
solla henkilöstöjohtamisen perusedel-
lytys. Sekä palkitsemisen että kehittä-
misen tulee perustua arviointitietoon,
jonka avulla ohjataan ja parannetaan
toimintaa. 

Henkilökohtaisen työsuorituksen
arvioinnissa on erotettavissa useita eri
näkökulmia. Arviointi on oikeastaan
mittaustulosten arvottamista. Suori-
tuksen johtaminen taas koostuu ta-
voitteiden asettamisesta, mittaamises-
ta ja arvioinnista.

Työsuorituksen arvioinnissa on ero-
tettava toisistaan palaute työsuorituk-
sesta, sen muokkaaminen määrälli-
seen muotoon käytössä olevalle astei-
kolle sekä arvioinnin perustana oleva
työsuoritusta koskeva tiedon keruu. 

Johtaminen ja
tuloksellisuusarviointi

Suorituksen johtamisessa on kysy-
mys tulosjohtamisesta ja henkilöstön
aikaansaannoskyvyn parantamisesta.
Tavoitteena on, että kunta tai kunta-
yhtymä palvelee kuntalaisia ja asiak-
kaitaan entistä paremmin. 

On pohdittava, millaista tulosta ha-
lutaan ja miten suoritusta halutaan
johtaa. Panos-tuotos –pohjaisessa tu-
loksellisuusajattelussa käytetään käsi-
tettä tehokkuus, tavoitteen saavutta-
miseen liittyvässä tuloksellisuusajatte-
lussa painottuu vaikuttavuus. Kor-
kean suorituskyvyn organisaatiossa
tulisi mieluummin käyttää käsitettä
organisaation elinvoimaisuus tai in-
novatiivisuus. 

Strategisessa johtamisessa tarvitaan
tuloksellisuusinformaatiota, joka kat-
taa koko organisaation toiminnan.

Hyvä
palkkausjärjestelmä

tukee johtamista Tuloksellisuuden
arviointi on
johtamisen väline
● Tuloksellisuusarviointi on henkilöstöjohtamisen
perusedellytys. Henkilökohtaisen työsuorituksen
arviointi on osa henkilöstöjohtamista. Palkitsemisen
ja henkilöstön kehittämisen tulee perustua
arvioinnilla saatuun tietoon.

Toiminta
Palvelutuotannon 

tuloksellisuus
Strategiat

Henkilöstön
valinta

Kehittäminen

Arviointi
- tuloksellisuusarviointi
- työsuorituksen arviointi
- osaamisen arviointi

Palkitseminen

Pelkästään tehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen painottuvalla mittaamisella
ohjataan toimintaa lyhyellä täh-
täimellä kohti mitattavia suoritteita.
Vaarana on se, että tämä tapahtuu pal-
velun laadun, henkilöstön sitoutumi-
sen ja työyhteisöjen innovatiivisuu-
den kustannuksella. 

Moniulotteiset arviointimallit, ku-
ten tasapainotetun mittariston malli,
mahdollistavat pitkän tähtäimen suo-
rituksen johtamisen ja parantamisen.
Se ottaa huomioon sekä asiakkaiden
että henkilöstön näkökulman vaikut-
tavien palvelujen ja julkisen arvon
tuottamisessa. 

Moniulotteista arviointimallia käy-
tettäessä voivat toteutua myös ar-
vioinnin erilaiset tarkoitukset. Ar-
viointia voidaan käyttää tilivelvolli-
suuden toteuttamiseen, kehittämis-
työn lähtökohtana ja oppimisen ja uu-
distumisen edistäjänä. 

Kunta-alan
tuloksellisuussuositus

Kunta-alan työmarkkinaosapuolet
antoivat vuonna 2000 yhteisen suosi-
tuksen kunnallisen palvelutoiminnan
tuloksellisuuden arvioinnista. Suosi-
tus perustuu  BSC (Balanced Scorecard,
Lumijärvi 2000) - pohjaiseen tuloksel-
lisuuden arviointiin. Se eroaa perin-
teisemmästä panos-tuotos –pohjaises-
ta tuloksellisuudesta siinä, että talou-
dellista tuloslaskentaa ja tasearvioin-
tia täydennetään ottamalla huomi-
oon myös laadullisia sekä inhimillis-
ten voimavarojen kehitystä kuvaavia
mittareita. 
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L ääkärisopimuksessa kokemusli-
säjärjestelmä korvattiin henki-
lökohtaisen lisän vuosisidon-

naisella osalla jo 1.9.2001 lukien. Lo-
kakuussa 2002 lääkärien henkilökoh-
tainen lisä oli keskimäärin  6,4 % ko-
konaisansioista.

Paikallisia järjestelyvaraeriä on käy-
tetty henkilökohtaisen palkanosan ko-
rotuksiin toistaiseksi eniten teknisten
sopimuksessa. Sopimusalueella harkin-
nanvaraisuuteen perustuvan henkilö-
kohtaisen palkan käyttöönotto on laa-
jentunut asteittain. Esimerkiksi kesä-
kuussa 2000 noin 16 % ja maaliskuus-
sa 2002 yli viidennes käytettävissä ole-
vista järjestelyvaroista kohdennettiin
henkilökohtaiseen palkkaan TS:n sopi-
musalueella.

Henkilökohtainen lisä
palkkarakenteessa
● Palkkauksen rakenne muuttuu 1.9.2004 lukien
kunnallisen yleisen virka- ja työehtosopimuksen mukaan
palkkaansa saavalla henkilöstöllä. Palveluaikaan sidotuista
kokemuslisistä osa siirretään tehtäväkohtaiseen perus-
palkkaan, joka korottuu 5 prosentilla, ja loput muuttuvat
henkilökohtaisen lisän vuosisidonnaiseksi osaksi.

Palkkauksen rakenne keskimäärin
KVTES

1.10.2002    1.9.2004

% %
Peruspalkka 80,5 83,8
Palveluaikaan sidotut lisät:
- kokemuslisät 9,5 —
- määrävuosilisä 1,6 1,6
Henkilökohtainen lisä 0,2 6,4
Muut säännöllisen työajan lisät 7,2 7,2
Lisä- ja ylityökorvaukset 0,9 0,9
Tulospalkkio 0,1 0,1
Kokonaisansio 100 100

Lähde: Tilastokeskus, kunnallinen henkilörekisteri,
lokakuu 2002. Kaavamainen muutos 1.9.2004.

Tilastokeskuksen kunnallisen henki-
lörekisterin mukaan lokakuussa 2003
KVTES -alueella henkilökohtaista lisää
saavien osuus sopimusalan henkilös-
töstä   oli 3 % ja henkilökohtainen li-
sä keskimäärin saajaa kohden 80 eu-
roa/kk.

Teknisten sopimusalueella henkilö-
kohtaista palkkaa saavien osuus sopi-
musalan henkilöstöstä oli 52 % ja hen-
kilökohtainen palkka keskimäärin
saajaa kohden 157 euroa/kk. Lääkäri-
sopimuksen piirissä henkilökohtaisen
lisän harkinnanvaraista osaa saavien
osuus oli 12 % sopimusalan henkilös-
töstä ja henkilökohtaisen lisän har-
kinnanvarainen osuus   214 euroa/kk.
■

Tasapainotetun mittariston mallissa
kaikki mittarit johdetaan kunnan vi-
siosta ja strategiasta. Tasapainotettu
mittaristo edellyttää eri osapuolten
yhteistä näkemystä tuloksellisuuden
mittareista ja se korostaa yhteistoi-
minnan merkitystä kunnallisessa jär-
jestelmässä. 

Kunnan palveluyksiköissä tavoit-
teista ja mittareista pitää rakentaa sel-
laisia, että henkilöstö sitoutuu arvioi-
maan ja kehittämään niiden avulla
omaa toimintaansa. Jotta toiminnan
poliittisista tahtotiloista saadaan koko
henkilöstöä ohjaavia kiteytyksiä, nii-
den täsmentämisessä tarvitaan suju-
vaa yhteistoimintaa johdon, työnte-
kijöiden, poliittisten päätöksenteki-
jöiden ja palvelun käyttäjien välille. 

Kunnallisten palvelujen tuloksel-
lisuusarvioinnin KARTUKE 2002-
2004 -ohjelmassa on tutkittu ja kehi-
tetty kunnallisten palvelujen tuloksel-
lisuusarviointia strategisen johtami-
sen, oppimisen, arvioinnin ja henki-
löstöjohtamisen näkökulmista. ■

Henkilö-
kohtainen 
lisä ja 
budjetti
▲ Henkilökohtainen lisä on osa
säännöllistä ansiota samalla taval-
la kuin peruspalkkakin ja se tulee
ottaa huomioon palkkarahoja bud-
jetoitaessa. 

Henkilökohtainen lisä siis poik-
keaa tulospalkkauksesta, jonka
maksamisen edellytykseksi on
usein asetettu kustannussäästö eli
budjetoitua pienemmät kustan-
nukset.
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Y ksilöllisyyden huomioon ot-
taminen on keskeinen moti-
vaatiotekijä. Henkilökohtai-

sen lisän suhteellinen osuus koko-
naisansoista tulee kasvamaan ja teh-
täväkohtaisen palkan osuus vä-
henemään nykyiseen verrattuna.
Näin voi tapahtua  vain, jos tehtävä-
kohtaiset palkat ovat suhteellisen oi-
keassa järjestyksessä työn vaativuu-
den mukaan.

Tehtäväkohtainen palkka on pe-
rustava palkanosa, johon muut pal-
kanosat tukeutuvat. Se heijastaa palk-
kauksen kokemista oikeudenmukai-
seksi tai epäoikeudenmukaiseksi.

Tehtäväkohtaisessa palkassa koettu-
ja vääristymiä ei voida korjata henki-
lökohtaisella lisällä.  Jos näin tehdään,
henkilökohtaisiin lisiin käytetty raha
on pitkälti hukkaan heitettyä ainakin
työnantajan kannalta. 

Palkkapolitiikan kokeminen oikeu-
denmukaiseksi edellyttää myös, että
työntekijän osoittama kehityskyky
kuten uuden oppiminen, oivaltami-
nen, venyminen ja ponnistukset ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
on huomattu ja otettu huomioon
palkkauksessa.

Kun yksilöllisyys on otettu palkassa
oikein huomioon, työnantajan on hy-
vä tukea motivoituneiden työnteki-
jöidensä toimimista yhteen asetettu-
jen tavoitteiden suuntaan, esimerkik-
si tulospalkkioilla tai muilla työyhtei-
sön menestymisestä palkitsevilla ryh-
mäpalkkioilla.

Arvostus  lisää
motivaatiota

Systemaattinen työsuorituksen ar-
viointi on esimiehen keskeinen apu-
väline yksilön kehityskykyisyyden
tunnistamisessa ja tunnustamisessa. 

Teknillisen korkeakoulun vuonna
2001 tekemässä kyselytutkimuksessa
"Toiveet hyvän työn palkitsemisesta"
nousi tärkeimmäksi tekijäksi esi-
miehen antama tunnustus, siis arvos-
tus ja arvonanto esimiesten ja johdon
taholta. Tätä piti tärkeimpänä lähes
80 % vastanneista. Saman tuloksen
antoi työmarkkinakeskusjärjestöjen
vuonna 1999 tekemä palkkakannus-
tavuustutkimus.

Jatkuva arvostuksen tunteen puute
heikentää työntekijän uskoa työnan-
tajan oikeudenmukaisuuteen ja joh-
taa ajan mittaan työsuorituksen heik-
kenemiseen. Työsuorituksen arviointi
osana johtamista tuo palautteen anta-
misen  ja sen saamisen  ja samalla tun-
nustuksen hyvästä työsuorituksesta
osaksi työyhteisön arkipäivää,  ja kor-
jaa osaltaan arvostuksen tunteen va-
jetta.

Työpaikan pysyvyys
palkitsee

Tutkimuksissa on noussut selväksi
motivaatiotekijäksi myös työpaikan
pysyvyys. Teknillisen korkeakoulun
tutkimuksessa lähes kaksi kolmesta
vastanneesta koki työpaikan pysyvyy-
den keskeiseksi työn mielekkyyttä li-
sääväksi tekijäksi,  ja työpaikan pysy-
vyyden merkitys näyttää olevan jat-

kuvasti kasvussa. Tähän kannuste-ele-
menttiin myös kuntatyönantajien
kannattaa tarttua ja korostaa sitä yh-
tenä työvoiman saannin ja pysyvyy-
den keinona. 

Eri asiat motivoivat 
eri ihmisiä

Osalla työntekijöistä hyvä palkka on
merkittävä kannustin, osalla taas työn
haasteellisuus ja uralla eteneminen.
Myös työntekijän elämäntilanne vai-
kuttaa siihen, minkä hän kokee hy-
väksi kannustimeksi työssään. Tämän
vuoksi työnantajien on hyvä varautua
niin aineelliseen (palkka) kuin aineet-
tomiinkin (esim. esimiehen tunnus-
tus, joustavat työaikajärjestelyt, kou-
lutusmahdollisuudet) palkitsemisiin,
ja kehittää palkitsemisjärjestelmiään
paikallisten tarpeiden mukaan. ■

Esimiehen rooli 
palkitsemisessa
● Oikeudenmukaiset palkkasuhteet ja kannustavat,
työtuloksiin perustuvat palkkojen vaihtelut  vaikuttavat
keskeisesti yksilön työmotivaatioon. Tavoitteena on palkan
mahdollisimman hyvä yksilövastaavuus eli että palkka
määräytyy kunkin työn vaativuuden, ammatinhallinnan ja
tulosten mukaan.

Hyvä
palkkausjärjestelmä

tukee johtamista
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A rviointi perustuu johdon,
esimiesten ja henkilöstön
hyväksymään arviointijärjes-

telmään, jossa esimiehen on pereh-
dyttävä alaistensa töihin. 

Arviointijärjestelmälle 
asettavia vaatimuksia

● Järjestelmän on otettava huomi-
oon, että hyvää työsuoritusta voi
esiintyä työyhteisön kaikissa töissä
niiden vaatimustasosta riippumatta. 

● Järjestelmän perusteena tulee ol-
la henkilöstölle etukäteen asetetut ta-
voitteet. Niiden saavuttamisen ar-
vioinnissa otetaan huomioon työnte-
kijästä riippumattomat ympäristöte-
kijät. Arvioinnissa ei arvioida pelkäs-
tään lyhyellä tähtäimellä mitattavia

suoritteita vaan otetaan huomioon
laajemmin palvelujen laatuun, henki-
löstön sitoutumiseen ja työyhteisön
innovatiivisuuteen liittyviä tekijöitä.

● Järjestelmän tulee olla muunnel-
tavissa siten, että  voidaan tarvittaes-
sas vaihtaa arviointitekijöitä.

● Arviointitekijät liittyvät työyhtei-
sön työhön.

● Arviointitekijät ovat sellaisia, että
niihin voi vaikuttaa työsuoritustaan,
ammattipätevyyttään ja käyttäyty-
mistään muuttamalla. Arviointekijöi-
den arvot vaihtelevat henkilön mää-
rällisen ja laadullisen työsuorituksen
ja tarvittavan ammattipätevyyden
mukaan.

● Arviointitekijät ovat luotettavasti
mitattavissa. Niiden tulee mitata ha-

luttua asiaa ja niissä esiintyvää vaih-
telua. Ne eivät siis ole vakioita.

● Eri arviointitekijät ja näiden mah-
dolliset alatekijät eivät mittaa samoja
asioita tai ominaisuuksia eivätkä ole
päällekkäisiä. Tekijät ei saa myöskään
mitata samoja asioita, jotka ovat jo
työkohtaisen palkan perusteena.

● Arviointi koskee vain henkilön
omaa ammatinhallintaa ja suoriutu-
mista verrattuna hänelle asetettuihin
tavoitteisiin. Jos tavoitteiden saavut-
tamiseen vaikuttavat muut kuin hen-
kilöön sidoksissa olevat tekijät, näiden
vaikutus tulee  arviointia tehtäessä eli-
minoida.

● Arvioinnissa pyritään objektiivi-
suuteen ja yhteismitallisuuteen. Tämä
voidaan varmistaa siten, että arvioijia
on kaksi: esimerkiksi lähin esimies ja
tämän esimies tai varamies.  Yhteis-
mitallisuuden parantamiseksi arvioin-
tia valvoo ja ohjeistaa esimerkiksi
palkka-asiamies. 

●Arviointi tehdään kirjallisesti ja
perustuu työntekijän ja esimiehen yh-
teisesti hyväksymän selvityksen ja ar-
viointilomakkeen tietoihin.

● Arvioitavalla on mahdollisuus
tuoda esiin erimielisyytensä arvioin-
nin tuloksesta ja saada se käsiteltäväk-
si työyhteisössä sovitulla tavalla. ■

Työsuoritusta
arvioitava selkeällä
järjestelmällä
● Arviointijärjestelmän tulee olla selkeä
ja riittävän yksinkertainen, jotta sen
käyttäminen ei vaadi kohtuutonta
työpanosta ja jotta myös arvioinnin
kohteena olevat ymmärtävät sen sisällön.

Henkilö-
kohtaisen
työsuorituksen
arviointi

▲ Henkilökohtaisen lisän maksami-
nen riippuu työnantajan harkinnasta
paitsi lisän vuosisidonnainen osa.
Henkilökohtaisen lisän perusteista ja
työsuoritusten arvioinnin periaatteista
neuvotellaan henkilöstöä edustavien
järjestöjen kanssa, mutta viime kä-
dessä niistäkin päättää työnantaja. 

Henkilökohtaisen lisän maksami-
sesta päättää johtosäännössä mainit-
tu viranomainen. Kunnallisen työ-
markkinalaitoksen mukaan pitäisi pyr-
kiä siihen, että henkilökohtaisen lisän

maksamisesta päättäisi esim. johtava
viranhaltija eikä henkilökohtaisen työ-
suorituksen arvioinnin suorittaneet
esimiehet. Arvioinnin tulos otetaan
luonnollisesti huomioon, kun pääte-
tään henkilökohtaisen lisän maksami-
sesta. 

Henkilökohtaisen lisän myöntämi-
sestä tehdään yleensä viranhaltija-
päätös. Kysymys on virka- ja työehto-
sopimuksen soveltamisesta, joten ky-
symyksessä ei ole valituskelpoinen
päätös. ■

Kuka päättää?
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V aikka keskustasolta voidaan
antaa erilaisia esimerkkejä
huomioon otettavista sei-

koista, jokaisen organisaation on itse
rakennettava ja räätälöitävä järjestel-
mänsä omien olosuhteidensa ja tar-
peidensa mukaan. 

Työyksikkö asettaa mahdollisim-
man konkreettiset ja selkeät tavoit-
teensa, joiden puolestaan tulee olla so-
pusoinnussa hallintokunnan tai tu-
losyksikön tavoitteiden kanssa. Näitä
tavoitteita laadittaessa on otettava
huomioon koko kunnan tai kuntayh-
tymän tavoitteet.

Etukäteen asetetut
tavoitteet

Hyvä työsuoritus voidaan yksinker-
taistettuna määritellä suoritukseksi,
jolla henkilö saavuttaa määrällisesti ja
laadullisesti hänelle etukäteen asete-
tun tavoitteen ja lisäksi ylittää tuon
mainitun tavoitteen määrällisesti
ja/tai laadullisesti. 

Hyvän työsuorituksen kannalta on
siis ratkaisevaa, että etukäteen on ase-
tettu tavoitteet, joihin työntekijän tai
viranhaltijan tulee pyrkiä. Työsuori-
tuksen arviointi perustuu ennalta ase-
tettuihin tavoitteisiin. 

Tavoitteiden asettamista helpottaa
työntekijän tehtävistä laadittu tehtä-
väkuvaus. Työsuorituksen onnistumi-
sen arvioinnin perusteeksi asetettujen
tavoitteiden tulee olla niin täsmällisiä,
että voidaan myös mitata, onko ta-
voitteet saavutettu ja millä tavoin. 

Lisäksi hyvää työsuoritusta arvioita-
essa on huomattava, että arviointi kos-
kee vain työntekijän omaa suoriutu-

mista ja ammatinhallintaa verrattuna
hänelle asetettuihin tavoitteisiin. Ta-
voitteiden saavuttamiseen mahdolli-
sesti vaikuttavat muut kuin hänen
henkilöstään johtuvat tekijät on eli-
minoitava. 

Lisäksi on otettava huomioon, että
hyvää työsuoritusta voi esiintyä orga-
nisaation eri tasoilla ja eri tehtävissä
työn vaativuustasosta riippumatta.

Tulokset ja hyvä
ammatinhallinta

Hyvän työsuorituksen edellytykse-
nä on käytännössä hyvä ammatinhal-
linta, osaaminen eli  tiedot ja taidot,
työntekijän henkilökohtaiset ominai-
suudet kuten kyvykkyys yleisesti te-
hokkaaseen työskentelyyn, vastuun-
tunto, kehittymishalukkuus ja yhteis-
työkyky. 

Henkilökohtaisen lisän suorittami-
sen perusteena onkin sopimuksen
mukaan ensisijaisesti viranhaltijan ja
työntekijän henkilökohtainen osaa-
minen ja henkilökohtaiset työtulok-
set. Palkitsemisen perusteeksi valitaan
kulloinkin sellaiset työsuoritukset/te-
kijät, joita pidetään juuri tuolloin tär-
keinä työyhteisön tuloksellisuuden
kannalta.

Ainoastaan viranhaltijan tai työnte-
kijän tavoitteiden mukaisten yksit-
täisten suoritteiden ottaminen henki-
lökohtaisen lisän suorittamisen perus-
teeksi ei kuitenkaan välttämättä anna
täyttä kuvaa henkilön työtuloksista  ja
osaamisesta. Huomioon voidaan ottaa
myös laajemmin se, miten henkilö toi-
minnallaan luo edellytyksiä tai edes-
auttaa tarvittaessa työyhteisön muita

työntekijöitä saavuttamaan tavoit-
teensa ja työyhteisön tavoitteet.

Esimerkiksi ammattitaito ja yhteis-
työkyky ja niiden vaikutus voi näkyä
suoraan henkilön omassa työsuorit-
teessa siten, että hän suorittaa hänel-
le annetun tehtävän paitsi mm. hy-
vien tietojensa ansiosta niin myös
hankkimalla yhteistyökykynsä an-
siosta tarvittaessa nopeasti tietoja se-
kä muilta työyhteisön jäseniltä että
laajan yhteistyöverkostonsa ansiosta
ulkopuolisilta tahoilta siten, että työ-
suoritus valmistuu nopeasti ja on laa-
dultaan hyvä. 

Toisaalta osaaminen ja yhteistyöky-
ky saattavat olla työnantajan kannal-
ta hyödyllisiä, silloinkin kun ne eivät
näy yksittäisenä  nimettävänä työ-
suoritteena, mutta työyhteisön yh-
teisten tavoitteiden kannalta ne edis-
tävät yhteisön tavoitteiden toteutu-
mista. Esimerkiksi siten, että henkilö
on helposti lähestyttävä ja muut työ-
yhteisön jäsenet saavat häneltä  tar-
vittaessa neuvoja ja apua oman työ-
suoritteensa asianmukaiseksi  suorit-
tamiseksi. 

Samoin henkilön monitaitoisuus
saattaa olla seikka, joka ei välttämättä
näy kovin usein suoritteina, mutta
työnantajan kannalta se esimerkiksi
säästää kustannuksia, koska ei tarvita
erityishenkilökuntaa silloin tällöin
esiintyvien työtehtävien aikaansaa-
miseksi. ■

Mikä on hyvä
työsuoritus?
● Työyhteisön arvostuksista ja arvomaailmasta
riippuu, mikä katsotaan hyväksi työsuoritukseksi ja
mitkä ovat työntekijän sellaisia henkilökohtaisia
ominaisuuksia, jotka edistävät organisaation
onnistumista sekä miten näitä ominaisuuksia
kuvataan, mitataan ja arvioidaan.

Henkilö-
kohtaisen
työsuorituksen
arviointi
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Millä tekijöillä työ-
suoritusta arvioidaan?
● On tärkeää, että esimiehet seuraavat ja arvioivat laaja-alaisesti
työntekijöidensä suoriutumista ja kehittymistä työssään.
● Työsuoritusta tulee arvioida useiden eri tekijöiden perusteella.
Viranhaltijaa ja työntekijää arvioidaan yleisesti työtulosten, oman
työn hallinnan, monitaitoisuuden, yhteistyökykyisyyden,
kehityshakuisuuden ja johdettavuuden perusteella.

T yösuorituksen arviointijärjes-
telmissä arviointi tehdään
useimmiten sellaisten tekijöi-

den perusteella kuten työtulokset,
oman työn hallinta, monitaitoisuus,
yhteistyökyky, kehityshakuisuus ja
johdettavuus.

Näitä arviointitekijöitä voidaan yh-
distää tai jakaa useammiksi tekijöiksi
ja nimetä uudelleen paikallisten tar-
peiden mukaan. Kaikkia tekijöitä ei
tarvitse ottaa taloudellisen palkitsemi-
sen eli henkilökohtaisen lisän myön-
tämisen perusteeksi. Sitä varten voi-
daan valita kulloistenkin tavoitteiden
ja työssä onnistumisen kannalta tär-
keimmät tekijät.

Eri arviointitekijöille voidaan antaa
tarvittaessa eri painoarvoja, jotka ku-
vaavat tekijän tärkeyttä tavoiteasette-
lun ja työssä onnistumisen kannalta.
Esimerkiksi työtulokset voivat vaikut-
taa arvioinnin lopputulokseen 40 pro-
sentin,  ammatinhallinta 30 prosentin
ja yhteistyökyky ja johdettavuus kum-
pikin 15prosentin painoarvolla. 

Arviointitekijät
määriteltävä ennalta

Arviointitekijöillä työsuoritus jae-
taan osiin, ja työntekijän onnistumis-
ta kussakin työsuorituksen osassa ar-
vioidaan erikseen. Arvioinnin yhteis-
mitallisuuden takia on tärkeää, että
kukin tekijä kuvataan mahdollisim-
man yksiselitteisesti: määritellään se,
mitä työsuorituksen osaa tai työn te-
kemiseen vaikuttavaa henkilökohtais-
ta ominaisuutta tekijällä arvioidaan.
Samaa asiaa arvioidaan vain yhden te-
kijän alla ja vain kertaalleen. 

Työsuorituksen osa-alueet

Arviointitekijöiden alla voidaan ar-
vioida esimerkiksi seuraavia työsuori-
tuksen osa-alueita:

Työtulokset, aikaansaavuus,
tuloksellisuus, vaikuttavuus

● miten viranhaltija/työntekijä on
saavuttanut asetetut tavoitteet?

●miten paljon hän saa laadultaan
hyväksyttävää valmista aikaan ja mi-
kä on niiden vaikuttavuus?

●mikä on taloudellisen ajattelun ja
kustannustehokkuuden aste?

Oman työn hallinta, ammatti-
taito, sen kehittyminen

●miten hyvät tiedot, taidot ja ko-
konaisnäkemys henkilöllä on työs-
sään?

●miten hän suoriutuu ja saavuttaa
tavoitteensa erilaisissa olosuhteissa?

Oman työn hallinta –tekijään voi-
daan sisällyttää eri töihin kuuluvia eri-
tyispiirteitä, esimerkiksi johtamis- ja
esimiestaito tai kommunikointi- ja
neuvottelutaito kuten käytettävyys ja
vakuuttavuus neuvotteluissa, opetuk-
sessa ja opastuksessa. 

Erityispiirteitä voidaan arvioida
myös omina erillisinä tekijöinään tai
osana muita tekijöitä. Tällöin erityis-
piirteitä ei saa arvioida toistamiseen
minkään muun tekijän alla.

Esimerkiksi esimiestaitoa voidaan
arvioida henkilön kyvyllä kannustaa
työntekijöitään ja antaa palautetta,
töiden suunnittelu- ja organisointitai-
dolla, kyvyllä tunnistaa ongelmia,
tarttua niihin ja tehdä nopeita ratio-
naalisia päätöksiä.  

Esimiestaitoja voidaan arvioida
myös kommunikointi- ja informaa-
tiotaidolla kuten taidolla pitää työn-
tekijänsä tilanteen tasalla ja informoi-
da muutoksista ajoissa.  Esimiestaitoi-
hin kuuluu myös esimieseettisyys, mi-
kä tarkoittaa tasapuolisuutta, luotetta-
vuutta, tavoitettavuutta ja esimerkilli-
syyttä suhteessa työntekijöihin.

Monitaitoisuus, hyödynnettä-
vyys

●missä määrin henkilön osaamista
voidaan käyttää hyväksi työyhteisös-
sä hänen pääasiallista vastuualuettaan
laajemmin?

●onko hänellä erityisosaamista, jo-
ta hyödynnetään työyhteisössä?

Monitaitoisuuden arviointiin voi-
daan liittää myös esimerkiksi amma-
tinhallinta ja/tai yhteistyökyvyt.

Yhteistyökyky, kanssakäymi-
nen, sosiaaliset taidot

●miten henkilö edistää omalla toi-
minnallaan yhteistyötä työyhteisössä
ja suhteessa asiakkaisiin?

●miten hän tukee muita ja hakee
tarvittaessa tukea muilta työyhteisös-
sä sekä arvostaa toista ihmistä?

● millaiset ovat ryhmä- tai tiimi-
työskentelytaidot, kyky toimia ver-
kostossa sekä kommunikointi- ja neu-
vottelutaidot?

●miten joustavat ovat toimintata-
vat, millaista joustavuutta viranhalti-
jalla/työntekijällä on toimenkuvansa
suhteen?

jatkuu
sivulla

15
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Esimerkki työsuorituksen arviointiperusteista ja suoritustasoista pisteytyksineen

Arviointitekijä Arviointiperusteen kuvaus Suoritustaso ja pisteet
puut-   tyy-     nor- hy- erit-
teelli-  dyttä-  maa- vä    täin
nen vä li hyvä

Tulokset, aikaansaavuus, -  asetettujen tavoitteiden saavuttaminen                  5   10    15  20  25
tuloksellisuus, vaikuttavuus - laadultaan hyväksyttävät työtulokset ja 
(painoarvo 38,5 %) niiden vaikuttavuus

- organisaation ja asiakkaiden tarpeiden 
tyydyttäminen
-  taloudellinen ajattelu, kustannustehokkuus
-  aikataulujen pitävyys
-  virheettömyys

Oman työn hallinta,           - tiedot, taidot ja kokonaisnäkemys työstä                   3     6     9 12   15
ammattitaito ja osaaminen - oma-aloitteisuus, kyky siirtyä tehtävästä toi-
(painoarvo 23,1 %)                seen ja kyky tehdä itsenäisesti ratkaisuja

- suoriutuminen ja tavoitteiden saavuttaminen
erilaisissa olosuhteissa (esim. hankalat olo-
suhteet, paineensietokyky), kyky priorisoida

Monitaitoisuus ja erityis-     -  henkilön osaamisen hyödyntäminen työyhtei-            1      2 3 4 5
osaaminen (vakituinen sössä henkilön omaa pääasiallista työkenttää/
sijaistaminen huomioidaan vastuualuetta laajemmin
peruspalkassa) -  käytetävyys eri tehtävissä
(painoarvo 7,7 %) -  kyky ja halukkuus toimia sijaisena monipuoli-

sesti
-  useampien kokonaisuuksien hallinta erityis-
osaaminen (esim. kielitaito), jota hyödynne-
tään työyhteisössä

Yhteistyökyky, kanssakäy- -  yhteistyön edistäminen omalla toiminnallaan            2 4      6     8    10
minen, sosiaaliset taidot työyhteisössä ja suhteessa asiakkaisiin
(painoarvo 15,4, %) -  muiden tukeminen työyhteisössä ja antaa 

palautetta
-  ryhmä-/tiimityöskentelytaidot, kyky toimia ver-
kostossa, kommunikointi- ja neuvottelutaidot
-  joustavuus esim. työtehtävissä ja -ajoissa
-  johdettavuus

Kehityshakuisuus, -  suhtautuminen uudistuksiin ja uusiin tehtäviin         1      2     3      4      5
uudistushalukkuus - myönteisyys
(painoarvo 7,7 %) -  halu oppia uusia asioita ja työmenetelmiä,

halu itsensä kehittämiseen
-   luovuus, visiointi ja innovointikyky

Työetiikka -   työhön sitoutuminen                                               1       2      3      4     5
(painoarvo 7,7 %) -   luotettavuus ja vastuuntunto

-   määräysten noudattaminen

Pisteet yhteensä

Esimerkki työsuorituksen arviointiperusteista ja suoritustasoista ilman pisteytystä

Arviointitekijä  Suoritustaso

välttävä   normaali    hyvä   erinomainen

Ammatinhallinta
-  ammattitaito tavanomaisissa tehtävissä
-  monitaitoisuus, sijaistaminen, muiden avustaminen

Työn tuloksellisuuus
-  tehokkuus
-  työn laatu
- luotettavuus
- omatoimisuus

Yhteistyökyky ja kehityskyky
- vuorovaikutustaidot
- itsensä kehittäminen

Kokonaisarvio
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Kehitys- ja uudistushakuisuus
tai kehittymisorientaatio

●miten viranhaltija/työntekijä suh-
tautuu uudistuksiin (esimerkiksi aloit-
teellisuus uudistusten suhteen ja uu-
distustarpeiden esille tuominen) 

●millainen halu hänellä on oppia
uusia asioita, työmenetelmiä ja kehit-
tää itseään?

●miten luova hän  on, millainen on
visiointi- ja innovointikyky?

Johdettavuus, vastuuntunto,
työetiikka

(ominaisuudet, jotka edistävät työ-
tä ja vähentävät työnjohdon tarvetta)

●mikä on oma-aloitteisuuden aste,
millainen kyky hänellä on muodostaa
sujuvia työketjuja ja siirtyä työvai-
heesta toiseen tai tehdä itsenäisiä rat-
kaisuja?

●miten hän sitoutuu tavoitteiden
saavuttamiseen 

●tunnollisuus, luotettavuus, täs-
mällisyys ja virheettömyys 

Tasokuvaukset parantavat 
arvioinnin luotettavuutta

Työntekijän onnistumista kunkin
valitun arviointitekijän kohdalla ar-
vioidaan tai mitataan vähintään neli-
portaisella (mieluummin viisiportai-
sella) sanallisella tai numeerissanalli-
sella asteikolla. Asteikon jokaisessa ta-
sossa määritellään, millaista työsuori-
tusta taso vastaa. 

Arvioinnin yhteismitallisuutta ja luo-
tettavuutta parantaa, jos jokaisen ar-
viointitekijän joka tasossa tai ainakin
keski- ja/tai ääritasoissa pystyttäisiin ku-
vaamaan, millaista työsuoritusta tason
savuttaminen edellyttää. Työntekijän
työsuoritusta verrataan siis kuvaukseen
ja arvioidaan, miten hyvin toteutunut
suoritus vastaa kuvausta.

Esimerkiksi arviointitekijän "työtu-
lokset" tason 5 "erittäin hyvä työ-
suoritus" kuvaus voisi olla seuraavaa: 

"Työntekijä työskentelee tehokkaasti,
on tuottava ja saa yleensä paljon ja val-
mista aikaan kerralla, hänen työpanok-
sensa vaikuttaa merkittävästi organi-
saatioin toimintaan ja on vahvasti ta-

Suoritustasot arvioinnissa
(asteikon tasot 1 – 5)

Suoritustaso 1
Puutteellinen suoritus =suoritus jää huomattavasti tehtä-
vän normaalille hoitamiselle asetettujen tavoitteiden ala-
puolelle 
- suoritus on rajoittunut ja/tai suorituksessa on puutteita
ja/tai virheitä
- suoritustasoa on kehitettävä huomattavasti, mikä edel-
lyttää harjoitusta ja opastusta

Suoritustaso 2 
Tyydyttävä suoritus = suoritus ei täysin vastaa asetettuja
tavoitteita
- suoritus alittaa hieman tavoitteet
- suorituksessa on passiivisuutta, henkilöllä ei ole halua
laajentaa osaamistaan 
- suoritusta pitää parantaa

Suoritustasot 1 ja 2 voidaan myös yhdistää esimerkiksi ns.
rajoittuneeksi suoritukseksi.

Suoritustaso 3 
Normaali suoritus = suoritus vastaa tehtävien hoitamiselle
asetettuja tavoitteita
- tavoitteet on saavutettu 
- suoritus on normaalit odotukset täyttävä

Suoritustaso 4 
Hyvä suoritus = suoritus ylittää tai ylittää hieman ase-
tetut tavoitteet 
- henkilö selviytyy työstä ja odotuksista keskitasoa pa-
remmin
- henkilö ansaitsee työsuorituksestaan tunnustuksen

Suoritustaso 5 
Erittäin hyvä suoritus = suoritus ylittää huomattavasti
asetetut tavoitteet
- täysipainoinen työsuoritus
- henkilö ansaitsee työsuorituksestaan selkeän tunnus-
tuksen 

Suoritustaso 6 
Ei voida arvioida

Uusien työntekijöiden työsuoritus voidaan arvioida
yleensä tietyn työssäoloajan jälkeen, esimerkiksi kuu-
kauden jälkeen. Sama koskee myös pitkään työstä pois-
sa olleita työntekijöitä (poissaolo esimerkiksi pitkän
sairausloman tai vanhempainloman vuoksi).

Henkilö-
kohtaisen
työsuorituksen
arviointi

voitteellinen ja  hänen työsuorituksen-
sa ylittää usein odotukset."

Arvioinnin "kiinnittämistä" ja yh-
teismitallisuutta auttaa yleensä se, et-
tä jokaisen arviointitekijän korkein ta-
so kuvataan muutamien väitteiden
muodossa, joihin työntekijän työ-
suoritusta verrataan. 

Jos arviointitekijässä "työtulokset"
esitetyt väittämät pitävät täysin paik-
kansa, työtulokset ovat tasolla 5. Jos
taas työsuoritus ei lainkaan vastaa
väittämää, työtulokset ovat tasolla 1.
Näiden "kiinnekohtien" avulla arvioi-
daan työsuoritukset välillä 2 – 4 taso-
ja 1 – 4 erikseen kuvaamatta. ■
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2. Työn keskeiset osa-alueet ja ta-
voitteet  sekä niiden saavuttaminen

▲ arviointi sovitulla asteikolla 
▲ työntekijän arvio
▲ esimiehen arvio

3. Toimintaedellytykset
▲ sanallinen arvio
▲ työntekijän arvio
▲ esimiehen arvio

4. Työn keskeiset osa-alueet ja ta-
voitteet tulevalla toimintakaudella 

▲ työn keskeiset osa-alueet arvioin-
tikriteereineen ja tavoitetasoineen so-
vitaan esimiehen ja työntekijän kesken

5. Kehittämiskohteet
▲ kehittämiskohteista ja toimenpi-

teistä sovitaan yhdessä esimiehen
kanssa

▲ kehittymisen arvioinnin osalta
sovitaan ajankohdasta ja kriteeristä.

Kehityskeskustelun ilmapiiri on tär-
keä sen onnistumisen kannalta. Kes-
kustelussa esille tulevien asioiden
luottamuksellisuus on edellytys kehi-
tyskeskustelun onnistumiselle. Ilma-
piirin luominen kehittämismyöntei-
seksi vapauttaa voimavaroja ja antaa
uskallusta myös oman toiminnan to-
denmukaiseen arviointiin. 

Esimiehet voivat saada kehityskes-
kustelussa arvokasta palautetta työyh-
teisön ja koko organisaation toimin-
nan kehittämiseksi. Kehityskeskuste-
lutilanne pitää rauhoittaa muilta
asioilta ja siihen on varattava riittä-
västi aikaa. Sovitut asiat kirjataan, al-
lekirjoitetaan ja niistä pidetään mo-
lemmin puolin kiinni. ■

V ielä haastavammaksi lähiesi-
miehen tehtävä tulee, jos
halutaan käyttää henkilös-

tön kokemuksen mukanaan tuomaa
osaamista, ns. hiljaista tietoa kun-
nan tai kuntayhtymän tavoitteiden
asettelussa. Tällöin esimiehen tehtä-
vänä on viedä tätä tietoa strategia-
työskentelyyn ylemmillä tasoilla.

Kehityskeskustelu voi olla väline so-
vittaa yhteen yksilön ja organisaation
tavoitteiden asettamista ja niiden ar-
viointia. Kehityskeskustelun toimi-

vuudelle tässä merkityksessä on olen-
naista, että sekä koko kunnassa että
toimialoilla ja mahdollisesti myös työ-
yksiköissä on asetettu visioon pohjau-
tuvat tavoitteet ja niiden mittarit. Vas-
ta tältä pohjalta voidaan asettaa hen-
kilökohtaiset tavoitteet, joita sitten
käytetään perustana työsuorituksen
arvioinnissa. 

Jos strategia on tehty tasapainote-
tun mittariston mallin mukaisesti,
myös kehityskeskustelussa asetetaan
tavoitteet vaikuttavuuden, asiakasnä-
kökulman, prosessien sujuvuuden ja
oman aikaansaannoskyvyn suhteen.
Tavoitteiden tulee olla sellaisia, että
henkilö voi vaikuttaa niihin omalla
toiminnallaan.

Työsuoritusta koskevassa arviointi-
keskustelussa voidaan lähteä liikkeel-
le siitä, että sekä henkilö itse että esi-
mies arvioivat tavoitteiden saavutta-
mista ja keskustelevat niiden  saavut-
tamista ehkäisevistä ja edistävistä te-
kijöistä.  Tällöin on kysymys enem-
mänkin palautteesta kuin arvioinnis-
ta.

Lopullisen suoritusarvioinnin pää-
töksentekijä on kuitenkin aina esi-
mies. Menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuden näkökulmasta on tärkeää,
että henkilö saa tuoda oman näke-
myksensä arviointikeskusteluun, tie-
tää esimiehen tekemän arvioinnin pe-
rusteet ja että arviointi pohjautuu yh-
dessä tehtyihin arviointikriteereihin. 

Kehityskeskustelun kulku voi edetä
tuloksista kehittämiseen seuraavasti:

1. Työyksikön keskeiset tavoit-
teet, esim. tasapainotettu strategia,
lähtökohtana keskustelulle

Kehitys-
keskustelut ja

osaamisen
kartoitus

Esimiestyö ja
kehityskeskustelut
● Lähiesimiehen tehtävä on haastava. Hän toimii tiedon
välittäjänä strategisen johdon ja henkilöstön välillä. Hän
muuttaa yhdessä henkilöstönsä kanssa strategiset tavoitteet
toiminnaksi palvelutuotannossa.
● Kehityskeskustelussa sovitetaan yhteen yksilön ja
organisaation tavoitteet.

▲ Henkilökohtainen lisä myönne-
tään toistaiseksi tai määräajaksi.
Toistaiseksi myönnetyn lisän edelly-
tysten olemassa olo pitää arvioida
säännöllisesti sopivin väliajoin uu-
delleen.

Määräaikaisen lisän käyttö saat-
taa olla perusteltua alkuvaiheessa,
kun asia on vielä uusi eikä siitä ole
käytännön kokemuksia. Määräai-
kaisista henkilökohtaisista lisistä pi-
täisi kuitenkin siirtyä “sisäänajovai-
heen” jälkeen toistaiseksi voimassa
oleviin lisiin. Sitä, että määräaikaisia
lisiä myönnetään vuorotellen eri
henkilöille, ei voida pitää missään
tapauksessa hyväksyttävänä.

Toistaiseksi
vai määrä-
ajaksi?
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I hmisten työsuoritusta ja toimin-
taa ohjaavat tietoiset tavoitteet
ja aikomukset. Palaute, osallistu-

minen tavoitteiden asettamiseen, si-
toutuminen ja kannusteet liitettyinä
tarkkoihin ja haasteellisiin tavoit-
teisiin, selittävät korkeatasoista työ-
suoritusta. 

Se, mikä ihmiselle on tärkeää, selit-
tää erilaisia tapoja suhtautua työhön.
Joillekin on tärkeää työn sisältö, joil-
lekin työllä on välinearvo saavuttaa
muita etuja. 

Työsuoritus on ponnistelun ja ky-
vykkyyden  yhdistelmä. Kyvykkyys
muodostuu ihmisen osaamisesta ja
kyvystä käyttää osaamistaan. Hyvästä
työmotivaatiosta ei seuraa automaat-
tisesti hyvää työsuoritusta, mikäli
henkilö ei kykene suoriutumaan työs-
tään. Joskus ihmiset myös ponnistele-
vat, mutta eivät saa aikaan tuloksia. 

Suorituksen perusteella henkilö saa
tuloksia ja palkkioita. Palkkiot voivat
olla ulkoisia tai sisäisiä. Myönteinen
tai kielteinen palaute esimiehiltä, työ-
tovereilta, palkitsemisjärjestelmästä
tai muilta tahoilta on esimerkki ulkoi-
sesta palkkiosta. Toinen palautteen
lähde on työ sinänsä sekä loppuun
saattamisen ja saavutuksen tunne. 

Palkitsemisprosessi vaikuttaa yksilön
tietoisuuteen työn tavoitteista ja suori-
tuksesta ja lisää motivaatiota tulevai-
suudessa. Tunneperäisenä seurauksena
on joko tyytyväisyys tai tyytymättö-
myys. Osallistuminen tavoitteiden
asettamiseen lisää sitoutumista niihin.

Tärkeät palkkiot on sidottava suori-
tukseen, mikä edellyttää, että suori-
tukselle on hyvät mittarit. Lisäksi or-
ganisaation on tiedettävä, mitä palk-
kioita ihmiset arvostavat. Palkitsemi-
sen perustana olevien kriteerien julki-
suus, työntekijöiden osallistuminen
niiden määrittelyyn ja luottamuksen
ilmapiiri vaikuttavat oikeudenmukai-
sen palkitsemisen kokemukseen. 

Osaamisen arviointi

Tasapainotetun mittariston mallissa
henkilöstön aikaansaannoskyvyn
mittarit voidaan ryhmitellä henkilös-
tön työtyytyväisyyteen, sitoutumi-
seen ja osaamiseen liittyviin arvioin-
tikohteisiin. 

Osaamisen arviointi perustuu koko
organisaation strategiaan ja visioon.
Tällöin on ensimmäiseksi määriteltävä,
millaisella osaamisella palvelut aiotaan
tulevaisuudessa tuottaa. 

Toiseksi on kartoitettava nykyisen
osaamisen taso. Nykyisen osaamisen
ja tulevan osaamistarpeen väliseen
mahdollisen vajeeseen vastataan
henkilöstön kehittämistoimenpiteil-
lä sekä tarvittaessa rekrytoinnilla. Täl-
laista osaamiskartoitusta voidaan
käyttää hyväksi henkilökohtaisen
työsuorituksen arvioinnissa, koska
kyvykkyys vaikuttaa työsuoritukseen. 

Koska kyvykkyys koostuu sekä ih-
misen tiedoista, taidoista ja asenteis-
ta että kyvystä käyttää osaamistaan
organisaation tavoitteiden suuntai-
sesti, on osaamisen arvioinnissakin
hyvä käyttää sekä määrällistä että laa-
dullista arviointitietoa. 

Määrällistä tietoa ovat mm. suori-
tetut tutkinnot ja täydennyskoulu-
tukseen osallistuminen sekä itsensä
omaehtoinen kehittäminen. Laadul-
lista tietoa saadaan palautteen muo-
dossa esimiehiltä, työtovereilta ja
asiakkailta. Tähän kuuluu myös hen-
kilön itsensä suorittama arviointi.
Kun tietoa kerätään monelta eri ta-
holta, on kysymys 360 – asteen ar-
vioinnista. Se näyttää tutkimusten
mukaan toimivan paremmin osaami-
sen arvioinnin välineenä kuin työ-
suorituksen arvioinnin välineenä. ■

Osaamiskartoitus
hyödyksi työsuorituksen
arvioinnissa

● Osaamisen arvioinnissa on määriteltävä, millaista osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan palvelujen tuottamiseen ja mikä on osaamisen
nykyinen tila.

Motivaatio                  Ponnistelu                   Suoritus                   Tulokset                   Tyytyväisyys
(palkkiot)

Kyvykkyys 
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Palkkatietojen
luovuttaminen

Nimikirjalain mukaan kuntien ja
kuntayhtymien henkilöstön palkka-
tiedot ovat julkisia. Tämä koskee pe-
ruspalkkoja, muita tehtäväkohtaisia
palkkoja, henkilökohtaista pal-
kanosaa (esimerkiksi kokemuslisät,
palvelulisät ja henkilökohtaiset lisät),
tulospalkkioita, erityisiä lisiä ja koko-
naispalkkoja.

Palkkatiedot ovat yleensä osa hen-
kilötietolaissa tarkoitettua henkilöstö-
rekisteriä. On tulkinnanvaraista miten
nimikirjalain säännökset erityissään-
nöksinä vaikuttavat viranomaisen toi-
minnan julkisuudesta annetun lain eli
ns. julkisuuslain ja henkilötietolain
soveltamiseen palkkatietojen luovut-
tamisessa. 

Kunnallisessa työmarkkinalaitok-
sessa on lähdetty siitä, että asiassa nou-
datetaan tietosuojavaltuutetun kirjal-
lisessa lausunnossaan antamia kan-
nanottoja, joiden mukaan luovutta-

Tiedon antaminen
henkilörekisteristä 

Viranomaisen ratkaisusta ylläpide-
tyn rekisterin julkisista tiedoista jo-
kaisella on julkisuuslain mukaan oi-
keus saada kopio teknisenä tallentee-
na tai muutoin sähköisessä muodossa,
jollei erityisistä syistä muuta johdu. 

Sen sijaan tietojen antaminen vas-
taavassa muodossa muusta julkisesta
asiakirjasta, esimerkiksi palkkatieto-
jen antaminen henkilörekisteristä tu-
losteena tai sähköisessä muodossa
riippuu kyseisen viranomaisen har-
kinnasta. 

Julkisuuslaissa on mainittu tapauk-
set, milloin viranomainen saa antaa
henkilötietoja sisältävän kopion, tu-
losteen tai sen tiedot sähköisessä muo-
dossa. Viranomaisella ei ole näissä ta-
pauksissa velvollisuutta antaa tietoja,
vaan tietojen antaminen riippuu siis
viranomaisen harkinnasta.

Julkisuuslain mukaan viranomaisen
henkilörekisteristä saa antaa henkilö-

misessa on nimikirjalain säännösten
lisäksi otettava huomioon julkisuus-
lain ja henkilötietolain säännökset. 

Lähtökohtana palkkatietojen luo-
vuttamisessa on, että tieto annetaan
olemassa olevista asiakirjoista. Kysely-
jen vuoksi ei tarvitse tehdä uusia las-
kelmia, selvityksiä tai yhteenvetoja.

Tiedon antaminen
asiakirjasta 

Julkisuuslain mukaan jokaisella on
oikeus saada suullisesti tietoja esimer-
kiksi palkkatietoja sisältävän asiakir-
jan sisällöstä tai oikeus perehtyä asia-
kirjaan viranomaisen luona ja jäljen-
tää sitä tai ottaa siitä kopio tai tuloste. 

Tieto on annettava pyydetyllä ta-
valla, jollei pyynnön noudattaminen
asiakirjojen suuren määrän tai asiakir-
jan kopioinnin vaikeuden tai muun
siihen verrattavan syyn vuoksi aiheu-
ta kohtuutonta haittaa virkatoimin-
nalle.

Palkkatietojen
julkisuus
● Kuntien ja kuntayhtymien henkilöstön palkat ovat
julkisia. Sen sijaan viranhaltijan tai työntekijän työsuoritusta
koskevat arvioinnit eivät ole julkisia.
●Viranomaisella on myös oikeus käyttää harkintaansa
palkkatietojen luovuttamisessa.
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tietoja sisältävän kopion tai tulosteen
tai sen tiedot sähköisessä muodossa,
jollei laissa ole toisin erikseen säädet-
ty, jos luovutuksen saajalla on henki-
lötietojen suojaa koskevien säännös-
ten mukaan oikeus tallentaa ja käyt-
tää henkilötietoja. 

Henkilörekisteristä saa antaa esi-
merkiksi palkkatietoja koskevan ko-
pion tai tulosteen, jos tiedon pyytäjä
käyttää tietoja henkilötietolain mu-
kaisia tarkoituksia varten. Henkilötie-
tolaki ei rajoita henkilötietojen käsit-
telyä esimerkiksi silloin, jos yksityinen
henkilö pyytää henkilötietoja yksi-
tyisiin tarkoituksiin, esimerkiksi ute-
liaisuuden tyydyttämiseksi tai tietoja
pyydetään toimituksellisia tarkoituk-
sia varten, esimerkiksi lehtijutun te-
kemiseksi. 

Jos pyydetään kopiota tai tulostetta
henkilörekisteristä, tietojen pyytäjän
on esitettävä palkkatietojen käyttötar-
koitus. Jos kysymyksessä on muu kuin
edellä mainitut tarkoitukset (yksityi-
set tai toimitukselliset), palkkatietojen
pyytäjän on osoitettava, että hänellä

on olemassa jokin henkilötietolaissa
säädetty peruste käsitellä palkkatieto-
ja.

Onko luottamusmiehellä
oikeus saada palkkatietoja?

Jos kyseessä on tilanne, jossa asia-
kirjoja pyydetaan nähtäväksi tai pyy-
detään suullista tietoa yksittäisestä
työntekijästä tai viranhaltijasta,  jul-
kisuuslain mukaan periaatteessa kai-
killa, myös luottamusmiehillä on oi-
keus saada palkkatiedot sekä hänen
edustamistaan työntekijöistä ja viran-
haltijoista että muiden järjestöjen jä-
senistä ja järjestäytymättömistä. 

Jos luottamusmies sen sijaan pyytää
palkkatietoja kopiona tai tulosteena
henkilörekisteristä, hänelle voidaan
KT:n käsityksen mukaan antaa palk-
katiedot hänen edustamistaan henki-
löistä, mutta ei muista kuten muiden
järjestöjen jäsenistä tai järjestäyty-
mättömistä. Tieto voidaan antaa, jos
asianomainen henkilö on suostunut
tietojen antamiseen (syytä vaatia kir-
jallinen suostumus). 

Virka- ja työehtosopimuksen nojal-
la luottamusmiehellä on oikeus saada
kerran vuodessa edustamistaan hen-
kilöistä tiedot tehtäväkohtaisesta pal-
kasta ja henkilökohtaisten lisien luku-
määrästä, jakautumisesta eri henkilös-
töryhmien välillä ja kustannuksista
(henkilöiden nimiä ei ilmoiteta). Sa-
mat tiedot annetaan uusista viranhal-
tijoista ja työntekijöistä heti tai vä-
hintään neljännesvuosittain.

Käytännön järjestelyt ja
maksujen periminen

Asianomaisen viranomaisen on syy-
tä harkita, miten palkkatietoja koske-
vat kyselyt on tarkoituksenmukaista
hoitaa. Lain vaatimukset pitää täyttää,

mutta tietojen antamisesta pitäisi ai-
heutua mahdollisimman vähän hait-
taa muulle toiminnalle. 

Eräs vaihtoehto on keskittää tieto-
jen antaminen johonkin yksikköön,
joka toimittaa pyydetyt tiedot. Tällöin
tiedustelut, myös puhelut, ohjataan
mainittuun yksikköön. 

Julkisuuslain mukaan asiakirjojen
kopioista sekä tietojen antamisesta tu-
losteena esimerkiksi sähköisesti voi-
daan periä maksu siten kuin erikseen
säädetään. Kuntalain mukaan val-
tuuston tulee päättää mm. kunnan
palveluista ja muista suoritteista pe-
rittävien maksujen yleisistä periaat-
teista. Hallintosäännössä annetaan
tarpeelliset määräykset asiakirjoista
perittävistä lunastuksista. 

Valtuuston onkin syytä päättää asia-
kirjojen jäljennöksistä ja tulosteista
perittävistä maksuista. Maksu voinee
kattaa kopiointikulujen lisäksi koh-
tuullisen korvauksen ajan käytöstä.

Arviointitietoja ei anneta

Asiakirjat ovat salassa pidettäviä, jos
ne sisältävät tietoja henkilölle suorite-
tuista psykologisista testeistä tai so-
veltuvuuskokeista tai sen tuloksesta
taikka viranhaltijan ja työntekijän va-
lintaa tai palkkauksen perustetta var-
ten tehdyistä arvioinneista 

Selvää on, että työntekijän ja viran-
haltijan työsuorituksen arviointia kos-
kevat arvioinnit ovat salassapidettä-
viä, mutta salassapidettäviä näyttää
olevan myös henkilön tehtävien vaa-
tivuutta koskeva arvio. Näin ollen
näistä henkilöä koskevista arvioin-
neista voidaan antaa tietoja vain hen-
kilölle itselleen, muttei ulkopuolisille.
Arviointeja työssään käsittelevien esi-
miesten ja päätöksentekijöiden tulee-
kin pitää arvioinnit salassa ulko-
puolisilta. ■

Lainsäädäntöä palkkatietojen julkisuudesta

Nimikirjalaki 7 §
Julkisuuslaki  16 §  1. – 3. mom.

24 § 1 mom. 29) kohta 
34 §

Henkilötietolaki 2 § 3. – 5. mom. 
8 § 

Kuntalaki  13 § 2 mom. 4) kohta
50 § 1 mom. 10) kohta
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Palkkauksen
oikeudenmukaisuus

Järjestelmällinen työsuoritus ar-
viointi pyrkii vahvistamaan sitä, että
yksittäinen viranhaltija tai työntekijä
kokisi palkkauksensa oikeudenmukai-
sena.  

Järjestelmällisessä työsuorituksen
arvioinnissa viranhaltija/työntekijä
tietää, mitä suorituksia häneltä odote-
taan (etukäteen asetetut tavoitteet).
Hän tietää, millä arviointitekijöillä ja
mittareilla häntä arvioidaan (ennalta
ja yhteistoiminnallisesti laadittu ar-
viointijärjestelmä).  

Viranhaltijalla/työntekijällä  on
mahdollisuus saada perustelut ar-
vioinnille joko kehityskeskustelussa
tai vastaavasti. Hänellä on mahdolli-
suus saada myös muutoin palautetta
ja hänellä itsellään on myös mahdol-
lisuus antaa palautetta. 

Sitoutuminen  tavoitteisiin

Työsuorituksen järjestelmällinen
arvioiminen pakottaa työyhteisön
määrittelemään tavoitteensa ja vel-
voittaa esimiehet tutustumaan alais-
tensa töihin. Se on työyhteisön ja esi-
miehen väline ohjata henkilöstön työ-
suoritusta haluttuun suuntaan. 

Tavoitellessaan työtuloksiaan paran-
tamalla henkilökohtaista lisää, työnte-
kijä työskentelee samalla työyhteisön
asettamien tavoitteiden saavuttami-

seksi. Oikein rakennettu ja toteutettu
suorituksen arviointi ja siihen liittyvät
palkitsemisjärjestelmät vaikuttavat
myönteisesti henkilöstön sitoutumi-
seen organisaation tavoitteisiin. 

Ammatinhallinnan
kehittäminen

Työsuorituksen arvioinnin tarkoi-
tus ei ole vain esimerkiksi olla henki-
lökohtaisen lisän määrittelyn perusta,
vaan sen pitäisi osaltaan motivoida
henkilöstöä kehittämään ammatin-
hallintaansa ja pätevyyttään.

Työyhteisön 
kehittäminen

Työsuorituksen arviointi myös aut-
taa ja velvoittaa esimiehiä perehty-
mään alaistensa työtehtäviin ja työn-
teko-olosuhteisiin. Se antaa sitä kaut-
ta tärkeää tietoa työyhteisön kehittä-
miseen. 

Mitkä ovat
järjestelmällisen
arvioinnin hyödyt?
● Kannustavaan palkkausjärjestelmään kuuluu, että
työntekijä voi työtuloksiaan parantamalla vaikuttaa
ansioihinsa.
● Henkilökohtaisten työtulosten palkitseminen on
keskeinen tekijä motivaation syntymisen kannalta.
Jotta palkkauksella olisi kannustava vaikutus, edellyttää
se, että palkkaus koetaan oikeudenmukaiseksi.

Kuntatyönantajan palkkausopas 2004:
Henkilökohtainen palkitseminen käyttöön,
Kuntatyönantajan 2/2004 liite, eripainos ISBN 951-755-867-8
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Arviointi ja palkitseminen ohjaavat
työntekijöitä asettamaan tärkeysjär-
jestykseen työtehtäviään.  Se ohjaa ke-
hittämään osaamista ja työsuorituksia
työyhteisön kannalta tarkoituksen-
mukaisimmalla tavalla. Näin arvioin-
ti palvelee organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja toiminnan tulokselli-
suutta. 

Kehittymistä korostavassa, myön-
teisessä ja kannustavassa ilmapiirissä
toteutettuna suoritusarviointi paran-
taa palautteen saantia ja vaikuttaa si-
ten tuloksellisuuteen. Lisäksi se voi
toimia kannustimena lisätä  vuoro-
vaikutusta ja vaikuttaa työhyvinvoin-
nin lisääntymiseen. 

Suoritusarvioinnin pohjalta tehty-
jen johtopäätösten tulisi näkyä hen-
kilöstön kehittämistä koskevina toi-
menpiteinä henkilöstöstrategiassa ja
henkilökohtaisissa kehittämissuunni-
telmissa. ■


