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Taman tutkielman tavoitteena on kuvata ja analysoida valtion uuden
palkkausjarjestelméan tavoitteet, rakenne ja implementointiprosessi Uudenmaan
Yritysverotoimistossa sekd pohtia muutoksen takana vaikuttavia yhteiskunnallisia
tekijoitd.  Tutkielmassani  sijoitan UPJ:n  osaksi  laajempaa  julkishallinnon
uudistamisideologiaa, New Public Managementia.

Sitoudun Stephen Taylorin ké&sitykseen siitd, ettd organisaation palkanmaksu voidaan
jarjestaa toimivasti monella eri tavalla. Taylorin mukaan keskeista on se, ettd henkildsto
kokee palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaiseksi. Tutkielmani teoreettisessa 0siossa
pyrin identifioimaan tekijoita, jotka edesauttavat palkitsemisjarjestelman hyvaksymista.
N&itd ovat analyyttiset arviointijarjestelmét, henkiléston laaja osallistuminen
muutosprosessiin ja esimiestydn keskeinen asema.

Tutkimukseni empiirisenda aineistona kaytan Y'ritysverotoimiston toimistopééllikdiden
teemahaastatteluja. Tutkielmassani kuvaan erityisesti sit4, miten UPJ rakentuu
toimistopééallikén ndkodkulmasta. Aineiston olen ryhmitellyt kuuden teeman alle: 1)
rakenne ja oikeudenmukaisuus 2) muutoksen omistajuus ja kommunikointi 3) palkan
kytkeminen strategiaan 4) palkan vaikutus motivaatioon 5) UPJ:n asettamat haasteet
esimiehille sekd 6) ongelmia ja kehittdmisideoita.

Haastateltujen mukaan UPJ:lla tavoiteltiin erityisesti ty6voiman saatavuuden ja
sdilyvyyden turvaamista, strategian jalkauttamista palkkauksen avulla seka henkil6ston
motivointia. Kaksi ensiksi mainittua tavoitetta saavutettiin kohtalaisesti. Palkan
vaikutuksesta motivaatioon esitettiin ristiriitaisia nakemyksia. Palkitsemisjarjestelman
onnistumista edesauttavat seikat oli huomioitu UPJ:ta toteutettaessa vaihtelevasti.
Palkitsemisjarjestelman rakenne on analyyttinen, mutta todellisia
osallistumismahdollisuuksia organisaation jasenell& oli niukasti.

Haastatellut kokivat ihmisten suoritusten arvioinnin olevan mahdollista ja hyvaksyivét
suoritukseen perustuvan palkkauksen. Palkanmuodostuksen painopistettd haluttiin siirtda
organisaation huipulta toimistotasolle.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinnan tausta

Valtion uusi palkkausjarjestelma (UPJ) on taman tutkielman keskeinen tutkimuksen
kohde. Aihe on kiinnostava siksi, etta jarjestelma on jo pitkaan ollut varsin laajan julkisen
mielenkiinnon kohteena. UPJ koskettaa myds varsin laajaa ihmisjoukkoa — kaikkia
valtion tyontekijoitd. Henkilokohtaisesti olen pohtinut jarjestelmén mielekkyyttd seka
yliopisto-opiskelijana  ettd kesdtyontekijagnd Uudenmaan  Yritysverotoimistossa
(my6hemmin Yritysverotoimisto).

Jarjestelmén ajaminen valtion organisaatioihin on jo loppusuoralla. Uuden
palkkausjarjestelman piiriin kuului joulukuun 2006 alussa yli 98 % valtion henkildstosta
(Valtionvarainministerion www-sivut, 2007). Yritysverotoimistossa jarjestelma on otettu
kayttoon vuoden 2006 alusta. Nain ollen on mahdollista muodostaa alustava kasitys
jarjestelman toimivuudesta. Erdand tavoitteenani on tutkia UPJ:n onnistumista, jotta
jarjestelmaa voitaisiin edelleen muokata palaute huomioiden. Palkitsemisjarjestelmén

tulee olla muokattavissa organisaation muuttuvien tarpeiden mukaisesti.

Tutkielmani tavoitteena on kuvata ja analysoida uuden palkkausjarjestelméan tavoitteet,
rakenne ja implementointiprosessi Yritysverotoimistossa seké pohtia muutoksen takana
vaikuttavia yhteiskunnallisia tekijoitd. Tutkielmassani sijoitan UPJ:n osaksi laajempaa
julkishallinnon uudistamisideologiaa, New Public Managementia. Véitén, ettd kyse on
nimenomaan ideologiasta, eika pelkéastdadn hallinnollisten menettelytapojen teknisestéa

muokkaamisesta.

Aloitan tutkielmani kuvaamalla uuden palkkausjarjestelman rakenteen ja esitteleméall
tutkielmani  kohdeorganisaation. Tutkielmani teoreettisen pohjan olen rakentanut
kolmesta keskeisestd teoreettisesta viitekehyksestd: uudesta julkisjohtamisesta (NPM),

sosiaalisesta konstruktionismista ja kauppatieteellisestd palkitsemisteoriasta. Aineistoina



tutkielmassani kéytan Yritysverotoimiston toimistopééllikbiden haastatteluja. Aineiston
analysoinnissa olen hyddyntanyt sisallon analyysi -menetelméd. Paatan tutkielmani
esittamélld keskeiset 16ydokset ja arvioimalla UPJ:n  implementointiprosessin

onnistumista.

1.2 Valtion uusi palkkausjarjestelméa

Valtion palkkausjarjestelmien uudistaminen alkoi jo 1980-luvun lopulla. Uudistuksen
laittoi alulle Valtion tydmarkkinalaitos. Valtion tyomarkkinalaitoksena (VTML) toimiva
valtiovarainministerion henkildstdosasto on valtion tyonantaja- ja henkilostéjohtamisen
keskusyksikkd. VTML edustaa valtiotyonantajaa tulopoliittisissa neuvotteluissa, solmii
valtion keskustason virka- ja tydehtosopimukset seka tukee ja ohjaa virastojen sopimus-

ja muuta tyonantajatoimintaa. (VM:n www-sivut 2007).

Tyo6nantajaosapuoli halusi luopua virkapalkoista ja uudistaa palkkausjarjestelmaa siten,
ettd palkkaus perustuu tehtdvien vaativuuteen, henkilokohtaiseen tydsuoritukseen seka
tyon tuloksellisuuteen. Valtion tyomarkkinalaitoksen vuonna 1992 julkaisema
palkkapoliittinen ohjelma (Metsdpelto 1996, 22) toteaa, ettd “palkkapolitiikan
ensisijaisena tavoitteena on tukea organisaation tuloksellista toimintaa ja johtamista.
Tama edellyttdd palkanmuodostuksen painopisteen siirtdmistd toiminnan yhteyteen.”
Muutoksen taustalla on halu ottaa palkkaus yhdeksi organisaation ohjausvalineeksi.
Oletuksena on, etta vaihtelevalla palkkauksella tyontekijoita voidaan ohjata toimimaan
organisaation strategian mukaisesti. Taman lisaksi palkkapoliittisen ohjelman mukaan
palkkauksen tulee olla kannustavaa ja oikeudenmukaista. Myds ndma tavoitteet katsotaan
saavutettavan siirtdamalla palkanmuodostus henkilokohtaiselle tasolle. Palkkauksen
individualisoinnin uskotaan parantavan motivaatiota ja vastaavan 2000-luvun kasitysté

oikeudenmukaisesta palkkauksesta.

Vaikka valtion palkkausjarjestelméan uudistamistyd on ollut vireilld 1980-luvulta l&htien,
todenteolla uudistukset saatettiin voimaan vasta 2000-luvulla. Jarjestelman kehittdmista

koskevat yleiset periaatteet ovat sisaltyneet keskustason virka- ja tydehtosopimuksiin



vuodesta 1993 alkaen. Palkkauksen uudistaminen ei kuitenkaan sujunut kitkatta. Useissa
yksikoisséd uutta jarjestelmdd pidettiin  huonona muun muassa siitd syystd, ettd
tulospalkkauksen ei katsottu sopivan julkiselle sektorille. T&mé johti siihen, ettd uudistus
ei edennyt toivotulla tavalla. Vasta sopimuskaudella 2003—2004 valtion keskustaso asetti
uudistamissopimusten takarajaksi vuoden 2005 alun. Tédssé yhteydessa sovittiin myas,
ettd valtion A- ja C-palkkataulukot tultaisiin lakkauttamaan. (Valtionvarainministerion
www-sivut, 2007.) Takarajan myo6td Uuden palkkausjarjestelman kattava toteutus eteni
vuoden 2005 aikana merkittavasti. UPJ:n piiri kattoi joulukuun 2006 alussa yli 98 %

valtion henkil6stosté. (Valtionvarainministerion www-sivut, 2007.)

Verohallinnossakin asia on ollut esilld jo vuosia. Vuonna 1998 asetetun
palkkausjarjestelméan uudistamistyéryhméan korvasi vuonna 2003 perustettu UPJ-
tyoryhmé ja uudistuksen valmistelu alkoi téydelld teholla. UPJ-tyoryhmé& koostui
Verohallituksen Hallintopalvelun ja eri tydmarkkinajarjestdjen edustajista. Kaikki uutta
palkkausjarjestelmad koskevat ratkaisut tyonantajan tarjouksista ldhtien valmisteltiin
tdssd tyoryhmassd. Myods UPJ:n voimaantulon jalkeiset menettelyt sovitaan tdssa

tyoryhmassa. (UPJ-tyoryhman poytékirja 9.1.2003.)

1.3 Uudenmaan Yritysverotoimiston esittely

Suomessa verotus on jarjestetty valtiovarainministerion alaisuuteen. Verotusta séételevat
verolait valmistellaan  valtiovarainministeriossd ja hyvaksytddn eduskunnassa.
Valtiovarainministerion  hallinnonaloista  verohallinto on suurin.  Verohallinnon

henkildston yhteismaaréd on noin 6 400. (Suomen verohallinto-yleisesite, 2003.)

Verohallinnon muodostavat verohallitus ja yhdeksan verovirastoa. Verohallitus johtaa
verohallintoa.  Verohallituksen  keskeinen tehtdv& on huolehtia  verotuksen
yhdenmukaisuudesta ja oikeellisuudesta. Verovirastot vastaavat oman toimialueensa
asiakkaiden  verotuksesta. Verovirastoissa on asiakaspalvelua varten useita
verotoimistoja.  (Suomen  verohallinto  yleisesite, 2003.) Té&man tutkielman

kohdeorganisaationa on erds verotoimistoista, Uudenmaan Y'ritysverotoimisto.



Uudenmaan verovirastossa yhteisojen (osakeyhtiot ja osuuskunnat) verotus on keskitetty
Yritysverotoimistoon. Uudenmaan veroviraston alainen Yritysverotoimisto on Suomen
ensimmainen laatuaan. Yritysverotoimistossa organisoituminen on tapahtunut
asiakasryhmien perusteella. Jatkossa verohallinnon organisaatiorakennetta kehitetdén
siten, ettd yhteisoasiakkaiden verotus jarjestetadn yritysverotoimistoihin myds muualla
maassa ja henkiloasiakkaiden palvelu j&& verotoimistoihin. Verotoimistot ja
yritysverotoimistot ovat suurentuneet fuusioiden myo6ta ja niiden asema veroviraston
tulosyksikkona on vahvistunut. (Sahkopostitiedustelu VH:n Kalevi Vaahtera, 4.7.2006.)

Yritysverotoimisto tarjoaa kokonaisvaltaista palvelua yrityksille. Yritysverotoimistossa
hoidetaan yhteisOjen asiakasrekisterdinti, tulo- ja arvonlisdverotus, verotarkastus,
tyonantajasuoritusten sekd muiden suoritusten maksuvalvonta. Yritysverotoimiston
asiakkaina on n. 92 000 osakeyhti6ta ja muuta yhteisod, toimialueena on koko Uusimaa.
Veroja Yritysverotoimiston asiakkailta kertyi vuonna 2005 n. 11 miljardia euroa.
TyoOntekijoitd Yritysverotoimistossa on noin 320. (Yritysverotoimiston esittely materiaali
2005.)

Yritysverotoimisto jakautuu viiteen osastoon. Osastoja johtavat osastopaallikot.
Osastopaallikon ja henkiloston vélissa toimivat toimistopaéllikot. Osastot 1-3 hoitavat
yhteisojen tuloverotusta, osasto 4 huolehtii ALV-asioista ja osasto 5 verotarkastuksesta.
Osa toiminnoista on siirretty prosesseihin, jotka lapdisevat kaikki tuloverotusosastot.
Tallaisia toimintoja ovat mm. ennakkoverotus ja muutosverotus. Yritysverotoimistoa
johtaa verojohtaja, jonka rinnalla toimii johtoryhm& ja asiantuntijajohto, eli
henkilostopaallikko, kehittamispaallikkod, suunnittelupdallikkd, viestintdpaallikké ja
johtavat asiantuntijat. Toiminnan tuki toimii suoraan verojohtajan alaisuudessa.

(Yritysverotoimiston esittely materiaali 2005.)
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1.4 UPJ:n rakenne verohallinnossa

Uudessa palkkausjérjestelmdssd kuukausipalkan keskeiset osat ovat tehtavan
vaativuuteen perustuva osa ja henkilokohtaiseen tydsuoritukseen perustuva osa. Lisaksi
palkkaan vaikuttavat erilaiset siirtolisdt, virkasuhteiset kielilisit ja kielitaitolisd. En
késittele mainittuja lisida tutkielmassani, silla en katso niilla olevan dynaamisia
vaikutuksia uudessa palkkausjarjestelméssd. Kuvaan ensin tehtdvdn vaativuuteen
perustuvan osan ja sen jalkeen henkilokohtaiseen tyosuoritukseen perustuvan osan

muodostumisen.

Tehtdvdn vaativuuden arviointi toteutetaan Palkkavaaka nimiselld vaativuuden
arviointijarjestelmélld. Seuraava esittely on luotu Alexander Pay Management Oy:n
esittelymateriaalin (2005) pohjalta. Tehtdvien vaativuutta arvioidaan paésopijajérjestdjen
tyoryhmassd, joka koostuu tydntekijoiden ja tyOnantajan edustajista. Verohallinnossa
suunnittelusta vastasi UPJ-tyoryhmé, joka koostui Verohallituksen Hallintopalvelun
edustajista, eri tydmarkkinajarjestdjen edustajista sek& Alexander Pay Management Oy:n
konsultista. Tama tyéryhma maadritti Palkkavaa’an avulla niin sanottuja viitetehtavia
yksikdiden kéyttoon. Viitetehtdva on tyon kuvaus, jossa tehtdvadn vaaditut tekijat on

tarkkaan madritetty.

Uuteen palkkausjarjestelmaan siirryttdessa kaikki tyontekijat arvioivat oman tyénkuvansa
lahimman esimiehen kanssa. Kaikille tydnkuville pyrittiin  [6ytdmé&én vastaava
viitetehtdvd. Kaytdnnossa esimerkiksi kaikki tuloverottajat sijoitettiin  kahteen
viitetehtdvddn lukuun ottamatta muutamaa lahes asiantuntijatason osaajaa. Mikaéli
tehtdvia vastaavaa viitetehtdvdd ei ole kaytettdvissda, esimies vahvistaa tehtavan
vaativuustason l&hinnd vastaavan viitetehtdvan mukaiseksi kunnes tehtdvén vaativuus on
maédritelty verohallinnon arviointi- ja kehittdmisryhméssa Palkkavaaka —jarjestelman
avulla. (UPJ-kasikirja' 2005, 7-13). Jokaiselle viitetehtavalle on méaritetty vaativuustaso,

joka méaraa peruspalkan. Vaativuustasot vaihtelevat verohallinnossa valilla 1-16 (1475 -

! Materiaalin on kayttooni luovuttanut Verohallituksen Hallintopalvelun johtaja Kari Huhtala. UPJ-
kasikirja on Verohallinnon palkkausjarjestelmén soveltamisohje, joka on tarkoitettu organisaation sisdiseen
kayttoon.
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4176 euroa). Peruspalkan pdadlle tulee enintddn 48 %:n suuruinen henkilokohtainen
palkanosa. Seuraavassa kuvaajassa esitdn kunkin palkkaluokan palkan maé&ran.
Vaaleampi o0sa on vaativuudenmukainen palkka ja tummempi henkilékohtaisen

palkanosan vaihteluvali.

Palkat verohallinnossa

7 000
6 000 -
5000 +
4000 | henkilkohtainen lisa)
3000 + @ peruspalkka
2000 +
1 000 +
0 T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

palkkaluokat

euros

Kuvio 1. Palkat verohallinnossa®

Arvioinnissa  kdytetdadn kaikille samoja tydon vaativuuden arviointikriteereja.
Arviointitekijat kuvaavat ja mittaavat tehtdvan vaatimuksia, eivat tehtdvanhaltijan
menestymistd tehtavasséan. Tyon vaativuutta arvioidaan kolmelta kannalta: 1. tiedot,
taidot ja kokemus 2. ohjausvelvoite 3. vastuu. Jokaisen osa-alueen vaativuus sijoitetaan
taulukkoon, jonka x- ja y-akseleilla tehtdvan vaativuutta kuvataan erilaisilla esimerkeilla.
Kun molemmilta akseleilta on 10ydetty tehtdvad kuvaava méare, katsotaan taulukosta sité
vastaava kerroin. Lopulta tehtdvan vaativuus maaritetddn laskemalla yhteen kolmen
taulukon kertoimet. Seuraavassa kuvaan eri osa-alueiden taulukkojen x- ja y-akselien
minimi- ja maksimitasot, jotta ymmartdisimme tehtdvien vaativuusluokituksen

muodostumisen.

2 Alineisto, jonka pohjalta kuvaaja on tehty, on saatu Verohallituksen Kalevi Vaahteralta (sahkoposti
7.4.2006)
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Vaativuuden arvioinnin kriteerejd ovat:

1. Tehtavan edellyttdma osaamis- ja vuorovaikutusymparisto

x-akseli: vuorovaikutusta oman tehtédvan lahiymparistdssa vs. organisaation tai laajan
toiminnon johtaminen

y-akseli: tyo toistuu samankaltaisena vs. ty0 edellyttad teoreettisia ja ammatillisia tietoja

ja taitoja, jotka saadaan pitkalla kokemuksella ja ammatillisella koulutuksella.

2. Tehtavan ohjaus ja paatoksenteko
x-akseli: paatoksentekotilanteet samanlaisia vs. paatoksenteon valmistelu edellyttédd
uusien késitteiden luomista ja niiden yhteisvaikutuksen merkityksen oivaltamista.

y-akseli: annetut menettelytavat vs. ohjaus organisaation ulkopuolelta.

3. Tehtavan vastuu ja rooli
x-akseli: tukivastuu / asiantuntijavastuu / henkilékohtainen tulosvastuu / linjavastuu
(tassa luokituksessa eri vastuiden saamat arvot menevat osin paéllekkain)

y-akseli: roolilla avustetaan paatoksentekoa vs. henkilokohtainen kokonaisvastuu.

Seuraavaksi havainnollistan henkilokohtaisen palkanosan muodostumista. Kuvaus on
tehty verohallinnon palkkausjarjestelman soveltamisohjeen eli UPJ-késikirjan (2005, 7-
13) pohjalta. Henkilokohtainen palkanosa maaraytyy henkilon suoritustason perusteella.

Ty0Osuorituksen arviointitekijat ovat:

1. aikaansaavuus ja tyon laatu
2. vuorovaikutustaidot
3. laaja-alaisuus tai erityisosaaminen

4. aktiivisuus ja kehittdmisote.

Jokaisella arviointitekijalld on kokonaisarvosanassa 25 %:n paino. Arvioinnissa jokaiselle
osa-alueelle madritetadan taso viisiportaisella asteikolla. Asteikko vaihtelee valilla: selked

ohjauksen ja kehittymisen tarve — erinomainen tyoskentelyote. Jokaista arviointitekijaa ja
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asteikon eri arvoa kuvataan erilaisin laadullisin toteamuksin. Henkildkohtaisen

palkanosan suuruus on enintéén 48 % tehtavékohtaisesta palkanosasta.

Takuupalkkaa maksetaan siind tapauksessa, ettd uuden jarjestelman mukaisesti maaritetty
kuukausipalkka olisi alempi kuin henkilon aiempi palkka (vanha palkka).
Palkkausuudistuksessa kenenk&an sédannonmukaisen tybajan palkkaus ei alene. (UPJ-
késikirja 2005, 5.)

1.5 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Léahes kaikesta tyonteosta maksetaan korvaus. Useimmissa tydsuhteissa ainakin osa tésté
korvauksesta maksetaan kuukausittaisena palkkana. Tehdysté tyosta tulisi maksaa reilu ja
oikeudenmukainen korvaus. Siita hyotyvat seka tyontekija etta organisaatio (ks. kappale
2.4.2 Jérjestelmén oikeudenmukaisuus). Nain ollen palkkausjarjestelman tulisi olla
sellainen, joka jakaa palkan oikeudenmukaisesti organisaation jasenille. Ongelmia ja
erimielisyyksid syntyy, kun yritetddn maéadritelld, mitd oikeudenmukainen palkkaus
tarkoittaa. Kuinka paljon kunkin tyontekijén tulisi ansaita? Runciman (teoksessa Taylor
2000, 23) esittada, ettd tdhan kysymykseen voi vastata kahdesta vastakkaisesta

teoreettisesta lahtokohdasta, jotka ovat seuraavat:

1. Egalitaristinen malli, jossa jokaiselle maksetaan tarpeen mukaan
2. Liberalistinen malli, jossa palkan muodostus tapahtuu tdysin vapailla

markkinoilla.

Useimmat ihmiset eivat kannata puhtaasti kumpaakaan mallia, vaan asettuvat
pikemminkin néiden &aripéiden véliin. P4ddymme johtopéatokseen, ettd ihmiset ovat yhté
mielta siitd, ettd korvaukset tydsta voivat vaihdella. Sellaisille tydntekijoille, jotka tekevét
kovasti t0it4, omaavat erityisié taitoja, ovat koulutettuja tai ottavat riskejd, tulisi maksaa
enemman. Keskeinen ongelma on siis seuraava: miten mitata eri taitojen, riskinoton ja

kokemuksen erot sekd paattdd miten ndmaé erot suhteutuvat toisiinsa?
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Tahan kysymykseen ei ole yhtd oikeaa vastausta, mutta Taylorin (2000, 27) mukaan
olennaisinta ei ole itse tydstd maksetun korvauksen maéra. Olennaisempaa on tapa, jolla
paatokset palkkojen suuruudesta ja niiden vélisista suhteista tehd&én. Mitd tahansa
paatoksentekometodia voidaan kayttdd, kunhan sen koetaan olevan reilu. Tutkielmassani

analysoin uutta palkkausjarjestelmaa suhteessa Taylorin ajatukseen.

Tutkielmani tavoitteena on kuvata ja analysoida uuden palkkausjarjestelman tavoitteet,
rakenne ja implementointiprosessi Yritysverotoimistossa sekd& pohtia muutoksen takana
vaikuttavia yhteiskunnallisia tekijoita.

Tutkimukseni aineistona kaytan Yritysverotoimiston toimistopéallikdiden haastatteluja.
Tutkielmani kuvaa erityisesti sitd, miten UPJ rakentuu toimistopééllikon nakokulmasta.
Tutkielmassani sitoudun Taylorin késitykseen siitd, ett4d organisaation palkanmaksu
voidaan jérjestdd toimivasti monella eri tavalla. N&in ollen ei ole olemassa yhté oikeaa
palkitsemisjarjestelméaé, joka sopisi jokaiselle organisaatiolle. Toisaalta ei ole olemassa
myo6skaan  yhdenlaista  jarjestelmaa  tietyntyyppisille  (esimerkiksi  tehdas,
palveluorganisaatio, asiantuntijaryhnmé jne.) organisaatioille. Seuraavassa kappaleessa
esittelen tdmén tutkimuksen késityksen tiedon luonteesta, jolla on mielenkiintoisia
yhtymékohtia Taylorin ajatukseen.

1.6 Tutkimuksessa sovellettava kasitys tiedosta - todellisuuden
sosiaalinen rakentuminen

Sosiaalinen konstruktionismi on sosiaalipsykologian tieteenalan sisalla kehittynyt
ontologia. Keskeinen ajatus sosiaalisessa konstruktionismissa on huomion kiinnittdminen
kieleen. Tama ei ole uusi ajatus yhteiskuntatieteissd. Gough ja Mcfadden (2001,8)
madrittelevat tdman lingvistisen perinteen esi-isiksi Meadin sosiaalisen interaktionismin
ja Garfinkelin etnometodologian. Sosiaalisen konstruktionismin kantateoksena mainitaan
usein (mm. Gough ja Mcfadden sekd Burr) Peter L. Bergerin ja Thomas Luckmannin
tiedonsosiologinen tutkielma "Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen™ (1967). Vaikka

Bergerin ja Luckmannin teos oli konstruktionismin ensimmadisia, ei se ole sosiaalisen
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konstruktionismin ainoa l&dhde. Sekd& Yhdysvalloissa ettd Euroopassa kasvanut
kokeellisen ja kognitiivisen psykologian kritiikki sai monet tieteilijat miettiméén
tutkimustensa tuottaman tiedon ehtoja. Sosiaalipsykologiassa konstruktionismia ovat
kehittaneet esimerkiksi Kenneth ja Mary Gergen seka John Shotter. Sosiologian puolelta
Michel Foucault'lla on ollut valtava vaikutus diskurssin kasitteen luojana.
(Verkkokurssimateriaali 2007). Tana pdivana sosiaalinen konstruktionismi on laaja

késite, jonka sisélle mahtuu useita osin toisistaan poikkeavia koulukuntia (Burr 1995, 2).

1.6.1 Todellisuuden kielellinen rakentuminen

Yksi sosiaalisen konstruktionismin perusajatuksia on se, etta kieli on ihmisten luoma
merkitysjarjestelmad, eika joukko etiketteja joille 16ytyy vastinpari todellisuudesta (Burr
1995,5). Muokkaamme kasitystamme merkityksistd jokapéivadisessa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa mm. neuvottelun, sopimisen, painostuksen ja retoriikan kautta.
Merkityksid ei omaksuta passiivisesti, vaan kaikki yhteison jasenet vaikuttavat niiden

muodostumiseen. (Gergen 1999, 48.)

Kieli luo todellisuutta. Puhuessamme rakennamme puheen kohteen eli objektin. Burr
(1995, 48) kuvaa prosessia seuraavasti: objektit rakentuvat diskursseissa eli puhetavoissa
(puhe voi tarkoittaa myos tekstid, kuvaa, mitd tahansa, joka kertoo jostakin jotakin, jonka
voi ”"lukea”.). Diskurssit esittdvat objektin tietysséd valossa. Itse objektilla ei ole
“todellista muotoa”, jonka voisi paljastaa diskurssin verhon takaa. Objektilla on yhta
monta muotoa kuin on diskurssejakin. Tasté voi johtaa myos oletuksen, ettd kilpailevien

diskurssien maailmassa &&nekkain ja vakuuttavin esittda voimakkaimman totuusvaitteen.

Pahimmassa tapauksessa aanekkaimmat diskurssit voivat myds rajoittaa ihmisten
mahdollisuuksia kokea/rakentaa maailmankatsomustaan valtavirrasta poikkeavilla
diskursseilla. Kielen kayttd on myos vallan kayttod. Gergen (1999, 39-40) kasittelee
ranskalaisen filosofin Michel Foucault'n késitysté vallan ja kielen suhteesta. Foucault'n
mukaan kieltd voidaan kayttdd rajoittamaan yksilon tai ryhman mahdollisuuksia.

Méarittelemalld jokin ryhmé vaikkapa epanormaaliksi jonkin kulttuurisesti latautuneen
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méaéritelman avulla sen valta-asemaa saadaan vahennettyd. Esimerkiksi leimaamalla
naiset hysteerisiksi tai tunteellisiksi heidat asetetaan heikompaan asemaan neuvoteltaessa

mm. siitd, voiko nainen toimia johtajana.

Voimallisinkaan diskurssi ei kuitenkaan taysin hallitse totuutta. Billingin (1996, 242)
teoria ajattelun dilemmaattisesta luonteesta tarjoaa aseen valtavirran kyseenalaistamiseen.
Taman késityksen mukaan kaikissa kysymyksisséd on aina kaksi (tai enemman) puolta,
eiké oikea vastaus nayttaydy yksiselitteisesti. Vaite siitd, ettd jokin on oikein, sisaltaa jo
itsesséan oletuksen, ettd asia voi olla myds toisin. Esittdmalla véitteen jonkun asian
oikeellisuudesta, tulee esitelleeksi myds kolikon toisen puolen. Billingin mukaan
diskursseja voidaan kayttaa vallan hankkimiseen, mutta samalla tullaan rakentaneeksi
oppositio omaa valta-asemaa kohtaan. Totuusvditteiden dilemmaattisuus tekee
mahdolliseksi my0ds vastakkaisen ajattelun diskurssin. Billingin teoria olettaa ihmisen
sisdisille prosesseille jonkinlaisen roolin todellisuuden rakentamisessa. Ajattelu itsessaan
on hanen mukaansa hyvien ja huonojen vaihtoehtojen punnintaa — erilaisten ndktkantojen

taistelua.

Mielesténi sosiaalinen konstruktionismi on kayttokelpoinen ontologia myo6s tdman
tutkimuksen kontekstissa. Palkitsemisjarjestelm&d luotaessa on syytd huomioida
sosiaalisen konstruktionismin perusoletus. Merkityksid ei voida pakottaa ylhaaltapain,
vaan koko organisaatio vaikuttaa niiden  muodostumiseen. Nain  ollen
palkitsemisjarjestelm&é ei "myyda” organisaatioon vain ylimman johdon kautta. Leggen
(1995, 187) mukaan johtajien &ani voi olla muita vaikuttavampi johtajuuteen liittyvien
kulttuuristen odotusten takia. Se ei kuitenkaan ole ainoa &ini, jota organisaatiossa
kuullaan. Periaatteessa organisaation jokaisella jasenellda on vaikutusvaltaa siihen, mitka
totuusvéitteet muodostuvat hallitseviksi organisaatiossa. Eri ndkemykset vaikuttavat eri
tavalla kollektiiviseen késitykseen todellisuuden luonteesta. Jos johdon ja muun
organisaation aanet ovat vastakkaiset, on mahdollista, ettd organisaatioon muodostuu
alakulttuureja, jotka pyrkivat heikentdméaan johdon markkinoimaa “virallista” kulttuuria.

Tama on huomionarvoinen seikka missd tahansa muutosprosessissa. Muutosta on
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mahdotonta vieda l&pi vain ylimmén johdon tahdosta. Sdantdja voidaan muuttaa, mutta

organisaation kulttuuri ei muutu ilman laajoja osallistumismahdollisuuksia.

1.6.2 Esimerkki objektin muodostumisesta diskurssien kautta - mitda on
oikeudenmukainen palkkaus?

Jokainen mahdollinen objekti voi muodostua useiden eri diskurssien kautta. Erilaiset
tarinat valittavat erilaisen maailmankuvan. Tutkimuskysymystd maaritellessani esitin
Taylorin véitteen siitd, ettd palkitsemisjarjestelman koettu oikeudenmukaisuus on
keskeinen onnistumistekijé jarjestelméssé. Seuraavaksi kuvaan esimerkin kautta sit,
miten hankalaa Taylorin haasteeseen on vastata. Esittelen eri nakemyksia

oikeudenmukaisesta palkkauksesta.

Jotta erisuuruiset palkat eri tyontekijoilla voidaan oikeuttaa, meidan taytyy olettaa, ettéd
tyontekijan henkilokohtainen panos organisaatiolle on yksilditavissa. Reduktionistisen
ajatuksen mukaan tietty kokonaisuus on palautettavissa osiinsa. Sen mukaan kokonaisuus

ei ole enempaa kuin ominaisuuksiensa summa.

Holistisen teorian mukaan kokonaisuus on suurempi kuin osiensa summa ja siihen syntyy
emergenttejd ominaisuuksia, joita ei esiinny yhdessékaan sen osassa yksindan (Goodwin,
2003). Tama vastaa hyvin kasitystimme monimutkaisista organisaatioista. Kuvaava
esimerkki on menestyvé jalkapallojoukkue. Vaikka joukkueessa ei olisikaan yhtdan
huippupelaajaa, se voi silti menestyd, koska joukkue on kokonaisuutena toimiva.
Toisaalta ominaisuuksiltaan huipuista yksildista ei valttdamattd muodostu menestyvéa
joukkuetta. Joukkue on siis enemman (tai vahemman) kuin osiensa summa. Holistisen
teorian mukaan yksilon kontribuutiota organisaatiolle ei voida mitata, joten periaatteessa
kaikille tulisi maksaa yhta suurta palkkaa. Teorian maltillisempi tulkinta tukee kasitysté,
ettd jonkinlaisia tuottavuuseroja voidaan yksilidd, mutta osa tuottavuuden kasvusta ei

ole yksilditavissa. (Goodwin, 2003).
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Vaikka olettaisimme edelld mainitun reduktionistisen tuottavuusmittauksen olevan
mahdollinen, suuri osa ihmisista on sitd mieltd, ettd tuloeroja tulee tasata. Tama tapahtuu
erityisesti progressiivisen tuloverotuksen, mutta myo6s keskitettyjen tuloratkaisujen
kautta. Tulopoliittisissa neuvotteluissa tyomarkkinajarjestét ja valtio maarittavat
tyoehtoja, joissa tuottavuuden kasvun hedelmid jaetaan tuottavammilta aloilta ei-
tuottaville. Tama havainnollistaa hyvin sosiaalisen konstruktionismin korostamaa
asioiden sidonnaisuutta historiaan ja kulttuuriin (Burr 1995, 6). Jossakin toisessa
kulttuurissa tulonjakoa tuottavuuden mukaan voidaan pitda oikeudenmukaisena. Toisaalta
késitys oikeudenmukaisesta palkkauksesta on varmasti vaihdellut Suomessa eri aikoina.
Paineet siirtyd keskitetysta tulopoliittisesta ratkaisusta paikalliseen sopimiseen kasvavat
koko ajan (Seretin 2000, 3). Joillakin aloilla palkoista voidaan sopia paikallisesti jo

hyvinkin pitkélle.

Oikeudenmukainen palkkaus ei ole yksiselitteinen kasite. Organisaation eri jdsenet
maadrittelevat sen eri tavoin. Kuinka sitten on mahdollista tayttaa Taylorin asettama ehto,
jonka mukaan palkitsemisjarjestelmén tulee olla oikeudenmukainen? Tahén
kysymykseen syvennyn kappaleessa 2.4, jossa kasittelen tekijoitd, jotka edesauttavat
jarjestelman hyvaksymista.

1.7 Tutkimuksen epistemologia

Kuten edellisestd kappaleesta kay ilmi, sosiaalisen konstruktionismin mukaan ei ole
olemassa objektiivista, universaalia tietoa. Positivistinen tieteen perinne Kkatsoo
tutkimuksen tarkoituksen olevan totuuden paljastaminen. Positivistisen tutkimuksen
epistemologia olettaa, ettd tutkija ja tutkimuksen kohde voivat olla kaksi eri asiaa.
Positivistinen tutkija suhtautuu objektiivisesti tutkimuksensa kohteeseen. lThmistieteissa
positivistisen perinteen edustajat pyrkivat tutkimaan ilmiditd luomalla hypoteeseja ja
todentamalla niiden paikkansapitavyytta usein kvantitatiivisin menetelmin. Positivismi on
myos essentialistista. Asioilla on vain yksi olemus, joka on paljastettavissa noudattamalla
tiukkaa metodologiaa. Tutkimuksen oikeellisuutta valvotaan reliabiliteetin, validiteetin ja

objektiivisuuden avulla. (Guba ja Lincoln 2005, 194-195). Sosiaalisen konstruktionismin
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epistemologian madritteleminen on vaikeampaa. Miten tietoa voi hankkia, jos kaikki tieto

on suhteellista?

Burrin (1995, 163) mukaan tutkimuksen tavoitteeksi on otettava pragmaattinen
ldhestymistapa. Tutkimuksen 10ydokset eivat ole totuus, mutta tutkimuksen tuloksille
syntyy merkitys, kun niitd sovelletaan. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa hahmottamaan
maailmaa uudella tavalla ja muuttamaan asioiden nykytilaa. Tarkoituksena on paljastaa
valitsevien totuuskasitysten taustalla vaikuttavia seikkoja ja tuottaa vaihtoehtoisia tapoja

tulkita maailmaa.

1.8 Keskeiset rajaukset

Yritysverotoimistossa muutettiin nimenomaan palkkausjérjestelméad, joten mielenkiintoni
kohdistuu siihen. Rajaan tutkielmani ulkopuolelle muut palkitsemismuodot, esimerkiksi
etenemis- ja koulutusmahdollisuudet, joustavat tydajat, mahdollisuudet virkavapaisiin,
vaihtelevat tyotehtdvat ja mahdollisuudet itse vaikuttaa niihin, koska néihin ei ole UPJ:n
myo6td tullut muutoksia. Tutkielmani teoriaosuudessa kaytan paikoin ké&sitettd
palkitseminen. Tdma johtuu sitd, ettd kirjallisuudessa kadytetddn seka termia palkkaus
(pay) ettd palkitseminen (remuneration, reward) yleisella tasolla. Palkkaus on yksi
palkitsemisen osa ja katson, ettd my0ds palkitsemisesta esitetyt néakemykset ovat

sovellettavissa osaksi tutkielmaani.

Tutkimuksen empiirisend aineistona ovat neljan toimistopéallikon haastattelut.
Mielestani toimistopaallikot ovat hedelmallisida informantteja UPJ:ta tutkittaessa.
Toimistopaallikot toteuttavat valtaosan UPJ-keskusteluista ja ovat tarkedssa asemassa
UPJ:n jalkauttamisessa organisaatioon. Ongelmallista haastattelujen rajaamisessa vain
toimistopaallikéihin on se, ettd ndin saan kuvattua vain yhden diskurssin, joka rakentaa
uuden palkkausjarjestelmén. Jouduin kuitenkin tekem&&n tdman rajauksen rajallisten
tutkimusresurssien takia. Analysoidessani tutkimuksen tuloksia muiden henkilosto- ja

sidosryhmien osalta turvauduin Kirjallisuuden tarjoamiin ndkemyksiin. Vihjeen
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laajemmasta ndkemyksesté jarjestelméé koskien tarjoaa VMBaro-tutkimusaineisto, johon
palaan tutkielmani johtop&&toksissa.

Toimistopaallikot vastaavat organisaation suorittavan tason henkildston suorituksen
arvioinnista ja viitetehtavadn sijoittamisesta. Keskityn t&ssa tutkielmassa kuvaamaan
UPJ-arviointien haasteita l&hinn& toimistopdéllikdiden ja tyontekijoiden valilla.
Prosessinvetéjat, asiantuntijat ja toimistopdéllikdt arvioi osastopééllikkd. Naiden
henkildstéryhmien arviointiin liittyvan varsin mielenkiintoisen problematiikan rajaan

tutkimukseni ulkopuolelle.

1.9 Tutkimusote

Taman tutkielman tutkimusotteena on laadullinen tutkimus. Tutkimuksen tarkoituksena
on selvittda ja tulkita UPJ:n vaikutuksia Yritysverotoimistossa. Tutkimuksessani pyrin
tutkimaan  Yritysverotoimiston palkkausjérjestelmén uudistusta mahdollisimman
kattavasti. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd yhtd tapausta pyritddn tutkimaan
syvéllisesti. Empiiristd tietoa aiheestani olen hankkinut haastattelujen avulla.
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd todentamaan jo méaaritettyja seikkoja, vaan ollaan
kiinnostuneita myds mahdollisesti esille tulevista asioista, joita tutkija ei ole osannut
etukdteen ajatella. Haastattelutilanteessa tah&n tarjoutuu mahdollisuus, koska
kiinnostuksen kohteita ei ole poissulkevasti rajattu ennakkoon. Tutkija voi myds esitta

lisakysymyksia esille nousseista teemoista.

1.9.1 Laadullinen tutkimus

Anttilan (1998 www-dokumentti) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
ymmartdminen, selittdminen ja soveltaminen. Kasilla olevan tutkimuksen tarkoitus on
kuvata UPJ:n vaikutuksia Yritysverotoimistossa. Naméa vaikutukset eivat ole vield

tiedossa. Tasta syystd metodiksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
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tavoitteena on rakentaa havaituista seikoista jokin uusi, todellisuuden Kkirjavuutta
selkedmpi konstruktio tai kohottaa joitakin seikkoja paremmin ymmarrettaviksi.

Anttilan (1998 www-dokumentti) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tarkeééa liittda
tutkittava ilmi6 laajempaan kontekstiin. Konteksti liittdd ilmion esimerkiksi sosiaalisiin,
kulttuurisiin, historiallisiin ja ammatillisiin yhteyksiin. Tama edellyttdd yleensa sita, ettad
ilmion ajallinen, paikallinen ja sosiaalinen esiintymisympdristd kuvataan tarkasti. Tahan

olen pyrkinyt liittdmalla UPJ:n osaksi julkisen sektorin laajempaa uudistusprosessia.

1.9.2 Tapaustutkimus

Staken (2005, 445) mukaan on olemassa kolmentyyppisid tapaustutkimuksia (case
studies). Sisaista tapausta (intrinsic case study) tutkitaan siksi, ettd halutaan ymmartaa
tata tiettyd tapausta syvallisemmin. Tapausta ei valita siksi, ettd se edustaisi suurempaa
joukkoa, vaan sen omien erityispiirteiden  vuoksi.  Instrumentaalisessa
tapaustutkimuksessa (instrumental case study) tutkittava kohde on valittu siksi, ettd se
tarjoaa hyvan esimerkin yleisemmasta ilmidstd. Monen tapauksen tapaustutkimuksessa
(multiple case study) useita tapauksia on valittu siksi, ettd ne auttavat hahmottamaan

jotakin ilmiota paremmin.

Tapaustutkimuksessa pyritddn paneutumaan yhteen tapaukseen syvéllisesti. Stoufferin
(1941, teoksessa Stake 2005, 447) mukaan tapaustutkimuksessa kiinnitetddn huomiota
seuraaviin seikkoihin: tapauksen luonne, historiallinen tausta, fyysinen kehys, tapauksen
liittyminen muihin konteksteihin (poliittiseen, taloudelliseen ja lailliseen), muut
tapaukset, joissa kyseistd tapausta on késitelty ja informantteihin, jotka voivat tarjota
tapauksesta tietoa. Case-tutkimuksessa laaja teoreettinen ja empiirinen aineisto kootaan
tdmd nimenomainen tapaus mielessd. Tapaustutkimuksessa tapausta pyritddn
ymmaértdmaan ja selittdméan sen omista lahtokohdista, sen “omassa maailmassa” (Stake
2005, 450).
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Tama tutkimus on siséisen tapaustutkimuksen ja instrumentaalisen tapaustutkimuksen
véalimuoto. Painotus on sisdiselld case-tutkimuksella. Olen kiinnostunut nimenomaan
UPJ:n toteutuksesta Yritysverotoimistossa. Mité erityispiirteita juuri talla organisaatiolla
tassd prosessissa on? Toisaalta tiedostan, ettd UPJ on kéaytdssa tai se on tarkoitus ottaa
kayttoon kaikissa valtion tyopaikoissa. Siten on olemassa kymmenid organisaatioita,
joissa on kohdattu samankaltainen prosessi. Yritysverotoimiston kokemukset ovat myos

osittain yleistettavissd, vaikka ne liittyvéatkin tahan tiettyyn yksikkoon.

1.9.3 Haastattelu

Haastattelu on perusteltu valinta laadullisen tutkimuksen tekemiseen. Haastatteluilla
paastaan kasiksi informaatioon, kuten ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin, jotka muuten

jaisivét pimentoon (Perakyla 2005, 869).

Anttilan (1998 www-dokumentti) mukaan puolistrukturoitu haastattelu sopii erityisesti
tilanteeseen, jossa haastatteluun osallistuvista henkildistd tiedetaan, ettd he ovat
osallistuneet johonkin tiettyyn tapahtumaan, esimerkiksi osallistuneet samoihin
harjoituksiin, tyoskennelleet saman materiaalin tai aiheen parissa. Olen valinnut
haastateltaviksi Yritysverotoimistossa tyoskentelevid toimistopadllikoitd, jotka ovat
osallistuneet UPJ:n toteutukseen.

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija laatii aikaisemman kokemuksensa,
sisallénanalyysin tulosten tai muun menetelman avulla joukon hypoteeseja, jotka liittyvéat
tutkittavaan ilmioon (Anttila 1998 www-dokumentti). Olen jo aiemmin perehtynyt
aiheeseen kandidaatin tutkielmani yhteydessa. Taman tydn tuloksena laadin joukon
oletuksia perustuen Kirjallisuuden tarjoamaan teoreettiseen kehykseen, omaan UPJ-
késikirjaan sekd s&hkopostihaastatteluinin. N&iden hypoteesien mukaisesti olen
haastatteluissa kasitellyt keskitetysti aihealueita, jotka vastaavat hypoteesieni mukaisia
oletuksia. Anttila (1998 www-dokumentti) kuitenkin muistuttaa, ettd “haastattelu
kohdistuu kunkin osallistujan subjektiivisiin, omakohtaisiin kokemuksiin ja nakemyksiin

a0. aiheesta. Tutkija pystyy niiden avulla testaamaan asettamiaan hypoteeseja, mutta saa
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myo6s esiin sellaista mahdollista uutta tietoa ao. ilmiostd, jota h&n ei ole osannut

aikaisemmin ottaa huomioon.”

Haastattelu ei ole vain neutraali vaihdantatilanne, jossa haastattelija saa haastateltavalta
vastauksia. Haastattelussa kaksi (tai useampia) ihmistd osallistuu haastatteluprosessiin,
joka on aktiivinen ja se johtaa kontekstisidonnaiseen yhteisesti rakennettuun tarinaan.
(Fontana ja Frey 2005, 697). Haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan valinen

vuorovaikutuksen ja jarkeilyn (reasoning) tilanne (Perékyla 2005, 869).

1.10 Tutkimuksen eteneminen

Tah&n mennessa olen méaritellyt tutkimusongelman, tutkittavan ilmién sekd kuvannut
tutkimusotteeni. Seuraavassa paaluvussa esittelen tutkielmassani soveltamani teoreettisen
taustan. Teoriaosuuden ensimmaisessd kappaleessa sidon tutkimani ilmién laajempaan
yhteiskunnalliseen  kontekstiin  esittelemélld uuden julkisjohtamisen kasitteen.
Kappaleessa 2.3. esittelen syitd, joilla kannustavaan palkkaukseen siirtymistd
perustellaan. Tadman jalkeen kappaleessa 2.4. pyrin méaarittamaan tekijoitd, jotka

edesauttavat jarjestelman onnistunutta implementointia.

Tutkielmani kolmannessa pééluvussa paneudun aineiston hankintaan ja analysointiin.
Esittelen tutkimukseni kohderyhmén ja k&yttdméani analysointimenetelman eli sisallon
analyysin. Paaluvun lopuksi pohdin relativismin vastinetta validiteetille seka reflektoin

omaa asemaani tutkijana.

Neljannessd pééluvussa esittelen tutkielmani keskeiset tulokset. Késittelen uutta
palkkausjarjestelmaé kuuden teeman kautta, joita ovat: 1. rakenne ja oikeudenmukaisuus,
2. muutoksen omistajuus ja kommunikointi, 3. palkan kytkeminen strategiaan, 4. palkan
vaikutus motivaatioon, 5. UPJ:n asettamat haasteet esimiehille ja 6. ongelmia ja
kehittamisideoita.
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Tutkielmani viimeisessa paaluvussa esitan johtop&éatoksia UPJ:n
implementointiprosessista. Kappaleessa 5.1 pohdin palkkauksen painopisteen siirtymisté
kollektiivisesta individualistiseen. Seuraavassa kappaleessa analysoin UPJ-prosessia
suhteessa teoriaosuudessa madarittamiini onnistumistekijoihin. Kappaleessa 5.3 arvioin
UPJ:n onnistumista Yritysverotoimistossa. Taman jalkeen esittelen kappaleessa 5.4
UPJ:n ja NPM:n ideologian yhtymdakohtia. Toiseksi viimeisessa kappaleessa pohdin
toimistopééllikéiden lisdksi myds organisaation muiden ryhmien asennoitumista uuteen
palkkausjarjestelmaéan. Viimeisessa kappaleessa késittelen postmodernin organisaation

aiheuttamia haasteita esimiehille ja erilaisuuden johtamista.

2 TEORIAOSUUS

2.1 Julkisen sektorin uudet tuulet — Uusi julkisjohtaminen

Taman kappaleen tarkoitus on sitoa tutkittava ilmi6 laajempaan kontekstiin, silla ilmiot
eivat tapahdu irrallaan ajasta ja paikasta. llmiétd on mahdotonta ymmartaa syvallisesti,
jos sen kontekstia ei huomioida. Laajemmat ideologiat tai uskomukset saattavat myds
ohjata tai rajoittaa ihmisten mahdollisuuksia selittdd ilmiotd. Vaitdn, ettd UPJ:ta

tutkittaessa huomionarvoinen laajempi konteksti on uusi julkisjohtaminen.

New Public Management eli uusi julkisjohtaminen (myds NPM) on maailmanlaajuinen
julkishallinnon uudistamisideologia. Uusi julkishallintoajattelu syntyi 1970- ja 1980-
luvuilla erityisesti Yhdysvalloissa ja Britanniassa. NPM-filosofian mukaan koko toisen
maailmansodan jélkeinen julkisen sektorin paisuttaminen oli tullut tiensé padhan (Clarke,
Mewman, Cochrane ja Mc Laughlin 1994, 1). Kansainvélisesti NPM:n markkinoijana on
ollut erityisesti OECD (Organization for Economic Co-operation and Development) ja
sen julkishallintokomitea PUMA (Public Management Committee) (Alasuutari ja
Lampinen 2006, 56).
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Suomessa suurimmat rakenteelliset muutokset sijoittuvat 1990-luvun lamavuosiin, vaikka
mediassa esiintyneet puhetavat alkoivatkin muuttua jo 1980-luvulla (Alasuutari ja
Lampinen 2006, 57). Suomessa toteutettuja uudistuksia ovat Alasuutarin ja Lampisen
mukaan (2006, 58) muun muassa kuntien rahoitusjarjestelman uudistaminen, joka lisési
huomattavasti kuntien itseméaédraamisoikeutta, valtion yksikdiden yksityistamiset ja
liikelaitostamiset, valuuttamarkkinoiden sdénnostelysta luopuminen ja

Kilpailulainsaddannon uudistaminen.

Clarke ym. (1994, 2) kuvaavat julkishallinnon muutosta viidella tasolla:

kilpailulliset markkinat pystyvét tarjoamaan palvelut parhaalla hinta-laatusuhteella
palveluita voidaan tuottaa, rahoittaa ja kuluttaa erilaisissa ”sekatalouksissa”
siirtyminen linjaorganisaatiosta tulosohjaukseen

muutos suhteessa tydvoimaan

o~ D

organisatorisen vastuun uudelleen maarittdminen.

Clarken ym. (1994, 3) mukaan edelld kuvattu kehitys ei ole vain yksityisen sektorin
diskurssien ja tekniikoiden suoraa soveltamista, vaan perustavanlaatuinen muutos
julkisten palvelujen tuottamisessa ja kuluttamisessa. Heiddn mukaansa uusi
julkisjohtaminen on perusideologian muuttumisen prosessi. Tatd prosessia he kutsuvat
managerialisaatioksi. Managerialisaatio vaikuttaa syvallisesti julkisen sektorin

valtasuhteisiin.

Metcalfe ja Richards (1990, 28) madrittavat NPM:n muutosvoimat neljalla tasolla:
Tehokkuus, johtaminen, tilivelvollisuus (accountability) ja kulttuurin  muutos.
Seuraavaksi esittelen oman jaotteluni, jossa pyrin yhdistaméan kaksi yllamainittua
esitystd. Kasittelen NPM:ia neljalla tasolla, jotka ovat: sekamarkkinat, tehokkuus ja

tilivelvollisuus, kulttuurin muutos ja managerialismi.
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2.1.1 Sekamarkkinat

Clarke ym. (1994, 2) esittdvat, ettd NPM-ideologian mukaan Kilpailulliset markkinat
pystyvat tarjoamaan palvelut parhaalla hinta-laatusuhteella. Julkiset palvelut tulee
hankkia yksityisiltd markkinoilta Kilpailutuksen kautta. Jos tdma ei ole mahdollista, tulee
palveluntarjoajan pyrkid rakentamaan organisaation siséiset markkinat tilaajineen ja

tuottajineen.

Palveluita voidaan tuottaa, rahoittaa ja kuluttaa erilaisissa “sekatalouksissa” (mixed
economies). Palvelu voidaan tuottaa itse, se voidaan ostaa yksityisiltd markkinoilta
kokonaan tai osittain, tuottaa yhteisty0ssé asiakkaan tai kolmannen sektorin jarjestéjen
kanssa. Resurssit palveluun voivat tulla osissa eri instansseilta: talon sisaltd, erilaisista
projektirahastoista, valtiolta, EU:lta, sponsoreilta, kumppaneilta, asiakkailta ja niin
edespdin. Vapaus valita eri tuottajien ja erilaisten tuottamistapojen vélilta tilanteeseen
parhaiten sopiva malli on keskeisté. (Clarke ym. 1994, 2.)

Innolla saattaa julkiset palvelut Kilpailun piiriin on seuraavanlainen perustelu: yksityisella
puolella markkinat pitdvat huolen siitd, ettd asiakas saa parhaan vastineen rahoilleen. Jos
asiakas ei pid& palvelusta, hén voi siirtyd seuraavan palveluntarjoajan asiakkaaksi. Kun
kaikki toimivat ndin, ovat yrittajat asiakkaan armoilla. Yritykset, jotka eivét tyydytd
asiakkaan tarpeita, karsiutuvat pois markkinoilta, koska asiakkaat ostavat palvelunsa
muualta. Julkisten palveluiden alistaminen markkinapaineelle on yksi NPM:n
perusteeseistd. (Metcalfe ja Richards 1990, 153).

NPM-koulukunnan sisélla on erilaisia ndkemyksia siitd, miten paljon julkisia palveluja
voidaan ostaa markkinoilta. Taytyy kuitenkin muistaa, etta julkinen palvelu tuottaa paljon
palveluja, joita ei ole tarjolla markkinoilla. Toisaalta julkisilla palveluilla on paljon
asiakkaita, jotka eivat valttaméattd ole asiakkaita vapaasta tahdostaan (verotus,
vankeinhoito tms.). Metcalfen ja Richardsin (1990, 156) mukaan julkisten palvelujen
tarjoajien tuleekin olla kriittisia miettiessaén, minka palveluiden tuottamisessa markkina-

ja asiakasajattelu on mahdollista.
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2.1.2 Tehokkuus ja tilivelvollisuus

Toinen NPM:n perusteeseista on vallan hajauttaminen. Valta pé&attad palvelun siséllostéa
ja toteutustavasta siirretddn keskushallinnolta lahemmads asiakasta. Perinteisessa
hierarkkisessa  organisaatiossa valta on  keskittynyt organisaation huipulle.
Tulosohjautuvassa organisaatiossa ylin johto on keskittynyt strategiseen johtamiseen.
Tulosohjauksessa organisaatiota ohjataan strategian ja vision avulla, mutta tuloksien
tuottamistavat ja resurssien allokointi on yksikdiden pééatettavissa. Tdama mahdollistaa

tehokkaampien palvelumahdollisuuksien etsinnén yksikkotasolla. (Clarke ym. 1994, 2).

Logiikka menettelyn takana on seuraavanlainen: jos organisaation eri yksikoita ohjataan
tiukasti organisaation huipulta, yksikon resurssit eivat allokoidu parhaalla mahdollisella
tavalla ja organisaatio ei motivoidu innovoimaan uusia palvelukonsepteja/tai
sééstokohteita. Jos jaettavat mdadrérahat ovat “korvamerkittyja” tiettyjen palveluiden
tuottamiseen, organisaatio ei motivoidu s&astdmadn tai innovoimaan, vaan kayttdamaan
kullekin toiminnolle méaratyt rahat (tai jopa yli), jotta organisaation huipun johtajat eivét

leikkaisi rahamaéaraa ensi vuodelle.

Tulosjohtamisessa yksikdille taataan tietty rahamaaré joka ei ole ”korvamerkittyd”. Kun
rahat eivét tule tiettyyn tarkoitukseen, yhdestd paikasta saéstetty euro voidaan kéyttaa
yksikdssa toisaalla. Jos sééstetty raha jad organisaation kayttoon, sdéstaminen on myos
organisaatiolle edullista, ei vain valtiolle. Tdma motivoi alayksikkdja miettimadn omaa
kulurakennettaan ja etsimddn s&astdja. Tavoitteena on siirtdd valtaa sinne, missa
kustannuksetkin syntyvat. Organisatorisen vastuun uudelleen maéarittdminen on tarke&
osa tatd prosessia.  Apuna siind toimivat tehokkaat ja  lapindkyvat
kustannuslaskentajarjestelmat organisaatio-, osasto- ja tiimitasoilla, suoriutumisen
mittaaminen, Benchmarking ja henkilokohtaiset palkitsemisjarjestelmat (Clarke ym.
1994, 2). Kulurakennetta analysoidaan ja vastuut méaaratdén tarkasti. Talloin kunkin
toiminnon kustannukset voidaan maarittad tarkasti. Sen jalkeen voidaan mietti,
voidaanko jokin tietty palvelunosa hoitaa toisin, tai vaikkapa ostaa halvemmalla

yksityiseltd puolelta. Kun vastuut on mééaratty, voidaan kustannuksien aiheuttaja
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yksiloidd ja pyrkia auttamaan tdtd nimenomaista  toimintoa toimimaan
kustannustehokkaammin. (Metcalfe ja Richards 1990, 160.)

Metcalfe ja Richards (1990, 10) tarjoavat kuvaavan esimerkin kustannuslaskennan
olennaisuudesta. Englannin Maatalousministerion laboratorio tuotti rottia koe-eldimiksi.
Kun yksikdn kulurakennetta analysoitiin julkisen sektorin uudistusohjelman myo6té
(scrutiny program), saatiin yhden rotan hinnaksi 30 puntaa. Samaan aikaan vastaavia
rottia oli tarjolla yksityisilld markkinoilla 2 punnan yksikkohintaan. Tama on yksi
aarimmaéinen esimerkki siitd, minké&laiseksi kulurakenne voi pahimmillaan muodostua,

jos yksikkokustannuksia ei analysoida ja verrata ulkoisiin palveluntarjoajiin.

Kustannusten maarittamisella julkiselle sektorille voidaan luoda myds sisdmarkkinat,
joilla eri julkisen sektorin yksikot tarjoavat palveluja toisilleen sisdisin hinnoin. Joissakin
tapauksissa yksikot voivat kilpailla myos yksityisten palveluntarjoajien kanssa. Systeemi,
jossa yksikot tarjoavat palvelujaan toisilleen ilmaiseksi, ei ole jarkevé, koska se johtaa
resurssien tuhlaamiseen. Jos organisaation ulkopuoliset palvelut ovat ilmaisia, kannattaa
organisaation k&yttdd niitd, koska ndin se s&atdd omia resurssejaan. Nain silloinkin,
vaikka palvelu voitaisiin tehokkaammin tuottaa organisaatiossa tai vapailla markkinoilla.
Metcalfen ja Richardsin (1990, 162-3) antavat tasta esimerkin. Englannissa oli ennen
1980-luvun uudistusta toimistotarvikeyksikko, joka toimitti kaikille valtion yksikdille
tarvikkeita “tarpeen mukaan” ilmaiseksi. Toimistotarvikeyksikon kulut jaettiin
riittdmattoman  kustannuslaskentamenetelmdn mukaisesti  tarvikkeita kuluttaville
yksikoille. Kuluttavat yksikot eivdt saaneet ostaa palveluja yksityiseltd puolelta.
Jarjestelméa oli byrokraattisesti raskas ja kallis. Kulutuksen hinnoittelu todellisen kayton
mukaan sai yksikot miettimddn todellisia tarpeitaan, toisaalta tarjonnan altistaminen
kilpailuille  pakotti  toimistotarvikeyksikon  tarkastelemaan  kriittisesti ~ omia

toimintatapojaan ja kulurakennettaan.

Toiminnan uudelleenorganisointi ja tehostaminen ovat vaatineet myds uudenlaista otetta
henkil6stopolitiikassa. Ty6voima on fragmentoitunut avainosaajiin, perifeeriseen

tyovoimaan, alihankkijoihin, osa-aikaisiin ja projektity6laisiin. Sopeutuminen vaatii
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myds tyovoimalta jatkuvaa uudelleen oppimista ja poisoppimista vanhoista tavoista.
Edelld mainitut seikat asettavat uudenlaisia haasteita henkildstojohdolle (Clarke ym.
1994, 2). Julkisen sektorin tydkaan ei vélttdmattd endd ole elinikdisida. Tdma on
aiheuttanut sen, ettd epdvarmuuden tunne on lisdantynyt. Toisaalta toiminnan
tehostaminen ja itsensd jatkuva kehittdminen ovat asettaneet henkilostolle uusia paineita.
Jos henkil6sto voi pahoin, se ei ole hyvaksi pidemmén aikavélin tavoitteille. Toisaalta on
selvaa, ettd julkisella sektorilla on ollut monia henkiléstonkin turhauttavaksi ja

rasittavaksi kokemia ja resursseja tuhlaavia menettelyja, joista on syyté paasta eroon.

Vaikea kysymys onkin, missd menee jarkeva raja toiminnan tehostamisen kohdalla?
Mitka uudistukset helpottavat tyéntekoa, mitka ajavat henkiléston lilan ahtaalle?
Joidenkin tutkijoiden mielestd NPM:n logiikka on tiivistettdvissd lauseeseen ”enemman
vahemmalld”. (ks. Patomaki 2005). My6s NPM:n ja uusliberalismin valille tunnutaan
vetdvan usein yhtélaisyysmerkit. NPM:n yhdeksi osaksi nimetdan kuitenkin myds ns.
excellance-koulukunta, joka ammentaa oppinsa henkildstéjohtamisen “ihmiset ovat
tarkein voimavaramme” - tyyppisestd perinndstd (Newman ja Clarke 1994, 15).
Mielestani NPM-oppeihin tulee suhtautua kriittisesti ja jokaisen kayttdjan tulee miettia,
miten oppeja voi soveltaa omassa organisaatiossa. Jos eri organisaatioiden erityispiirteet
tunnistetaan, voi NPM tarjota my0s toimivia malleja organisaation kehittdmiseen.

2.1.3 Kulttuurin muutos

Kaksi edellda mainittua muutosta edellyttavat kulttuurin muutosta. Turhasta byrokratiasta
ja virastomentaliteetista tahdotaan eroon. Ty0ntekijat eivat voi olla passiivisia kaskyjen
toimeenpanijoita, vaan uuden vastuun ja vapauden myota koko henkilstd on vastuussa
organisaation menestyksestd. Taméa on useimmista henkiloston edustajista positiivinen

asia. Henkilon mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa on palkitsevaa.

Yksi olennaisimmista NPM:n aspekteista on erityisesti passiivisen kansalaisen
muuttuminen aktiiviseksi asiakkaaksi (Sulkunen 2006, 17). Virkamiehen/naisen tulee

pyrkid palvelemaan asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakastyytyvéisyys on
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entista tarkeampi tavoite myos julkisella sektorilla. Veronmaksajat kustantavat lopulta
kaikki julkiset palvelut, joten heilla on oikeus vaatia rahoilleen vastinetta. Asiakas myos
(ainakin osittain) maarittda palvelun laadun, eikd asiantuntija, kuten perinteisesti
julkisella puolella. Tama asiakaspalvelu-asenne ei kuitenkaan téysin sovi julkisiin
palveluihin, joissa asiakas ei valttaméattd haluaisi olla palvelun kuluttaja tai ei pysty
madrittdmaan minkalaista palvelua kaipaa. Taméa asetelma korostaa taas jo aiemmin
mainittua seikkaa, ettd NPM-opit eivat ole yksiselitteisesti sovellettavissa kaikkiin

julkisiin yksikaoihin.

2.1.4 Managerialismi — lupa johtaa

Managerialisaatiolla on Clarken ym. (1994, 4) mukaan kaksi puolta. Ensinndkin
managerialisaatio  korostaa strategian ja strategisen johtajuuden  merkitystéa
organisaatiolle. Strategisessa johtamisessa ylin johto ottaa roolin koko organisaationa
innostavana voimana ja organisaation mission markkinoijina. Toinen uuden johtajuuden
puoli on paikallisten yksikdiden valtauttaminen. P&&toksia on voitava tehda sielld missé
kustannuksetkin syntyvat ja asiakkaita palvellaan. Tdéma takaa organisaatiolle parhaat
edellytykset resurssien allokointiin, joustavuuteen ja asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen.
Toisaalta asiakasrajapinnasta tuleva palaute voidaan tarpeen mukaan valittdd myos
organisaation ylimmélle tasolle. N&in asiakkaat voivat vaikuttaa myds organisaation

strategiaan ja keskusteluyhteys organisaation eri tasojen valilla séilyy.

Clarken ym. (1994, 4) mukaan managerialismi on yhteinen nimitt4ja kaikille kolmelle
aiemmin mainitulle muutostasolle. Managerialismi ei ole vain tekninen maaritys tietyille
tiedoille tai taidoille. Newmanin ja Clarken (1994, 15) mukaan managerialismi on
ideologia, jonka avulla johtajat pyrkivat ottamaan haltuunsa valtaa organisaatiossa.
Johtajien valta on historiallisesti ja kulttuurisesti tietynlaista. Sen sisélt0 ja vaateet ovat
suhteessa vaihtuvaan poliittiseen ja taloudelliseen ilmapiiriin. Pidan ajatusta

mielenkiintoisena, silla usein NPM yritetddn esittda puhtaasti teknisena ratkaisuna.
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Newman ja Clarke (1994, 15-16) esittdvat kolme diskurssia, joiden kautta johtajat
pyrkivét lisdédmaan organisatorista valtaansa. Ensimmainen on uustayloristinen diskurssi,
joka Kkorostaa erityisesti tehokkuutta. Sen mukaan johtajuutta tarvitaan erityisesti
analysoimaan organisaation syo0tteitd ja tuotoksia sekd etsimdan tehokkuutta ja
kannattavuutta. Toinen diskurssi, joka on osittain ensimmaisen kanssa paallekkainen, on
erinomaisuusdiskurssi (excellence). Se korostaa ihmisen erityistd asemaa tarkeimpéana
tuotannontekijand. Erinomaisuuskoulukunnan edustajat ovat enemmankin kiinnostuneita
laadusta kuin hinnasta. Koulukunta nékeekin johtajuuden vallan perustuvan enemman

henkil6ston motivointiin ja visioon kuin tayloristiseen kontrolliin.

N&ma kaksi diskurssia voivat olla ristiriidassa keskendaan. Toisaalta ideologiat harvoin
ovat taysin homogeenisid. Newmanin ja Clarken (1994, 16) mukaan ideologiaa méaérittaa
usein kyky valittada ristiriitaisiakin viestejad. Tehokkuus- ja laatu diskursseja yhdistaa
yhteinen ja laajempi johtajuuden konteksti. Molemmat diskurssit vaittavat, etta
”johtajuus” voi ratkaista sosiaaliset ja taloudelliset ongelmat, erityisesti julkisella
sektorilla. Johtajuusdiskurssin mukaan julkisella sektorilla ei voida toimia pelkkien
asiantuntijoiden johdolla. Julkiselle puolelle tarvitaan johtamisosaamista, jotta
kustannusten karsiminen, innovointi ja asiakkaan sek& henkiloston tyytyvaisend

pitdminen onnistuisivat.

Kolmannessa diskurssissa johtajuus ndyttaytyy voimana, joka haastaa byrokraattisia ja
asiantuntijavaltaan perustuvia johtamiskasityksid. Newman ja Clarke (1994, 15-16)
vaittavat, ettd managerialismi on avannut keskustelun siitd, miten julkisen sektorin
palvelutuotanto tulisi  jarjestdd. NPM-koulukunnan tutkijoiden mukaan toisen
maailmansodan jalkeen laajentunut julkinen sektori toimii jarruna padoman
kumuloitumiselle. Laaja julkinen sektori hairitsee padoma- ja tyontekijamarkkinoita sek&
johtajuuden mahdollisuuksia organisaation sisalla. Poliittisen johtajuusdiskurssin
motiiveina ovatkin olleet julkisen sektorin kasvattamisen vastustaminen ja pyrkimys
murtaa julkisen sektorin valta-asemaa. Erds lahtokohta on ollut saattaa paatoksenteko

enemman markkinoilla toimivien toimijoiden kasiin (Newman ja Clarke 1994, 22).
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2.2 Julkisen sektorin tyémarkkinat

Siséisten tyomarkkinoiden teoria tarjoaa kaytannodllisen teoreettisen taustan
tarkasteltaessa julkisen sektorin tyomarkkinoita (Thompson 2000, 127). Thompsonin
(2000, 128) mukaan sisdisia tyomarkkinoita kuvaavat tietyt ominaisuudet. Ensinndkin
organisaatiossa on muutama tyd, johon valtaosa tyontekijoistd rekrytoidaan. N&ma
sisaantuloportit” ovat melko alhaalla hierarkiassa, mutta vaativat suhteellisen korkean
koulutuksen. P&&stydan sisadn organisaatioon tyontekija nousee hierarkiassa vertikaalisia
siiloja pitkin. Tyypillisesti yleneminen on perustunut virkaikdan. Virkaidn katsotaan
kerryttdvan kokemusta ja kokemuksen oletetaan korreloivan péatevyyden kanssa.
Toisaalta organisaatiossa voi olla epéavirallinen jonotusjarjestelmd vapautuviin
paikkoihin. Sisdiset tyomarkkinat vaativat toimiakseen kohtalaisen vakaan, suuren ja
hierarkkisesti korkean organisaation, jossa ylenemismahdollisuuksia riittaa.

Siséisten tyomarkkinoiden suurin etu on se, ettd tyontekijat pysyvat organisaatiossa,
koska heiddn mahdollisuutensa etenemiseen on olemassa vain tdssé organisaatiossa.
Ulkoisilla tyomarkkinoilla heill&d ei ole vastaavia mahdollisuuksia. T&mé olettamus
perustuu osin siihen, ettd tyontekijoiden oppimat taidot ovat organisaatiospesifeja.
Lisdksi  tyopaikan  vaihtaja  menettdd  organisaatiospesifin  etulyéntiaseman
ylennysmahdollisuuksissa. ~ TyOpaikan  vaihtamisesta  tyontekijélle  aiheutuvat
kustannukset ovat sisdisten tyomarkkinoiden mallissa korkeat, ndin ollen tyontekijan ei
kannata vaihtaa tyOpaikkaa. Muita hydtyja tyonantajalle ovat ylenemismahdollisuuksien
tarjoama motivaatio ja kilvoittelu. Jarjestelméd nédhdaan myds kustannuksia saastavana,
koska suoritukseen perustuvaa palkkausjérjestelmaa ei tarvitse rakentaa ja yllapitéa.
(Thompson 2000, 127).

Kuten jo aiemmin totesin, NPM-ajattelun myo6ta julkinen sektori on kohdannut
maailmanlaajuisesti valtavia muutospaineita 1970-luvulta l&htien. 1980-luvulla kyseinen
ajattelu  rantautui  my0s Suomeen vaikuttaen osaltaan  julkisen  sektorin
rakennemuutokseen. Tama toimintaympériston muutos on johtanut siihen, ettd sisaisten

tyomarkkinoiden malli ei en&a tarjoa vastausta organisaation palkitsemistarpeisiin.
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Madaltuneessa organisaatiorakenteessa vertikaalisia urasiiloja ei ole tarjolla endd entiseen
malliin. Toisaalta kokemuksen ei enda katsota toimivan riittdvand palkanmuodostuksen
mittarina. Lisaksi nuorten osaajien rekrytointi voi olla vaikeaa, jos ainoa palkkaan
vaikuttava tekija on virkaika. Whiten (2002, 29) mukaan julkisenkin puolen tydmarkkinat
ovat siirtyneet lahemméksi ulkoisten markkinoiden "markkinahintaan” perustuvaa tyon
hinnoittelua. Palkkaus n&hd&aan transaktiona, jossa tydpanos mitataan ja panoksesta
maksetaan kdypd hinta. Uudessa tilanteessa on siirrytty pois Kollektiivisesta
palkkauksesta (ts. sama palkka samasta tyonimikkeestd) yksilolliseen palkkaukseen (ts.

sama palkka samasta tyopanoksesta) (White 2002, 30).

2.3 Kannustavien palkitsemisjarjestelmien tarkoitus

Suoritukseen perustuviin palkitsemisjarjestelmiin siirtymistd perustellaan pééasiallisesti
kahdella syylla. Ensiksi palkan katsotaan olevan tapa viestid strategiaa. Toiseksi
suoritukseen perustuvan jarjestelman katsotaan lisadvan tyomotivaatiota. Myds UPJ-
késikirja (2005, 4) mainitsee uuden palkkausjarjestelman keskeiseksi tavoitteeksi sen,
ettd "Palkkausjarjestelma tukee hallinnon tavoitteiden toteuttamista, on niista johdettu”.
Taman lisaksi jarjestelmén tarkoituksena on olla kannustava. Kannustavuuteen viittaa

perati kolme seuraavista viidestd UPJ-késikirjaan kirjatusta palkkauksen periaatteesta:

mité vaativampi tyo, sitd parempi palkka
mitéa parempi henkilokohtainen tydsuoritus, sitd parempi on palkka
se on tasapuolinen, oikeudenmukainen ja lapindkyva

se on selked ja helposti sovellettava

o M L D PP

se on kannustava ja antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan palkkakehitykseen.

2.3.1 Palkitsemisen kytkeminen strategiaan

Thompsonin (2000, 133) mielestd yksi maarittavéa tekija uusissa palkitsemisjarjestelmissa
on palkitsemisen liittdminen organisaation strategiaan. Suoritukseen perustuvan

palkkauksen katsotaan viestivdn tehokkaasti organisaation tavoitteita tyontekijoille.
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Strategiasta johdetaan strategiset menestystekijat. Menestystekijat konkretisoidaan
erilaisiksi tiedoiksi ja taidoiksi, joiden hankkimiseen henkildst6d kannustetaan
strategisella palkkauksella. Toisaalta voidaan maarittdd laadullisia tai maéarallisia
tavoitteita, joiden saavuttamisesta palkitaan. Palkan liittdminen strategiaan luo johdolle ja
tyontekijoille yhteiset tavoitteet. Jos organisaatio menestyy, tyontekijat saavat lis&é
palkkaa ja johdon katsotaan onnistuneen tehtévéssadn ja toisin péin (Thompson 2000,
133).

Kéytannossa se, ettd palkan maara pohjautuu strategisiin tavoitteisiin tarkoittaa sit4, etta
tietynlaisesta toiminnasta palkitaan ja toisenlaisesta ei. N&in ihmisten kayttdytymisté
pyritddn kontrolloimaan palkan avulla (Thorpe 2000, 34). Jarjestelman toimimisen
kannalta on keskeista se, ndhdaanko strateginen palkkaus positiivisena ohjauksena kohti
yhteisid tavoitteita, vai vallankayttong, jolla johto alistaa tyontekijoitd. Sitd, miten
muodostuvaan vaikutelmaan voidaan pyrkid vaikuttamaan palaan kappaleessa 2.4

(Jarjestelmén hyvaksymista edesauttavia tekijoita.)

Myos tyontekijoiden virtaa organisaatioon ja ulos organisaatiosta voidaan pyrkié
kontrolloimaan palkan avulla. Esimerkiksi avainhenkildille voidaan luoda sellaisia
palkitsemisjarjestelmid, jotka sitouttavat heiddt organisaatioon. Toisaalta alhainen
palkitsemisen taso voi vaikuttaa joidenkin tyontekijoiden siirtymiseen muihin tehtéviin

tai 1ahtdon organisaatiosta.

2.3.2 Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Tutkijat ovat erimielisia siitd, voidaanko motivaatioon vaikuttaa palkkauksen kautta. Jo
klassikoksi muodostuneen Hertzbergin  motivaatioteorian mukaan motivaatioon
vaikuttavat  kahdenlaiset tekijat. Hertzberg (1959) kutsuu néitd tekijoita
“hygieniatekijoiksi” (hygiene factors) ja motivaattoreiksi (motivators) (teoksessa Kressler
2000, 21). Alkuperéiset kasitteet voivat olla harhaanjohtavia, joten kaytédn téssa

Kresslerin luomia vastineita, "ulkoiset ja sisdiset tekijat”.
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Siséiset tekijat ovat tyytyvéisyyden lahteitd, jotka vaikuttavat jatkumolla tyytyvéinen — ei
tyytyvéinen. Herzbergin (1959) mukaan tyytyvdinen ihminen on motivoitunut. Siséisié
tekijoitd ovat esimerkiksi tyon haasteellisuus ja mielenkiintoisuus, menestyminen,
tunnustus kollegoilta, tyon kokeminen merkitykselliseksi, luottamus, itsendisyys,

koulutusmahdollisuudet ja vastuu. (Kressler 2000, 21).

Ulkoiset tekijat vaikuttavat vain siihen, onko tyontekija tyytymatdn tyohonsa vai ei.
Ulkoiset tekijét vaikuttavat siis jatkumolla tyytymatén — ei tyytyméton ja eivét taten voi
parhaassakaan tapauksessa tehdad tyontekijoisté tyytyvéisid. Koska ulkoiset tekijat eivat
vaikuta tyytyvaisyyteen, ne eivat voi olla motivaation ldhde. Ulkoisia tekijoita ovat
esimerkiksi hallinnolliset sadnnét ja ohjeet, prosessit, joilla ideat hyvéksytédan tai
hylataan, tieto, kommunikaatio, toimiston tilat, tydvalineet ja yllattden — palkka. Palkka ei

siis voi Hertzbergin (1959) mielesta toimia motivaation lahteend. (Kressler 2000, 21).

Ledford ja Heneman (2000, 310) tuomitsevat Herzbergin ajatukset ja vaittavéat, ettd
tutkimus, jonka pohjalta motivaatioteoria luotiin, on virheellinen. Ledforsin ja Heneman
(2000, 310) viittaavat Jenkinsin (1998) tekem&&n metatutkimukseen, joka analysoi 39
tutkimusta taloudellisten houkuttimien vaikutuksesta motivaatioon. Tutkimuksen mukaan
my0s ulkoisilla tekijoillg, kuten palkalla, on sisdisia tekijoitd tdydentavé vaikutus. Taten

myos palkalla voidaan vaikuttaa motivaation tasoon.

Joidenkin tutkijoiden mukaan suoritukseen perustuvilla palkitsemisjarjestelmilla voi olla
jopa kielteisié vaikutuksia motivaatioon. Alfie Kohnin (1993, teoksessa Taylor 2000, 21)
mukaan suorituksen mittaaminen voi kohdistaa tyontekijéiden ponnistelut vain
mitattaville osa-alueille ja ndin heikentavat kokeilua ja innovointia. Toisaalta rahasta

neuvottelu voi viedd huomiota varsinaiselta tyonteolta.

N&ma poikkeavat nédkemykset jattavat lukijan hdmmentyneeksi. Voiko palkalla olla
motivoiva vaikutus? Mielestdni ndiden tutkimusten vélisen ristiriidan voi purkaa
avaamalla motivaation kasitteen. Kressler (2000) tarjoaa kattavan katsauksen eri
motivaatioteorioihin (Maslow, McGregor, Argyris, Hertzberg, McClelland, Vroom, ja
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Locke) ja kiteyttdd ndiden pohjalta oman ajatuksensa motivaation muodostumisesta.
Kresslerin (2000, 33) mukaan motivaation muodostuminen on hyvin henkilékohtainen
prosessi. Vaikka tiettyja yhtélaisyyksia 16ytyy, jokaista ihmistd motivoivat erilaiset asiat.
Kresslerin (2000, 33) mukaan motivaatio ei voi syntya palkkauksen myota. Motivaation
muodostumiseen tarvitaan ainakin seuraavat elementit: Tarkoitus ja tarve toiminnalle,
osallistuminen toimintaan ja aikaansaatuihin tuloksiin, lupaus palkinnosta ja
tunnustuksesta, omien mieltymysten ja tekemisten liittyminen toisiinsa seké& haastava
tyon sisaltd. Lisaksi han painottaa hyvaa johtamista (johon palaan kappaleessa 2.5,

Linjajohdon keskeinen rooli UPJ:n toteutuksessa) seka tyon sisalléllistd monipuolisuutta.

Ledfordin ja Henemanin vditteet siitd, ettd ulkoiset tekijat voivat tdydentdad siséisia,
voidaan nahdakseni ymmartdd Kresslerin (2000, 43) kannustimen késitteen avulla.
Kressler tarjoaa kannustimen (incentive) kasitteen kuvaamaan motivaation kaltaista
heikompaa ja pinnallisempaa vaikutusta. Kannustin on lupaus palkinnosta, joka
maksetaan, mikali tehtédvé suoritetaan sovitulla tavalla. Tehtdv& on mahdollista suorittaa
menestyksekkaasti lyhyessd ajassa ja sen suorittamisen ehdot on tarkkaan maaritelty.
Palkka voi tarjota kannustimen, joka puolestaan voi rohkaista ihmisid suoriutumaan
tietyll& tasolla riippumatta motivaation tasosta. Nain palkkausjarjestelman uudistamisella

voi olla positiivinen vaikutus tyon tuloksiin.

2.4 Jarjestelméan hyvaksymista edesauttavia tekijoita

Virkajarjestelmastd  kannustavaan  palkkausjarjestelmaan  siirtyminen  edellyttda
organisaation kulttuurin  muuttumista. Meekin (1992, 202) mukaan organisaation
kulttuuri voidaan ndhda kahdella tavalla: joko organisaatio “omistaa” (organization has)
kulttuurin tai organisaatiolla ”on” (organization is) kulttuuri. Ensimmaisen nakdkulman
mukaan organisaation kulttuuri on tuotu organisaatioon sen ulkopuolelta. Taman
késityksen mukaan johdon on helppo muokata organisaation kulttuuria — sen tarvitsee
vain tuoda uusi tilalle. Jalkimmaisen nakokulman mukaan organisaation kulttuuri on

neuvottelujen, jaettujen symbolien ja tarkoitusten summa. Meekin tavoin kallistun
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jalkimmaisen ndkemyksen kannalle. Tdman ndkemyksen mukaan palkitsemisjarjestelmaa

ei voi ostaa markkinoilta ja sanella organisaation jasenille.

Tutkielmassani sitoudun Taylorin ndkemykseen, ettd keskeistd palkitsemisjarjestelman
luonnissa on se, ettd mahdollisimman moni organisaation jasen kokee, ettd se on
oikeudenmukainen.  Meekin  kasitys  kulttuurista  tukee  tdtd  n&kemysta.
Palkitsemisjarjestelmda luotaessa tulisi hyoddyntdd tekijoitd, jotka vahvistavat
organisaation jasenten oikeudenmukaisuuden kokemusta suhteessa jarjestelmaan.
Erilaisten Kkirjallisuudessa tarjottujen palkkausjarjestelmien pikkutarkka esittely ja
yksityiskohtien, kuten vaikka sen, tuleeko palkkaluokkia olla kuusi vai kahdeksan,
pohtiminen ei mielesténi ole tdsséd yhteydessa relevanttia. Relevantteja ovat keinot, joilla
oikeudenmukaisuuden kokemuksen syntymisté voidaan edesauttaa. Seuraavaksi esittelen
kirjon  peruselementtejd, joiden tdytyy olla kunnossa luotaessa toimivaa
palkitsemisjarjestelméaa.

2.4.1 Analyyttiset arviointijarjestelmat

Uudessa palkkausjarjestelméssa arvioidaan kahta asiaa. Ensin arvioidaan tyon arvo ja
jatkossa arvioidaan tyOntekijdn suoriutumista. Késittelen ensin tyon ja tdmén jalkeen

tekijan arviointia.

Armstrong (2002, 113) jakaa tyon arvon maaritysmenetelmat kahteen ryhmaan:
analyyttisiin ja ei-analyyttisiin. Ei-analyyttisissé jarjestelmissa arvioidaan kokonaisia
tyonkuvia, jakamatta niitd osiin. TOitd verrataan joko asteikkoon tai toisiinsa.
Analyyttisessa arvioinnissa méaéritetddn keskeisid osaamistekijoitd, joita vasten tyon eri
osa-alueita verrataan. UPJ on analyyttinen jarjestelméd, koska siina tyd pilkotaan osiin ja
osia verrataan osaamistekijoihin. Smithin ja Nethersellin (2000, 217) mukaan téllaisessa
jarjestelmassé tyon kaikki puolet tulee arvioitua, joten tdma auttaa valttdméaan liian
yksioikoisia arvioita. Analyyttinen arviointijarjestelma on myods perusehto jarjestelman

hyvaksymiselle organisaatiossa (Armstrong 2002, 113).
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Mikaan analyysimenetelma ei kuitenkaan voi kertoa sitd, mitkd ovat tyon eri osien arvo
organisaatiolle. Varsinkin kertoimet, joita eri osaamistekijoille annetaan, perustuvat
arvioon eri osa-alueiden arvosta organisaatiolle. Jotta jarjestelmad hyvaksyttaisiin
organisaatiossa, arvokeskustelua on kaytdva mahdollisimman laajasti  koko
organisaatiossa. Tama onnistuu mm. kokoamalla ty0ryhmd, jossa organisaation eri
ryhmét ja sidosryhmien edustajat ovat laajasti edustettuina. Tydryhmé& voi arvioida

erilaisia tydanalyyseja, osaamistekijoita ja kertoimia.

Cascio (1995, 67) jakaa suoriutumisen arviointimenetelmét relatiivisiin ja absoluuttisiin
menetelmiin. Logiikka on sama kuin Armstrongin jaossa. Relatiivisissa menetelmissa
henkil6t pakotetaan paremmuusjarjestykseen suoriutumisen perusteella. Absoluuttisissa
jarjestelmisséd henkildiden suoriutumista verrataan ennalta madritetyilla mittareilla

toisistaan riippumatta.

Absoluuttiset arviointijarjestelmat mahdollistavat henkilén arvioinnin ilman, ettd tata
verrataan suoraan toiseen henkilodn. Henkildsto hyvaksyy téllaisen jarjestelmén
paremmin, koska siind he eivat suoraan kilpaile keskenddn (Cascio 1995, 71).
Relatiivisissa jarjestelmissé henkilost6a on pakko kilpailuttaa suoraan toisiaan vastaan ja
maarittdd paremmuusjarjestys, vaikka erot suoriutumisessa olisivat minimaalisia. Cascion
(1995,71) mukaan absoluuttisilla arviointimenetelmilla on huomattavia etuja. UPJ kuuluu
yhteen néiden jarjestelmien suosituimmista luokista, eli graafisiin arvostusasteikkoihin
(graphic rating scales). Graafisten arvosteluasteikkojen menetelma on aikaa s&astava ja
helppo hallita. Liséksi se on standardoitu ja tuottaa kvantitatiivisia tuloksia. T&mé antaa
suoran linkin palkanmaksuperusteisiin. Mikali arviot vaikuttavat palkkaan, talléin
kirjalliset arviot on jossain vaiheessa jaettava numeerisiin luokkiin, joiden perusteella
palkka mé&ardytyisi. UPJ-mittaristot kuvaavat suoritusta sek& numeerisesti ettd
verbaalisesti. Tama helpottaa arvioijan tyotd ja auttaa arvioitavaa ymmaértdmaan

arvioinnin tuloksen (Cascio 1995, 71).

Cascion kayttdméa nimitys absoluuttinen arviointimenetelma on kuitenkin harhaanjohtava.

Tutkimukseni ontologiaa kasittelevdssa osiossa olen sitoutunut tiedon relatiiviseen
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luonteeseen. Mikadn arviointimenetelmad ei ole tdysin absoluuttinen. Varsinkin laadullisia
tekijoitd on mahdotonta mitata tdysin absoluuttisesti. Lisdksi myds tekijan arvioinnissa
arviointiperusteiden ja kertoimien luominen on syyté kasitella samalla tavoin kuin ty6n
arvioinnissa. Henkilokohtaisen suorituksen arvioinnin problematiikkaa kasittelen lisaa
tutkielmani luvussa 4 (Tutkimuksen keskeiset tulokset). Muistutan, ettd palkitsemista
tutkineet tutkijat eivat ole yhtd mieltd siit4d, onko suoritusperusteinen palkkaus
organisaatiolle edullista vai haitallista. Tat4 aihetta olen késitellyt enemmaéan palkan

vaikutus motivaatioon — kappaleessa.

Kuten olen aiemmin todennut, keskeinen tekija palkitsemisjarjestelmén onnistumisessa
on tyontekijoiden usko sen oikeudenmukaisuuteen. On selvad, ettd absoluuttiset
menetelmdt  koetaan relatiivisia menetelmida  oikeudenmukaisemmiksi.  Mikali
suorituspohjainen palkkausjérjestelma luodaan, on perusteltua valita absoluuttinen

arviointijarjestelma.

2.4.2 Jarjestelman oikeudenmukaisuus

Henkildston on helpompi hyvaksya analyyttiset arviointijarjestelmat, koska tyontekijoita
el pakoteta (keinotekoiseen) paremmuusjarjestykseen. Myo6s se, ettd useampi muuttuja
otetaan huomioon arvioitaessa, ndhdaan jarjestelman hyvéna puolena (Taylor 2000, 26).
Taylorin (2000, 26) mukaan jarjestelman oletettu reiluus on olennaisempaa, Kkuin
henkilokohtaisen  palkan  koettu  reiluus. H&nen  mukaansa  jarjestelman
epdoikeudenmukaisuus  johtaa  tyytyméttdbmyyteen organisaatiota kohtaan ja
epéoikeudenmukaisuus palkan suuruudessa tyytyméattomyyteen palkkaa kohtaan.
Kokonaisrahoituksen vahyys on toki ongelma, mutta sitd ei koeta organisaation syyksi.
Palkan  jakamisperiaatteet taas ovat  organisaation  paatettavissa,  joten
epéoikeudenmukaisuus niissa voi johtaa tyytymattémyyteen organisaatiota kohtaan. Vain
jarjestelmad kohtaan koettu epéoikeudenmukaisuus saattaa johtaa organisaation kannalta
ongelmallisiin seuraamuksiin, kuten poissaoloihin ja laiskuuteen (Taylor 2000, 26). Tasta
syystd menetelmien oikeudenmukaisuus on ratkaisevan térkeda luotaessa onnistunutta

palkitsemisjarjestelméaa.
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Jos palkitsemisjarjestelma koetaan reiluksi, on mahdollista luoda luottamussuhde
henkiloston ja johdon valille. Hyvassa jarjestelmassd molemmat kokevat hyotyvénsa.
Jarjestelmén koettu epéreiluus johtaa jarjestelmén porsaanreikien hyodyntdmiseen.
Vaikka Johto pyrkisi luomaan palkitsemisohjelman aukottomaksi, kaikkea johdon
kannalta epdedullista kayttaytymistd on mahdotonta poistaa. Tatd ilmiotd kuvaavat
Thorpe, Bowey & Goodridge (2000, 250) esitellessdédan Royn jo vuonna 1952 tekeman

tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksessa mitattiin  kaivostyOntekijoiden suoriutumista tehtdvistddn. Nopeasta
suoriutumisesta maksettiin bonus. Jokaista tehtdvéa kohden erillinen laskentahenkil6sto
laski keskimaardisen ajan, jolla siitd olisi selviydyttdvd. Roy oletti tehtdvien
suorittamiseen kaytetyn ajan jakautuvan normaalisti (kuvio 1). Tulos ei kuitenkaan

vastannut odotuksia, kuten kuviosta 2 kay ilmi.

frelovenss

teholdoms

Kuvio 2. Oletettu suoritus (Thope ym. 2000, 250).

kaksi huippua Nopea
tiputus

Kuvio 3. Toteutunut suoritus (Thope ym. 2000, 250).



41

Syy tdhan erikoiseen jakaumaan oli se, ettd osa tydntekijoistd saasti voimiaan “tiukasti”
ajoitetuissa tehtavissd, koska heille oli taattu 85 % palkkio hitaastakin suorituksesta. Ei
kannattanut rehkid, miké&li bonus ei ollut taattu. Hidas suoriutuminen ndissa toissa aiheutti
matalamman huipun kuvaajaan. Toisaalta ”I0ysasti” ajoitetuissa tehtdvissd tyontekijat
oppivat nopeasti suoriutumaan siten, ettd maksimi bonus oli taattu. Liséksi he oppivat
suoriutumaan ndista toistd jopa nopeammin, mutteivat raportoineet tastd, koska
pelkasivat, ettd tyonjohto kiristdd tahtia ndissa toissa. Tastd johtuu myods kdyran nopea

tippuminen maksimibonuksen jalkeen.

Kuvatun kaltaiseen ongelmalliseen palkitsemisjarjestelmaén voi toki esittdd monenlaisia
korjauksia ja UPJ poikkeaakin siitd monin tavoin. Mielestani esimerkki kuitenkin osoittaa
sen, ettd jos johdon ja tyontekijoiden suhde ei ole kunnossa, palkitsemisjarjestelma ei
ainakaan paranna tehokkuutta. Palkitsemisjarjestelmélld ei voida pakottaa ihmisid
toimimaan vastoin heidan tahtoaan. Taméa korostuu erityisesti tietotydssa, muun muassa

verohallinnossa.

Muellerin ja Dyersonin (1999) mukaan muodolliset sopimukset tydeldma&d ohjaavina
tekijoind ovat tulleet tiensd paahan. Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa tyoeldman
suhteita ohjaavat luottamus ja jaetut tavoitteet johdon kanssa. Palkitsemisjarjestelma ei
voi sanella ihmisten ajattelua tai kayttdytymista kokonaan. Asiantuntijan voi sitouttaa
synnyttdmalla luottamusta ja kohtelemalla t4té reilusti. Palkitsemisjérjestelmien tulee olla
reiluja sekd rakenteellisesti ettd prosessuaalisesti.

2.4.3 Prosessin keskeinen asema

Angela Bowey ja Richard Thorpe tutkivat erilaisten palkitsemisjarjestelmien sopivuutta
erilaisille organisaatioille 1970-luvun lopulla (Bowey & Thorpe 2000, 87).
Tutkimuksissaan he havaitsivat, ettd samanlainen palkitsemisjéarjestelméa saattoi onnistua
tai tuottaa ongelmia hyvin erilaisissa organisaatioissa. Samantyyppisissd organisaatioissa

saattoi puolestaan olla onnistuneesti kaytdssa hyvinkin erilaiset palkitsemisjérjestelmét.



42

Namé&  1oydokset  asettivat  kyseenalaiseksi  tuolloin  toimivaksi  oletetun
kontingenssiteorian, jonka perusolettamus oli se, ettd tietyn tyyppisille organisaatioille

sopisi tietty palkitsemistapa (Bowey & Thorpe 2000, 88).

Boweyn ja Thorpen tutkimuksesta kavi ilmi, ett4 prosessi on keskeinen selittdva tekija
siind, toimiiko palkitsemisjarjestelma. Suunnitteluun, kommunikointiin ja toteutukseen
kaytetty aika ja vaiva lisésivat onnistumisen mahdollisuuksia riippumatta organisaatiosta
tai sen kayttamastd palkitsemisjarjestelmasta (Bowey & Thorpe 2000, 88). Tama
havainto on linjassa sosiaalisen konstruktionismin perusoletuksen kanssa. Sen mukaan
merkitykset rakennetaan yhdessd neuvottelemalla, sopimalla ja kiistelemalld. Mikali
kaikki organisaation jasenet huomioidaan palkitsemisjarjestelman rakentamisessa,
jarjestelmalla on suurempi mahdollisuus toimia. Tama organisaation laaja osallistuminen

tarjoaa henkilostdlle mahdollisuuden “omistaa muutos”.

2.4.4 Muutoksen omistajuus

Osallistavassa suunnittelussa asioita halutaan kehittdd yhdessa niiden ihmisten kanssa,
joita asiat koskevat. Osallistaminen parantaa paatoksenteon laatua, koska kaikki
organisaation jasenet paéasevat tuomaan mielipiteensé esille. Ndin sellaisetkin seikat, joita
johto ei osannut ottaa huomioon, saadaan otettua huomioon paatosté tehtdessa (Hakonen,
Saliméki & Hulkko 2005, 12). Osallistaminen my6s nopeuttaa oppimista, koska
henkildstd on aktiivisesti mukana jo suunnitteluvaiheessa. Nain uusi jarjestelma on jo
tuttu sen kayttoonottovaiheessa (Emt, 12). Kun muutokseen voi itse vaikuttaa, muutos
koetaan vadhemman ulkoapdin sanellulta. Muutoksen “omistajuus” helpottaa siihen
sopeutumista (Carnevale 2003, 54). Tdma on mielestani keskeinen osallistamisen hyoty.
Muutos, johon itse pééasee vaikuttamaan, on helppo omaksua, koska se koetaan itselle

mieluisaksi ja omat edut huomioon ottavaksi.
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2.5 Linjajohdon keskeinen rooli UPJ:n toteutuksessa

L&hin esimies tuottaa tyontekijan kanssa arvion, jonka pohjalta henkilokohtainen
palkanosa maksetaan. Lahimman esimiehen toimiminen arvioijana on perusteltua, koska
esimies tuntee arvioitavan tyon ja samalla kykenee tekeméén arvion organisaation tarpeet
huomioon ottaen. Esimies on myds vastuussa palkintojen ja rangaistusten jakamisesta,
joten rooli arvioijana on luonteva. Tutkimusten mukaan myds tyontekijat arvostavat
eniten esimiesten antamia arvioita (Cascio 1995, 62). Jotta arvioinnista olisi hyotya seka
organisaatiolle ettd arvioitavalle, esimiehen ja alaisen suhteen tulisi olla toimiva.
TyOntekijan tdytyy voida luottaa arvioijan kykyyn ja haluun tuottaa reilu ja pateva
arviointi. Esimiehelld taas tulee olla riittdvat tiedot ja taidot, jotta han voi tdyttaa

tyontekijan odotukset.

2.5.1 Tyohon liittymattémat asiat, jotka vaikuttavat esimiehen arvioon tyontekijasta

Esimiehen arvioon alaisestaan vaikuttavat useat varsinaiseen tyohon liittyméattomaét asiat.
Karkeasti ndmé voidaan edelleen jakaa kolmeen luokkaan: organisaatioon, johtajaan ja
alaiseen liittyviin seikkoihin. (Thompson 2000, 139). Organisaatioon liittyvia
ominaisuuksia ovat muun muassa ongelmat organisatorisessa vastuunmaarityksessa tai
esimerkiksi budjettiraamit, jotka voivat asettaa esteen totuudenmukaisten arviointien

tekemiselle.

Myo6s alaisen tyon tai suoriutumisen kannalta irrelevantti ominaisuus, kuten ika,
sukupuoli ja etnisyys voivat vaikuttaa arvioon tyontekijastd. Thompson (2000, 139)
toteaa Nievan ja Gutekin (1980) tekemén tutkimuksen todistaneen, ettd miehid arvioidaan
virheellisesti positiivisemmin kuin olisi aihetta. Lisdksi han esittelee Bevanin ja
Thompsonin (1992) tekemén tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan miehid ja naisia
arvioidaan eri ominaisuuksien mukaan. Naiset, jotka kayttaytyivat perinteisesti naisiin
liitettyjen  ominaisuuksien  mukaan  (esimerkiksi  tarkkavaisuus,  riippuvuus,

omistautuminen) saivat arvioinneissa hyvat arvosanat, kun taas “miehekkaasti”



44

(dynaaminen, kunnianhimoinen, aggressiivinen) kéayttdytyneet naiset saivat huonot

arvosanat.

Johtajan arvioihin alaisestaan voivat vaikuttaa useat seikat. Alainen ja esimies voivat olla
persoonaltaan samantyylisid ja kiinnostuneita samanlaisista asioista: tdmé voi vaikuttaa
positiivisesti johtajan arvioon alaisesta. Jos esimies on saanut omalta esimieheltdan
alhaiset arvosanat, han voi arvioida omat alaisensa liian tiukasti. Casicio (1995, 65)

esittelee kolme arvioita mahdollisesti vaaristavaa seikkaa.

1. Arvioijan tiukkuus tai lempeys

Arviointien tekeminen nojaa oletukseen arvioijan kyvysta suorittaa arviointi suhteessa
sovittuihin mittareihin. Arvion oletetaan olevan tarkka kuvaus arvioitavan toiminnasta.
Todellisuudessa arvioijien arviot saman henkilon suoriutumisesta voivat poiketa
suurestikin. Erilaiset arviot johtuvat arvioijan henkilokohtaisista ominaisuuksista.
Arvioijia tulisikin kouluttaa tekemaén arvioita, jotka ovat vertailukelpoisia keskenaan.
Eri esimiesten tekemid arvioita tulee myds tarkkailla ja puuttua asiaan, jos jonkin

esimiehen arviot poikkeavat huomattavasti muiden arvioista.

2. Taipumus keskimaaraisen arvion tekemiseen

Arvioija voi pelatd aiheuttavansa riitoja ja pahaa mieltd, jos arvioitavien saamat arviot
poikkeavat toisistaan. My0s negatiivisen arvion antaminen ja siitd kertominen
arvioitavalle voi olla henkisesti vaikeaa. Tdémén takia voi olla houkuttelevaa antaa
“keskimé&araisid” arvosanoja kaikille. Ongelmaan voi pyrkia vaikuttamaan ankkuroimalla

eri suoriutumisen tasot tarkkoihin verbaalisiin ja numeerisiin asteikoihin.

3. Halo

Halo-vaikutus tarkoittaa sitd, ettd arvioitavan hyva/huono arvosana mittarilla x vaikuttaa
arvioijan antamaan arvosanaan mittarilla y positiivisesti/negatiivisesti, vaikka mittareiden
mittaavat asiat eivat objektiivisesti vaikuta toisiinsa. Arvioija on muodostanut
mielipiteensa siit4, onko arvioitava yleisesti ottaen hyvé tai huono tydssaan ja antaa sen

vaikuttaa arvioon.
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Thompsonin (2000, 140) mielesta edelld mainittujen arviointiin mahdollisesti liittyvien
ongelmien ratkaiseminen on erittdin vaikeaa. Arviointikriteerien kehittdminen,
koulutuksen tarjoaminen ja eri arvioijien arviojakaumien seuraaminen voivat
Thompsonin mielestddn auttaa asiaa. Han kuitenkin muistuttaa, ettd naméa toimet voivat

lisata arviointijarjestelmén aiheuttamia kuluja huomattavasti.

Mittavirheet ovatkin erds UPJ:n potentiaalisista kompastuskivistd. Linjajohdon kyvyt
ovat keskeisid, jotta systeemi koettaisiin reiluksi. Myds alaisen taytyy olla perilla
arviointikriteereistd ja ottaa aktiivisesti osaa arvion tuottamiseen. Tarvittaessa han voi
myo6s ottaa yhteyttd luottamusmieheen, jos kokee, ettd esimies ei kykene tuottamaan
oikeudenmukaista arviota. Toisaalta tédytyy muistaa, ettd my6s vanhassa
palkitsemissysteemissa oli mahdollisuus syrjintdédn mm. etenemisen estdmisen myota.
Monella tavalla vanhassa systeemissa syrjiminen on helpompaa. Esimerkiksi ylennyksia
saatettiin jakaa "hyva veli-periaatteella”. UPJ:ssé arviot tulee ainakin perustella ja tuoda

tyontekijan tietoon.

2.5.2 Sosiaalisesti herkistynyt johtajuus

Whittingtonin (1993, 29) systeemisen mallin mukaan ihmiset ovat syvasti kietoutuneet
monimutkaisiin sosiaalisiin jarjestelmiin. Paatoksenteko ei tapahdu “irrallaan”, vaan
liittyy sosiaalisten suhteiden verkkoon, johon voi kuulua esimerkiksi perhe, valtio,
koulutuksen ja ammatillisen kokemuksen taustat, uskonto tai etnisyys. Nama verkostot
muokkaavat yksilon kasitysta siitd, mik& on oikein ja sopivaa. Toimintaa eivat rajoita
kognitiivisen ymmarryksen rajat, vaan kulttuurin ja yhteiskunnan kollektiiviset arvot ja
tavat. (Whittington 1993, 29).

Johdolle systeemisen mallin omaksumisen etu on sosiaalisen sensitiivisyyden
lisddntyminen. Ymmartdmalla henkiloon vaikuttavia sosiaalisia jarjestelmia johto voi
helpommin pyrkid ohjaamaan henkiloston kollektiivisia nakemyksid. Sosiaalisesti
herkistetyt johtajat voivat myods kayttdd tyossédan hyvakseen kulttuurin eri rooleihin

liittyvida ndkemyksid ja uskomuksia. Esimerkiksi palkkausjarjestelmé&d maastouttaessa
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johtaja voi hankkia legitimiteettia korostamalla asiantuntijoille korkeaa koulutustaan ja
toisaalta suorittavaa tyota tekeville pitk&d&d kaytannon kokemustaan organisaatiossa.
(Whittington 1993, 38).

2.6 Teoriaosuuden yhteenveto

Valaisin teoriaosuudessa uuden julkisjohtamisen késitettd. Uusi julkisjohtaminen on
ideologia, joka téhtda julkisen sektorin toiminnan tehostamiseen ja kehittdmiseen. NPM
perustuu ajatukselle, etté julkisen sektorin palveluita voidaan tuottaa monilla eri tavoilla.
Palvelut voidaan ostaa vapailta markkinoilta, tuottaa julkisen yksikdn ja jarjeston
yhteisty0na tai tuottaa julkisen yksikon sisdmarkkinoilla. Kuhunkin tilanteeseen tulee
valita parhaiten sopiva malli. Tehokkuutta NPM lisdd madarittdméalla organisatorisen
vastuun tarkasti ja hyodyntdmalla tehokkaita kustannuslaskentajarjestelmid. Kunkin
toiminnon kustannukset on voitava yksil6ida, jotta ongelmien ldhde voidaan selvittaa ja
ryhtyé korjaaviin toimenpiteisiin. NPM my0s perustuu ajatukselle, ettd veronmaksaja on
maksava asiakas ja hanelld on oikeus vaatia hyvéé asiakaspalvelua julkisen sektorin
toimijoilta. Naista uusista ajatuksista ei ole hyotyd, jos organisaation jasenet eivat
omaksu niitd. Jotta muutos voisi tapahtua, kulttuurin tdytyy muuttua. Uudistuksien
implementoinnin padvastuun NPM-opin edustajat salyttavat johtajille. NPM-ideologian

mukaan johtajuus on suurin organisaatiota muokkaava ja kehittava voima.

Kannustavilla palkitsemisjarjestelmilla pyritdan yleensa pédasiassa kahteen padmaaréan -
motivaation kasvattamiseen ja strategian viestimiseen. Palkitsemisen vaikutuksesta
motivaatioon tutkijat ovat erimielisid. Palkitsevan jarjestelman kiistaton hyva puoli on se,
ettd se on tehokas strategian jalkauttaja. Strategiasta johdetaan menestystekijoita, joiden
saavuttamisesta palkitaan. N&in jokaiselle tyontekijalle on selvad, miten heidén halutaan

toimivan.

Sitoudun vditteeseen, ettd organisaatiossa voivat toimia erilaiset palkitsemisjarjestelmat.

Jarjestelmd, joka toimii yhdessa organisaatiossa, ei valttdméatta toimi ominaisuuksiltaan
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vastaavassa toisessa organisaatiossa. Nain ollen palkitsemisjarjestelmad ei voi ostaa
pakettiratkaisuna ulkoisilta markkinoilta. Organisaation tulee luoda se itse. Jarjestelman
onnistumista edesauttaa se, ettd jarjestelmén luomiseen ja implementointiin kéytetdén
aikaa ja vaivaa. Nain siksi, etta henkilostd hyvaksyy jarjestelmén vain jos he kokevat sen
oikeudenmukaiseksi. Perusedellytyksend oikeudenmukaisuuden kokemukselle ovat
analyyttiset arviointijarjestelmét. Analyyttisessa arvioinnissa ty0 tai suoritus puretaan
osiin ja tekijoita verrataan ennalta sovittuihin mittareihin. Henkil6ston on my6s helpompi
hyvaksya jarjestelmd, jossa tyoOntekijoita ei pakoteta paremmuusjarjestykseen.
Oikeudenmukaisuuden kokemuksen muodostumista edesauttaa myos se, ettd henkilésto
padsee vaikuttamaan jérjestelman ominaisuuksiin. Muutos on helpompi hyvéksyé, jos on

itse padssyt vaikuttamaan muutoksen ehtoihin.

Esimiehet ovat avainasemassa jarjestelméa luotaessa ja kéytettdessd. TyoOntekijan tulee
voida luottaa esimiehen kykyyn tehdd oikeudenmukainen arvio ja esimiehelle tulee
turvata tdma mahdollisuus. On térked4, ettd esimies on tietoinen arvioihin vaikuttavista
tyon ulkopuolisista seikoista. Esimies on myods tarkedssd asemassa jalkautettaessa
jarjestelmdd. Taitava esimies osaa kuvata jarjestelman periaatteita eri tyontekijoille eri
tavalla. Taitava esimies sopeuttaa johtamistaan tydntekijdn ominaisuuksien ja

kiinnostuksen kohteiden mukaan.

3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

3.1 Tutkimuksen kohderyhma ja aineiston keruu

Tutkimukseni kohteeksi valitsin Yritysverotoimiston. Yritysverotoimistossa UPJ on juuri
otettu kayttoon, joten jarjestelman implementoinnista on tuoreita kokemuksia. Toisaalta
kaytannon syyt vaikuttivat valintaani. Olen toissé Yritysverotoimistossa, joten aineiston

kerddminen oli minulle helppoa. Aineiston kerdsin haastattelemalla neljaa
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toimistopééllikk6éd joulukuun 2006 aikana. Suoritin haastattelut puolistrukturoituina.
Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne joulukuun 2006 aikana.

Tutkimuksen kohderyhmaksi valitsin toimistopaallikét, koska he ovat mielestéani
keskeisessé asemassa UPJ:n toteutuksessa. Ensinnakin he tekevét valtaosan UPJ-arvioista
Yritysverotoimistossa. Verojohtaja haastattelee johtoryhmén jésenet ja osastopaallikot
haastattelevat toimistopéallikot, asiantuntijat ja prosessinvetdjat. Toimistopaallikot
haastattelevat kaikki muut. Toimistopééllikdille on siis kertynyt eniten kokemuksia
jarjestelmastd. Toiseksi esimiehen ja alaisen suhteen onnistuminen on keskeisessa
asemassa jarjestelman toimivuuden kannalta. Juuri l&hin esimies konkretisoi UPJ:n
alaisilleen ja hanen osaamisestaan on kiinni koko jarjestelman toimivuus. Kolmanneksi,
kaikista tyontekija-tasoista juuri toimistopééllikdiden tehtdvédnkuva on jarjestelman

muuttuessa muuttunut eniten.

Haastatellut ovat olleet verohallinnon palveluksessa neljasta kahteenkymmeneenviiteen
vuoteen. Yritysverotoimistossa he ovat kaikki tyodskennelleet n. viisi vuotta ja
toimistopéallikkoind 1,5- 4 vuotta, joten kaikilla on pitk&dhko tai pitkd kokemus sek&
verohallinnosta, Yritysverotoimistosta ettd toimistopadllikon tehtavista.

Tutkielmassani haastatteluaineistosta otetut lainaukset on sisennetty muusta tekstista.
Lainaukset on muutettu Kirjakielisiksi ja joitakin tdytesanoja on poistettu (esimerkiksi
sanat “tota”, “et”, ”niinku”). N&in aineistoa on huomattavasti helpompi lukea ilman etta
siséltod olisi muutettu. Hakasulkeissa olevat sanat ovat lisaédmidni. N&ita lisayksid olen
tehnyt, jotta haastateltavan ajatus tulisi paremmin ymmarrettavéaksi. Lainausten peraan

olen lisannyt merkinnan TP (toimistopééallikkd) 1,2,3 tai 4 yksiloiméan haastateltavan.

3.2 Sisallon analyysi

Perékylan (2005, 871) mukaan laadullista tutkimusta tekevét tutkijat eivat vélttdmatta

seuraa mitaan tiettyd analyysikeinoa. Tarkastelemalla materiaalia uudestaan ja uudestaan
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tutkija yrittdd tunnistaa ja kuvata tutkittavan ilmién ominaispiirteet. Kantolan (2002,79)
mukaan "laadullisessa analyysissé voi ylipdatdan olla harhaanjohtavaa puhua erillisesta
“menetelméstd”, koska aineiston analyysissa johtavana periaatteena tulisi olla
teoreettisesta  tutkimuskysymyksesta nouseva kysymyksenasettelu”. Takertuminen
johonkin tiettyyn menetelmdan kaikissa analyysin vaiheissa ei vélttaméttd mahdollista
parasta mahdollista tulkintaa aineistosta. Ohjenuorana analyysissé olen kayttanyt sisallon
analyysié. Siséllon analyysi mahdollistaa riittdvén joustavan aineiston analyysin. Sisallén
analyysi ei pakota noudattamaan tiukkaan rajattua analyysirunkoa, vaan se on

muotoiltavissa yksittaisen tutkimuksen tarpeiden mukaan.

Anttilan (1998 www-dokumentti) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
rakentaa havaituista seikoista jokin uusi, todellisuuden monimuotoisuutta selkedampi
konstruktio tai kohottaa joitakin seikkoja paremmin ymmarrettaviksi. Téssa tutkielmassa
noudatin Seitamaa-Hakkaraisen (1999 www-dokumentti) kuvaamaa
sisallénanalyysimenettelya. Sisallon analysointiprosessi kulkee Seitamaa-Hakkaraisen
(1999 www-dokumentti) mukaan seuraavalla tavalla. Aluksi haastattelut puretaan
(litteroidaan) nauhalta tekstiksi. Seuraava vaihe on analyysiyksikon valinta. Valitaan
analyysiyksikko esim. lause, kappale, ajatus ja aineisto segmentoidaan analyysiyksikén
mukaan. Téassa tutkimuksessa analyysiyksikkond toimii ajatus. Haastateltujen
kommenteille on tarkoituksella annettu runsaasti tilaa. Aineiston esittelyssa pyrin
antamaan haastateltujen mielipiteistda mahdollisimman kattavan kuvan. Seuraavaksi
mééritelld&n luokittelujarjestelmé ja luodaan luokittelurunko. Luokittelurunko voi olla
etukdteen madritelty ja suunniteltu tai luokittelurunko voidaan kehittdd yhtd aikaa
aineiston analysoinnin kanssa. Téssa tutkimuksessa luokittelurungon pohjana toimi
teemahaastattelurunko, joka taas pohjautuu tutkimuskysymykseen sekd teoreettiseen
aineistoon. Haastattelujen jalkeen muokkasin luokittelurunkoa, jotta sain mukaan
haastatteluiden keskeisimmat asiat. Kun runko oli luotu, siirryin analyysiyksikoiden
maadrittdmiseen ja aineiston osittamiseen. Prosessin viimeinen vaihe oli aineiston koodaus
ja raportointi. Siséllon analyysissa etsitddn kasitteellisia samankaltaisuuksia, jotka

muodostuvat luokkaan kuuluvista samanlaisista yksikgista.
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Olen jakanut aineiston kuuteen teemaan: 1) rakenne ja oikeudenmukaisuus 2) muutoksen
omistajuus ja kommunikointi 3) palkan kytkeminen strategiaan 4) palkan vaikutus
motivaatioon 5) UPJ:n asettamat haasteet esimiehille sekd 6) ongelmia ja
kehittdmisideoita. Aloitan kaikki teemat liittdmall4 teeman tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen. Tamén jalkeen olen antanut haastatelluille mahdollisuuden pé&asté

aaneen.

3.3 Relativismin vastike validiteetille - triangulaatio

Koska téssa tutkimuksessa oletetaan tiedon olevan relatiivista, tdydellista objektiivisuutta
ei voida saavuttaa. Tieddmme asioita (asiat ovat olemassa) vain eri representaatioiden
kautta. Tama tarkoittaa sitd, ettd joudun hylkddmaan perinteisen validiteetin ké&sitteen.
Konstruktivistinen koulukunta on korvannut validiteetin triangulaatiolla. Triangulaatiossa
tutkittava ilmié pyritddn hahmottamaan mahdollisimman monen eri aineiston ja
teoreettisen viitekehyksen avulla. Denzinin ja Lincolnin (2005, 5) mukaan useiden eri

aineistojen ja/tai metodien kéytto auttaa saavuttamaan syvallisen ymmarryksen ilmiosté.

Tama eri aineistojen ja metodien triangulaatio ei takaa validiutta, se on vaihtoehto sille
(Denzin ja Lincoln 2005, 5). Triangulaatio tunnistaa diskurssien moninaisuuden. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd aineiston ja metodien maard korreloisi suoraan laadun
kanssa. Tutkijan tulee valita perusteltu paketti metodeja ja l&hteitd, jotka heijastavat
paikkaan ja aikaan sidotun ilmi6ta (Atkinson ja Delamont 2005, 833). Guban ja Lincolnin
(2005, 197) mielestd konstruktivistisen tutkimuksen laatua voidaan arvioida
luotettavuudella (trustworthiness) ja sen katalysoivalla vaikutuksella. Tutkimuksen arvo
muodostuu  heiddn  mukaansa  tutkimustulosten instrumentaalisuudesta  ja

emansipatorisesta luonteesta.

Tutkimukseni resurssit asettavat opinndytety6ssa triangulaatiolle tiukat rajat. Tassé
tutkimuksessa olen pyrkinyt triangulaatioon kéyttdmalla laajaa teoreettista pohjaa, seké
hyodyntamalla erilaisia empiirisid aineistoja. Ensinndkin olen pyrkinyt sitomaan

tutkittavan ilmion ajalliseen ja paikalliseen kontekstiin (NPM). Toiseksi, olen
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hyodyntanyt sekd kirjallista aineistoa (UPJ-k&sikirja) ettd kahta haastatteluaineistoa
(VMBaro ja omat haastattelut). Haastattelut olen suorittanut puolistrukturoituina, jotta
haastateltavat péaasisivat itse kuvaamaan ilmiotd. Lopuksi olen pyrkinyt sitomaan

I0ydokseni laajaan teoreettiseen kehykseen.

3.4 Reflektiivisyys

Guban ja Lincolnin (2005, 197) mukaan konstruktivistisessa tutkimuksessa tutkija on
osallinen tutkimustulosten luonnissa (passionate participant). Tutkijan tehtdvénd on
innostaa osallistujia monidanisen rekonstruktion luomiseen. Tutkija ja tutkittava tuottavat
tutkimuksen yhdessa. Refleksiivisyys tarkoittaa sitd, ettd tutkija on tietoinen roolistaan
sekd tutkijana etta vastaajana (Guba ja Lincoln 2005, 211). Tutkijan tulee pit&a tdma rooli
mielessédén ja “kuulustella” itseddn prosessin aikana. Tama johtaa Guban ja Lincolnin
(2005, 197) mukaan siihen, etté itse tutkimuksen tulokset ovat entistd monimutkaisempia
ja problemaattisempia sekd avoimempia tulkinnalle. Seuraavassa kappaleessa tarjoan

lyhyen reflektoinnin omasta suhteestani tutkimukseeni.

TyoOskentelen organisaatiossa, jota tutkin. Td&ma on vaikuttanut siihen, ettd minulla on
oma kasitykseni tutkimuksen kohteesta. Olen osaltani paéassyt todistamaan UPJ:n
implementointia Yritysverotoimistoon. Tyo6suhteeni ovat tdhan asti olleet niin lyhyita,
ettd en itse ole varsinaisesti kuulunut jérjestelman piiriin. Olen kuitenkin osallistunut
aiheetta kasitelleisiin tilaisuuksiin ja erityisesti seurannut UPJ:std kaytavaa keskustelua
kahvipoydissd ja kaytavilla. Tunnen haastatellut henkil6t henkilokohtaisesti myos
tyotehtdvistad. Toivon, ettd tdm& vaikuttaa siten, ettd haastattelutilanteissa on valiton

tunnelma ja informanttini puhuvat rehellisesti omista kokemuksistaan ja ndkemyksistaan.



52

4 TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET

4.1 Rakenne ja oikeudenmukaisuus

Haastattelujen ensimmainen teema on jarjestelman rakenne ja sen oikeudenmukaisuus.
Jos henkiltstd kokee jarjestelman epédoikeudenmukaiseksi, tdma voi johtaa organisaation
kannalta ongelmallisiin seurauksiin, kuten poissaoloihin ja laiskuuteen (Taylor 2000, 26).
Jos palkitsemisjarjestelma koetaan reiluksi, on mahdollista luoda luottamussuhde

henkil6ston ja johdon vélille. Hyvéssa jarjestelméssa molemmat kokevat hydtyvénsa.

UPJ:n mukainen palkka muodostuu kahdesta osasta — tehtdvén vaativuuden mukaisesta
peruspalkasta ja henkilokohtaisen suorituksen perusteella maksetusta henkilokohtaisesta
lisastd. Perusperiaatteeltaan tdmé& rakenne koettiin onnistuneeksi. Ongelmaksi
muodostuivat viitetehtavat. Viitetehtdva maaritettiin - Verohallinnon arviointi- ja
kehittdmisryhméssad. Ryhméan kuului tydnantajan edustajina 2 henkil6d Verohallituksen
hallintopalvelusta, sekd& henkiléston edustajina neljan sopijajérjestdjen viisi edustajaa.
Ryhmaéssd kuvattiin useita eri viitetehtdvid, joihin kaikki tiettya tyotehtdavéa tekevét
henkil6t tuli sijoittaa. Esimerkiksi tuloverotusta suorittavalla tasolla tekeville on tarjolla
kolme viitetehtdvaa. Tehtdvan vaativuuden maéarittelyn tapahtui siis jo varsin pitkalle
arviointi- ja kehittdmisryhmassa. Verotoimistojen tehtavaksi jai 16ytaa kullekin henkil6lle
sopiva viitetehtdva ja arvioida henkilokohtainen palkanosuus. Haastateltujen mukaan
viitetehtévét olivat joko liian jaykkié tai vaarin madaritettyja. Tama heikentda vastaajien

mielestd jarjestelman oikeudenmukaisuutta.

Koska viitetehtdvat jaykistavat jarjestelmad, esimies ei saa kaikkea jarjestelman

potentiaalia kdyttdonsa. Haastatellut kuvasit problematiikkaa seuraavasti:

Itse jarjestelm&@ on tasapuolinen varsinkin, jos ne viitetehtdvat saadaan pois.

Tavallaan voidaan kéytt&a tasoja ihan oikeasti vaativuuden mukaan, eik& niin, etta
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viitetehtava sitoo hirveasti sitd, mille tasolle saa laittaa. Nuo kaksi® tasoa,
[tuloverotuksen viitetehtdvat], eivat kuvaa sitd todellisuutta, ettd joku tekee ihan
perustasoa ja toinen on jo hyvin lahelld asiantuntijaa. Se skaala pitéisi olla paljon

laajemmin kaytdssa. (TP2)

Kyll& se perusperiaatteeltaan on ihan onnistunut. Vaativuuden mukaan maksetaan

palkka ja sitten vield suorituksen mukaan.(TP1)

Viitetehtavat sitovat niin paljon, jos ei tayté jotain yhté pientd juttua, niin henkil6&
ei saa sijoittaa johonkin ja sitten hanelle ei ole sopivaa viitetehtdvaa. (TP2)

Toisaalta osa tehtdvistd oli arvostettu haastateltavien mielesta vaérille vaativuustasoille.
Epédkohtina mainittiin toimistop&éallikdiden liian alhainen palkkaus ja alv-puolen liian
suuri kahden mahdollisen viitetehtdvén vaativuustason véli (5 ja 9). Osa viitetehtavistéd
sisdlsi haastateltavien arvioiden mukaan epdérelevantteja vaatimuksia, esimerkiksi
vaatimuksia kokemuksesta. Tassa tapauksessa viitetehtavadn sijoitus ei tapahdu
osaamisen mukaan. Heiddn mukaansa joissakin tehtavissa viitetehtévien vaativuustasojen

haitari on joko liian kapea tai liian laaja:

Tietyt tehtdvat on vain laitettu tietylle vaativuustasolle ja kaikki eivat ole
onnistuneet. [Esimerkiksi] alvi on suurin ja sitten toimistopaallikét. Alv-puolella
on monen tasoista tyotd, mutta melkein vain kaksi vaativuustasoa. Liian suuri
haitari on siing, ettd on joko l&hes asiantuntijatasolla tai sitten ihan perustasolla.
Kehittyminen jaa pois, mika oli tdméankin jarjestelman tarkoitus, mutta ei

ainakaan tassa tapauksessa toteudu. (TP3)

Se on vahan ettd miten mitakin arvostetaan. Tuloverotuksessa tulee mieleen, ettd

siella voisi olla muillekin kuin asiantuntijoille joitain korkeampia viitetehtévia.

® Haastateltu oli voinut sijoittaa oman ryhmansa tuloverottajat vain kahdelle eri tasolle, vaikka erittéin
vaativille tuloverotustehtéville on olemassa kolmas, astetta ylemman tason virka. Tasté syysta haastateltu
puhuu vain kahdesta tasosta, vaikka aiemmin mainitsin tasoja olevan kolme.
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Meill&d on aika iso ero siind, ettd mitd vaativia tehtavid perusvalvojat tekevat,
hyppéys on kolme nelja tasoa asiantuntijaan. Tastd on tullut palautetta ja mina

olen vahén samaa mielta siitd, etta kaikki on véhan liian tiiviissa nipussa. (TP2)

Sanotaan nyt, ettd eivat ne Yritysverotoimistoon minusta ole hirvedn hyvin
sopineet. Tuloverotuksessa esimerkiksi tasoerot ovat aika pienet. Pitdisi olla
vahan isommat. Esimiestehtavissé on myo6s silla tavalla ongelmia, ettd
viitetehtavékuvaukset on Kirjoitettu niin, ettd vaikka tekee taalla samaa tyota kuin
jossain muussa yksikdssd, voi joutua eri viitetehtdvadn silla perusteella, etta
viitetehtdvdkuvauksessa on maininta siitd, ettd pitdd olla suoraan verojohtajan
alaisuudessa. Eli tallaiset organisatoriset seikat saattavat vaikuttaa siihen, mihin

viitetehtavaan sinut sijoitetaan, vaikka teet ihan samaa ty6ta. (TP1)

Sitten verotarkastajilla on kanssa sellainen [ongelma], ettd viitetehtdviin on
kirjoitettu tiettyja kokemusvaatimuksia, mita pitdd olla ja kuitenkin sielld pystyy
nopeasti etenemadn tallaisiin vaativiin verotarkastustehtaviin, jolloin olisi
mahdollisuus saada vaativampi viitetehtdva. Mutta sitten katsotaan tatd kolmen
vuoden rajaa [viitetehtdvan edellytyksend vahintd&dn kolmen vuoden kokemus].
Vaativia tehtévia kylla voi tehda jo, mutta viitetehtdvaa ei saa. Perusidean pitéisi

olla se, ettd kompetenssi olisi [maaraava tekija]. (TP1)

Henkilokohtaisen suorituksen arviointi koettiin kaikkien haastateltujen taholta melko
onnistuneeksi osaksi jarjestelmad. Henkilokohtaiset palkanosat maardytyivét oikeista
asioista oikeassa suhteessa. Talta osin jarjestelmén rakenne oli haastateltavien mielesta

oikeudenmukainen.

[Henkilokohtaisen suorituksen arviointi] ei ole se ongelma. On ongelmallista, jos
siihen tulee rajoituksia, ettd mit4 skaalaa saa kayttaa. Jos ajattelee, ettd ne ovat 1-
5, niin minun mielestani se on ihan hyva ja ne nelja osa-aluetta kattavat mielestani

sen aika hyvin. Minun mielestani ne sopivat ihan hyvin meille. (TP2)



55

Osa-alueet ovat ihan oikeita, pystyy seuraamaan ja mittaamaan. (TP1)

Minun mielestd ne ovat aika hyvid. Kylla niissa on kaikki aika kattavasti
huomioitu. (TP3)

Vuorovaikutustaidot ja kehittdmisote ovat samankaltaisia ja periaatteessa ne olisi
varmaan voitu yhdistdd. Minun mielestdni ne kulkevat kasiké&dessa.
Aikaansaavuus ja laaja-alaisuus ovat sitten selkeésti erilaisia. Ehka se

kehittdmisote eli aktiivisuus on haluttu nostaa erityisesti esille. (TP4)

4.1.1 Takuupalkan ongelma

Kaikki haastateltavat nostivat haastatteluissa esille takuupalkkojen aiheuttamat ongelmat.
Takuupalkkaa maksetaan niille tyontekijoille, joiden uuden jérjestelman mukainen palkka
olisi vanhaa palkkaa pienempi. Takuupalkkalaisia on Yritysverotoimistossa noin 70 %
tyontekijoista. Takuupalkkalaisia on padasiassa siksi, ettd vanhassa jarjestelmassd osa
samaa tyota tekevista oli palkattu alun perin eri perustein. Toisaalta moni tyontekija oli
ehtinyt saavuttaa oikeuden taysiin iké&lisiin vanhassa jarjestelméssa. Téalla hetkelld
takuupalkkalaisten maaraa lisdd myos se, ettd tayttd UPJ-palkkaa aletaan maksaa vasta
2009. Yritysverotoimistossa takuupalkkalaisten méaréa lisad aiemmin Eteld-suomalaisille
maksetun kalliinpaikanlisdn poistuminen. Taman lisaksi Yritysverotoimistossa oli ennen
UPJ:ta enemman korkeisiin A-palkkaluokkiin sijoitettuja virkoja verrattuna muihin

Suomen verotoimistoihin.

No ei ole silla tavalla, koska tdma [uusi jarjestelmd] tulee vanhan jérjestelmén
tilalle. Eihan se ole oikeudenmukainen, jos suurin osa jaa takuupalkalle.
Takuupalkkalaiset ajattelevat, ettd en ole ansainnut tat4 palkkaa, mutta armosta
minulle maksetaan tallainen takuupalkka. Olisi ehka pitdnyt miettia tarkemmin,
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mika olisi sallittu takuupalkkalaisten ma&ard. Takuupalkkalaiset ovat kokonaan
uuden jarjestelman ulkopuolella. (TP1)

Sinéllaédn on [oikeudenmukainen], kunhan sen saa oikeesti toimimaan, mutta
rehellisesti on sanottava, ettd niin kauan kun on takuupalkkalaisia, niin eihdn se
kaikkien kohdalla toteudu. (TP2)

Tama [jarjestelmd] menee talla hetkella nyt véhan toisin pdin, ettd kun uusi
palkkausjarjestelmé tuli niin meilldhan on takuupalkalla Yritysverotoimistosta 70
%, niin motivoiko se? Min& esimerkiksi, jos mind olen tassé tydssa loppueldmani,
niin eihdn minulle tule kuin yleiskorotukset. [Toisaalta] tietynlainen lapimenoaika
tdhdn taytyy saada, eikd se ainakaan minun motivaatiotani ole vienyt. Mutta
eipdhdn ole yksik&an [liiton] j&sen eronnut, vaikka t&allakin on 70 %
takuupalkalla - kyllahén se jotain kertoo. (TP3)

Ehkd kymmenen vuoden paéstd, mutta ei nyt. Jos ajatellaan, kuinka monta
prosenttia yritysverotoimistolaisistakin on takuupalkalla, niin eivathan he koe sita
oikeudenmukaiseksi. (TP4)

Takuupalkka aiheuttaa monenlaisia ongelmia. Takuupalkka rapauttaa uskoa jarjestelmaén

kahdessa suhteessa. Ensinnakin takuupalkka sulkee osan organisaatiosta uuden ja

kannustavan jarjestelmén ulkopuolelle. Tyontekijat, joille maksetaan takuupalkkaa

saattavat kokea, ettd heidan tyotdén ei endd arvosteta. Tama heikent&d tyoilmapiiria ja

motivaatiota seké voi vaikeuttaa esimiehen tyonohjausta. Toiseksi organisaatioon uutena

tulleet voivat kokea, ettd jarjestelmé ei ole edelleenkdan oikeudenmukainen, koska

samasta tyostd ei makseta samaa palkkaa vastoin jarjestelmén perusperiaatetta.

Niihin [takuupalkkoihin] on varmaan aika vaikea puuttua, takuupalkka on ja
pysyy. Ehka jos on reilusti rahaa kaytettavissa jatkossa, mikali kaikkia virkoja ei

taytetd. Jos virastoittain yksikOt saavat pitdd sen rahapotin ainakin suhteessa
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suurin piirtein, niin kyllahan se helpottaa, jos on enemman rahaa niin voi tulla
niitd vaativimpia tasoja enemman. Olen kasittanyt, ettd mikali henkilokuntaa
vahennetaan [eldkoitymisen kautta], niin kuitenkin saadaan pitéé sité rahaa niiden
[elakkeelle jaaneiden] takuupalkkojen mukaan, jotka ovat monesti isompia kuin
tassa uudessa jarjestelméssa. Kun eldkkeelle jaavilla on kaikki ikélisét, niin se on
siind mielessé hyva, mutta sitahan ei tiedad missé suhteessa ne rahat jaetaan. (TP2)

Periaatteessahan oli kai tarkoitus, ettd [entisen jdrjestelmédn mukaiset] palkat
vastaisivat suurin piirtein UPJ palkkoja. Mind luulen, ettd vuonna 2009 moni saa

UPJ-palkan, silloinhan se menee sitten samalle tasolle. (TP4)

Se perustui siihen vanhaan jarjestelmaan, jossa tuli palkka sen mukaan, kuinka
kauan on talossa ollut. Monella, jotka ovat tasolla 6, on paljon parempi palkka
kuin niilla, jotka ovat tasolla 9. Mutta pitddhan uusi jarjestelma viedd voimaan ja
yhdet kérsivét ja toiset eivat. Ei voi olla niin ettd kaikille tulee heti joku tietty
korotus. (TP3)

Laaketta tilanteeseen on vaikea l0ytda. Kysyttdessda, miten ongelmaan voisi vaikuttaa,
vastaukseksi tarjottiin 1ahinnd ajan kulumista. Takuupalkat n&hdain ongelmallisiksi,
mutta takuupalkkaus koetaan vaistimattoméand pahana siirryttdessa vanhasta uuteen

jarjestelmaan.

4.1.2 Yksikon budjettirahoitteisuuden asettamat rajoitteet

Verohallinto on budjettirahoitteinen  yksikké.  Budjettirahoitteisissa  yksikdissa
palkkabudjettikin on ennalta méaéaratty ja sen lisédminen nopealla aikataululla voi
osoittautua ongelmalliseksi. UPJ-ké&sikirjan mukaan “yksikon mé&érdrahatilanne ei saa
vaikuttaa suoritusten arviointiin”. Jos palkan henkilokohtaiseen suoritukseen perustuva
osa on 0-48 % peruspalkasta, suuretkin vaihtelut palkkakustannuksissa ovat periaatteessa

mahdollisia. UPJ-kasikirjan mukaan “jarjestelma lahtee siitd, ettd kaikilla on
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mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan ja sitd kautta omaa palkkaustaan“. Vaarana

onkin, ettd budjettipaineet voivat vaikuttaa esimiesten tekemiin arvioihin.

Kaikkien palkkojen nousu haitarin yldhaarukkaan ei kuitenkaan ole kovin todennékdista,
koska korkeimpien suorituspisteiden ansaitsemiseksi tulee tehtdvistd olla suoriutunut
poikkeuksellisen hyvin. Toiseksi ylimmalla d-tasolla odotetaan UPJ-kdsikirjan mukaan
“tavanomaiset odotukset tai sovitut tulokset ylittdvdd, ndyttdihin perustuvaa
aikaansaavuutta” seka ylimmalla e-tasolla “todennettavaa, poikkeuksellista ja
esimerkillistd tuloksellisuutta”. Naille tasoille p&&sy arvioinnissa edellyttdd siis
keskimaaraisestd tasosta poikkeavaa suoriutumista, joten ylimpiin luokkiin on
mahdollisuus vain harvoilla tyéntekijoilla. Tama voi aiheuttaa ongelmia yksikdssa tai
ryhmassd, jonka kaikki jasenet suoriutuvat toistdan keskimaaréista korkeammalla tasolla.
Heidan esimiehensé voivat kokea, ettd korkeampia kirjaimia ei voi antaa kaikille, koska
silloin ryhmén keskiarvo olisi tavanomaista korkeampi. Jarjestelma ei siis ole
“absoluuttinen” siind mielessd, ettd henkilon tydsuoritusta verrattaisiin kuvaukseen
tietystd suoriutumiskuvauksesta, vaan henkil® tulee ainakin epasuorasti verratuksi myds

tyotovereihinsa.

Oletus mahdollisista arvostelua ohjaavista budjetti- tai keskiarvopaineista saattaa
rapauttaa ohjelman uskottavuutta. Henkil0std epdilee saavansa epéreilun arvioinnin ja
johto kokee, ettei palkkausta voi kéyttdad todellisena henkiloston johdon tydkaluna.
Haastatellut kuitenkin kiistivat ajatuksen, ettd yksikon mé&érdrahat vaikuttaisivat

arvioihin.

Meilla onneksi ei ole vield [vaikuttanut], minulla henkildkohtaisesti ei ole onneksi
tullut viela sellaista tilannetta. Sellaisia rajoituksia on ettd vahén katsotaan mik&
skaala on, ettd jos minulla olisi vaikka kaikki nelosta ja sitten jollain toisella on
kolmosta, niin sitten varmaan kysyttaisiin misté se johtuu. Yksittéisid henkil6ita
voi nousta suuntaan tai toiseen, mutta periaatteessa keskiarvon pitdisi olla

suhteellisen sama eri ryhmilla. (TP2)
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Keskiarvo ei saa nousta tietyn rajan yli. Palkkapotti on tietyn suuruinen. Suurin
0sa on c:ta ja sitten on niit4 poikkeuksia. (TP1)

Joskus tyontekijoista joku voi sanoa, ettd siellahédn on se keskiarvo ja meillahan
on [sellainen s&&nto], ettd ei saa ylittaa sitd ja tata [keskiarvoa]. Miné luulin myos,
ettd sillda on jonkinlainen vaikutus, ettd sielld on keskiarvo, mutta ei se ole
vaikuttanut minuun. En lahtisi ikind UPJ-keskusteluun, mikéli osastopéallikkd
sanoisi, ettd ndma on nyt lydty lukkoon ja sind et saisi tehda mitédan. Tiedan etta
niinkin on sanottu [muissa yksikoissd], ett4 ei voi nostaa kun on jo keskiarvot

olemassa. Minulle on tultu sanomaan siitd muissa yhteyksissa. (TP3)

Kaikki haastatellut kiistivét, etta budjetti tai keskiarvopaineet olisivat vaikuttaneet heidan
arvioihinsa. Yksi haastateltu kertoi kuulleensa, ettd muissa yksikoissé rajoituksia on ollut.
Toimistopaallikdn olisi kiusallista myontad, ettd hanen katensd ovat sidotut. Kaikki
haastatellut kuitenkin puhuivat keskiarvoista ja niiden tarkasta seuraamisesta. TP1 kertoi,
etta tietty keskiarvo henkilokohtaisten arvioiden tasoille on méaaritetty, eikéd sen yli saa
mennd. Tastd voidaan paatelld, ettd lilkkumavara arvioissa on varsin kapea. Tdma on
mielesténi osin ristiriidassa sen puhetavan kanssa, jolla UPJ esimerkiksi UPJ-kasikirjassa
esitetaan.

4.2 Muutoksen omistajuus ja kommunikointi

Muutokseen vaikuttaminen voi vahentdd kokemusta uudistuksen ohjautumisesta
pelkastddn ulkopuolelta. Muutoksen “omistajuus” helpottaa siihen sopeutumista
(Carnevale 2003, 54). Liséksi koko henkiloston osallistuminen projektiin nopeuttaa
oppimista ja parantaa paatosten laatua. Tehokas viestintd rakentaa pohjan
osallistumiselle, joka edellyttdd tietoa jarjestelmdstd ja sen toteutuksesta.
Yritysverotoimistossa palkkausjarjestelman uudistamisesta tiedotettiin haastateltujen

mukaan hyvin.
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Omat alaiset ovat olleet yllattavan hyvin tietoisia, koska mina kaikilta kuitenkin
kysyn, et haluavatko he jotain lisdinformaatiota, niin eivat. Kylld& hyvin oli

tilaisuuksia jarjestetty jarjestojenkin puolelta. (TP2)

Kyllda minusta aika hyvin Kkerrottiin. Tietysti itse n&en sen esimiehen
nakokulmasta. Me saimme aika hyvin tietoa ja varmaan henkilostollekin siitd
tiedotettiin aika hyvin. Ainoa [pulma] liittyi palkan maksamiseen liittyviin
siirtymaaikoihin, jotka olivat monimutkaisia laskea ja samoin siirtymépalkkojen
laskeminen. Jarjestelmd oli sekava, ettd jos pitdisi esimiehendkin kertoa, ettd
paljonko tyontekija saa palkkaa télla hetkelld, niin se vaatii taitoa. Alussa ei
oikein ollut tietoa, mutta nyt on tullut taulukoita ja muita, jotka kertovat miten se
lasketaan. (TP1)

Kun henkiléstd on tullut palkkakeskusteluun, niin he ovat tutustuneet hyvin
materiaaliin ja sitd on ollut hyvin saatavilla. Omat alaiset ovat olleet tietoisia

jarjestelmasta. (TP1)

Sen sijaan henkiloston kokemukset vaikutusmahdollisuuksista eivat olleet yhtd laajat.
Verohallituksen edustajan Kalevi Vaahteran mukaan “viimeisimman UPJ-vaiheen eli
vuoden 2003 alusta l&htien verohallinnossa oli UPJ-tyéryhmd, joka koostui
Verohallituksen Hallintopalvelun edustajista ja eri tydomarkkinajarjestdjen edustajista.
Kaikki UPJ:t4 koskevat ratkaisut aina tyonantajan tarjouksiin saakka valmisteltiin t&ssé
tyoryhméssd. Myos UPJ voimaantulon jalkeisen implementoinnin menettelyt sovittiin
tdssd tyoryhméssa.” (séahkopostitiedustelu 1.4.2006). Kaikkia verohallinnon 6400
tyontekijaa koskevat paatokset valmisteltiin tdssa ryhmaéssa. Haastateltujen mukaan
tyomarkkinajérjestoilla oli UPJ:n luomisessa iso rooli ja vaikuttaminen jarjestelmaén

tapahtui l&hinnd ammattiliittojen kautta.

Jonkun verran [sai vaikuttaa] tietysti liittojen kautta. Yksittdisesta ihmisesta

varmaan tuntui, (kaikki tosin kokevat namé eri tavalla), ettd liittojen kautta tai
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oman luottamusmiehen kautta [pé&si vaikuttamaan], mutta kattojarjestdt ovat
kuitenkin aika kaukana. (TP2)

Paasi varmaan liittojen kautta. Valittomasti ei paassyt. Ne olivat niita liittojen
valisid neuvotteluja. Miten sitten liitot ovat pystyneet ajamaan jasentensa etuja.
Varmaan sitd kautta ndkyy. Kylla varmaan suurimmalle osalle henkilost6d tamé
tulee silld tavalla annettuna, kun ei ole kysytty henkil6kohtaista mielipidetta.
(TP1)

Kaéytiin paljon neuvotteluja liittojen ja tyomarkkinalaitoksen valilla. Se saatiin sit4
kautta osittain kuntoon. Toiset liitot parjasivat paremmin ja saivat tavoitteensa
lapi ja nyt kun jarjestelma on voimassa, niin toiset yrittdvat parantaa omien
jasentensa etuja asiassa. Tai saada oikaisuja ndihin, mitd tassa nyt on sellaisia
selvi& virheitd. (TP1)

Ei tule muita mieleen. Ehk& Huhtalan ryhmaéssa oli tyéntekijoiden edustaja, mutta
en tieda. (TP4)

Ei niita juurikaan ollut. Min& olen ainakin ihan kypsé liittoon. Liiton tilaisuudessa
todettiin, ettd verohallinnon palkkapolitiikan mukaan palkkaa ei lasketa. Mutta
sielld ei ollut tydnantajan edustajia, jotka voisivat vahvistaa tdiman. Mina en ole

ainakaan liittoihminen. (TP4)

Vastauksista kdy ilmi, ettd vaikutusmahdollisuudet olivat varsin niukat. T&éhan on monta
syytd. Ensinnakin idea jarjestelman muuttamiseen tuli Valtion Tyomarkkinalaitokselta,
eikd itse organisaatiosta, vaikka muutospaineita oli toki havaittu myods Verohallinnossa
(esimerkiksi nuorten tyontekijoiden menettdminen yksityiselle puolelle). Toiseksi
haastateltujen kommenteista kdy ilmi, ettda paatoksenteko vaikutti tapahtuvan jossain
omien vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella (UPJ-tydryhmassd), vaikka naenndisesti
vaikutuskanavia oli. Periaatteessa henkil0 pystyi kertomaan kehitysehdotuksensa omalle

esimiehelleen, jonka tuli vieda asiaa eteenpain.
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Kolmanneksi kaikki haastatellut viittasivat l&hinnd ammattiliittojen kautta tapahtuneeseen
vaikuttamiseen. Tam& on ongelmallista siksi, ettd kaikki tyOntekijat eivat ole
”liittoihmisid”, kuten erds haastatelluista asian ilmaisi. Lisédksi kommenteista kdy ilmi,
ettd neuvotteluissa oli ainakin osin kysymys liittojen vélisesta vaannostd, jossa pyrittiin
maksimoimaan omien j&senten etuja. Tietysti ammattiliittojen kuuluu olla
neuvottelupdydassa sovittaessa palkoista, mutta haastatteluista valittyi kuva, etta liitot
saivat lilankin vahvan aseman. Kaikki edella mainitut syyt johtavat siihen, etta yksittdisen
ihmisen kokemus osallisuudestaan prosessiin jaa liian heikoksi. Muutos tulee annettuna,
eikd henkiltsté koe voivansa vaikuttaa. Se, ettd asiasta tiedotetaan ja ettd on olemassa
ndenndisid vaikutuskanavia, ei riitd “muutoksen omistajuus’-kokemuksen syntyyn.

Jatkan aiheesta ”Ongelmia ja kehittdmisideoita”-kappaleessa (4.6.) seké johtopéaatoksissa.

Kaikesta huolimatta haastateltujen mukaan henkildstd on hyvaksynyt uuden jarjestelman
kohtalaisen hyvin. Kysymykseen, miten henkiloéstd on hyvéksynyt UPJ:n, sain

seuraavanlaisia vastauksia.

Yllattdvan hyvin. Oli aika negatiivisia ennakkoasenteita, mutta ei ainakaan
keskusteluissa ole noussut, vaikka olen yrittanyt kysella. (TP2)

Itse asiassa ainakaan keskusteluissa ei ole tullut hirvedsti esille, ettd kukaan
ainakaan vastustaisi sitd, enemman on [kyse] ehka néista tasoista ja siita, etta sité
skaalaa ei oikein ole. Jotkut nauravat sit4, ettd ikalisia joutuu odottamaan, tosin ne
kuitenkin tulivat. Tassa on [kyse siitd], ett4 jos on olemassa pari tasoa, niin aika
akkia ne vaihtoehdot tysséavat. Siita on jonkin verran [ollut puhetta], mutta ei itse
jarjestelmasta hirveasti. Kaikki sanovat, ettd kyllahdn jarjestelmd on siina
mielessé reilu, ettd kun takuupalkkalaisia ei ole niin periaatteessa kaikki saavat
samasta tyostd saman palkan ja voi itse vaikuttaa kirjaimien muodossa. Jos tekee

tosi hyvin tyonsa, niin se vaikuttaa myos. (TP2)

Yleisesti ottaen pidetddn hyvand ja kannustavana. Mutta sitten ovat nama
poikkeukset, mm. takuupalkkajuttu. Jos ei olisi vanhaa jérjestelmé&a ja tdma olisi
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uusi puhdas jarjestelma, niin voisi toimia paremminkin tietysti. Yleisesti nékisin,
ettd suurin osa hyvéksyy, mutta on niitékin, jotka pitdvat vanhaa jarjestelma

parempana. (TP1)

Onhan se vdhan mennyt siihen, etté jos naapuri on tietyll& tasolla, niin miksi min&
olen téalla. Kaikki eivat tunne toistensa tyOtd, ennen kuin he ovat kédyneet

tyokierrossa kattomassa, mita se tarkoittaa. (TP3)

Taytyy kuitenkin muistaa, ettd esimies-tyontekijé asetelmassa tyOntekija ei valttamétta
koe etujensa mukaiseksi ryhtya kritisoimaan palkitsemisjarjestelmaa.
Yritysverotoimistossakin on suuri joukko tyontekijoitd, jotka eivat koe jarjestelmaa
omakseen. Tamé kdy ilmi uunituoreesta VMBaro-kyselystd, jonka tuloksia esittelen

johtopééatokset-osiossa.

4.3 Palkan kytkeminen strategiaan

Yksi merkittdva tekijd uusissa palkitsemisjarjestelmissa on palkan liittdminen
organisaation strategiaan. Suoritukseen perustuvan palkkauksen katsotaan viestivén
tehokkaasti organisaation tavoitteita tyontekijoille (Thompson 2000, 133). Haastatellut
yhtyivét tdhan nékemykseen. He kokivat, ettd UPJ on henkildston johtamisen tyodkalu.
Jérjestelmd on henkiloston ohjaamisen véline sekd luo ohjaukselle yhtendisen pohjan
kaikkiin yksikoihin. UPJ:ssa organisaation tavoitteet on johdettu strategisiksi
menestystekijoiksi, joista palkkausjarjestelmassa palkitaan. Epatoivottava kayttaytyminen

on madritetty palkkausta alentavaksi.

UPJ-keskustelussa sekd esimies ettd tyontekijd arvioivat tyontekijan tyosuoritusta
kirjallisessa muodossa. Taman jéalkeen arvioista keskustellaan ja pyritddn etsimaan
ratkaisu, johon molemmat osapuolet olisivat tyytyvaisid. Keskusteluissa voidaan sopia
myo6s tavoitteista tulevalle UPJ-kaudelle ja sopia niiden vaikutuksista palkkaukseen.
Voidaan esimerkiksi sopia, minkalaista edistysta tietylla osa-alueella edellytetdén, jotta

henkil6kohtainen palkanosa kyseisella osa-alueella nousisi. Esimiehet kokevat, ettd UPJ
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liséd heidan ohjausmahdollisuuksiaan, mutta toisaalta on apuna my6s henkiléston itse-
arvioinnissa ja kehittdmisessd. Hyvin toteutettuna UPJ lisdd my0ds tyontekijén
oikeusturvaa. Esimiehen on pakko perustella tekemansd péaatokset kirjallisesti ja jos
tyontekija on eri mieltd, hanen on helppo ajaa muutosta arvioihin. Vanhassa

jarjestelmassé esimiehen ja tyontekijan ei ollut pakko vaihtaa ajatuksia tassa laajuudessa.

Kylla se on [vaikuttanut siten, ettd] paljon enemmén tulee keskusteltua
tyotehtavista ja niiden hoitamisesta. Moni on sanonut, ettd paljon selkeammin on
tullut [esille], tietysti muutenkin on kehitetty tavoitteita ja tilastointia, moni on
sanonut, etta itse asiassa on aika reilua ja ettd tulee itse ajateltua paljon enemman
niit4 asioita mita pitaa tehda. [Esimerkiksi] aika tarkalla tasolla kdydaén kuitenkin
lapi se, ettd jos tydntekija on c-tasolla, niin mita viitetehtavassa vaaditaan ja jos
hé&n haluaa olla viel& parempi, mité kaikkea siihen tulee sitten lisda tai mité pitéisi
tehda eri tavalla. (TP2)

Auttaa, koska vanhaan jarjestelmdan verrattuna on tdma suorituksen
arviointiosuus, joka kannustaa parempiin suorituksiin. Antaa henkilostolle
paremman mahdollisuuden vaikuttaa, voi vaatia esimieheltd hyvéksyntaa itse
tekemilleen suunnitelmille, esimerkiksi koulutussuunnitelmia ja sitd kautta paésta
parempiin tuloksiin. Antaa mahdollisuuden tavoitteen asetantaan ja seurantaan
molemmin puolin. Esimiehena voi pyrkia tietyisséd rajoissa tarjoamaan niita
mahdollisuuksia. ~ Se  liittyy  tdh&n  esimiehen  tyohon ilman  tatd
palkkausjarjestelmaékin, muutenkin kaikki tallainen kehittdminen ja eteenpdin
pyrkiminen. Palkkausjarjestelmé tuo nyt tdhan sen puolen ettd henkilokohtaisen
palkanosan arvioinnin kautta kaikki vaikuttaa siihen palkkaan. Aikaisemmin se ei

suoranaisesti vaikuttanut. (TP1)

On apuna, ettd tulee sitten ihan selkeasti selvitettyd se, ettd haluaako henkil®
kehittyd ja mihin suuntaan seka sitten antaa sen aikataulutuksen siihen. Kylla
tyontekijat, joiden kanssa on tehty sellainen suunnitelma, pitévat itsekin kiinni
siitd. Kylla se jamakoittad tavoitteiden asettamista molemmin puolin. Henkil6 voi
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itsekin sanoa, ettd jos h&n on vaikka viisi vuotta vield toissa, niin haluaako hén
uutta vai haluaako vain keskittyd tdhan [nykyiseen ty6honsd]. Ja [esimies]

kunnioittaa sitd, ettd han tekee oman tyonséa kunnolla. (TP3)

Palkitsemisperusteiden johtaminen strategiasta vaikuttaisi viestivdt organisaation
tavoitteita henkilostolle varsin hyvin. Taytyy tietysti muistaa, aivan kuten TP1 toteaa, etté
Yritysverotoimistossa on viimevuodet kehitetty johtamista ja organisointia monella
muullakin tavalla kuin palkitsemisjarjestelmdd muuttamalla. Tarkempi tavoitteiden
asetanta ja sen viestiminen henkilostolle ohjaavat organisaatiota ilman vaikutusta
palkkaan. Organisaatiossa, jossa on jatkuvasti kdynnissa erilaisia muutoksia, on yhden
muuttujan vaikutusta vaikea mitata. Haastateltujen kommenteista voidaan kuitenkin

mielesténi paatelld, ettd sen organisaatiota ohjaava vaikutus on erds UPJ:n keskeinen etu.

4.4 Palkan vaikutus motivaatioon

Kresslerin (2000, 33) mukaan motivaation muodostumiseen tarvitaan ainakin seuraavat
elementit: tarkoitus ja tarve toiminnalle, osallistuminen toimintaan ja aikaansaatuihin
tuloksiin, lupaus palkinnosta ja tunnustuksesta, omien mieltymysten ja tekemisen
liittyminen toisiinsa sek& haastava tyon siséltd. Lisaksi hdn painottaa hyvaa johtamista,
sek& tyon sisallon monipuolisuutta. Palkitseminen ei lisd4 motivaatiota, mutta voi tarjota
kannustimen. UPJ antaa lupauksen palkinnosta, jos tydssa suoriutuu hyvin. Toisaalta
uuden palkkausjarjestelman voi nahdd myds tunnustuksen antamisena riippumatta
maksetusta palkasta. Tatd todistaa mm. se, ettd haastateltujen mukaan osa
takuupalkkalaisistakin on erittain kiinnostunut henkil6kohtaisen palkan osan arvioistaan.

Parhaimmillaan UPJ voi tukea myds hyvaa johtamista. Myods vastakkaisia nakemyksia
esiintyy. Kuten jo aiemmin mainitsin, osa tutkijoista on sit4d mieltd, ettd suoritukseen
perustuvilla palkitsemisjarjestelmilla voi olla jopa kielteisia vaikutuksia motivaatioon.
Haastateltujen arviot palkkauksen vaikutuksesta motivaatioon vaihtelivat, mutta
haastatellut Kkallistuivat hienoisesti positiivisen vaikutuksen puolelle, kuten seuraavista

kommenteista kay ilmi.
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Sekd ettd, riippumatta siitd onko takuupalkalla vai ei, niin aika kaksijakoista on
kummassakin ollut. Osa sanoo suoraan, ettd kun on takuupalkalla, niin tekee sen,
mika on pakko. Toisille takuupalkkalaisille on todella tarkeéda, ettd suoritus
arvioidaan oikein, vaikka se ei palkkaan vaikutakaan. On olemassa ihan
uudempiakin tyontekijoitd, jotka sanovat, etta silla on niin pieni vaikutus, etté ei
silld niin vélid. Se on ihmisestd kiinni. Olin aika yllattynyt kuinka paljon on
olemassa takuupalkkalaisia, joille on hirmuisen tarkeééa se, ettd mita kirjaimia saa.

Se oli minun mielestani ihan positiivista. (TP2)

Luulen, etté jos on jarjestelméssa sellaisessa asemassa, ettd on mahdollista paasta
eteenpdin ja mahdollisuus saada enemman palkkaa, niin kylla se ehk& motivoi
tekemddn enemman. Riippuen tietysti siita, pitadko sitd palkkaa niin tarkeéna.

Ainakin nuoria varmasti motivoi. (TP1)

Luulen ettd se motivoi. Voisin sanoa, ettd omassa ryhméssa on pari sellaista, jotka
ovat UPJ:n piirissé ja jotka ottavat uusia haasteita vastaan ja ihan varmasti sielld
takana raksuttaa UPJ. Jos he ottavat jotain uutta vastaan, niin he sanovat, ettd
tdméa muistetaan sitten UPJ-keskusteluissa. (TP4)

Tutkijat eivdat ole yksimielisia suoritusperusteisen palkkauksen vaikutuksista
motivaatioon. Tama patee myaGs haastattelemiini toimistopéallikoihin.
Palkkausjérjestelmén ei ole yksiselitteisesti havaittu vaikuttavan positiivisesti
motivaatioon. Joidenkin tyontekijéiden motivaatiotasoa suorituspalkkaus on jopa
laskenut. Haastateltujen mielestd vaikutus vaihtelee, mutta on kuitenkin keskiméaéarin

hieman positiivinen.

4.5 UPJ:n asettamat haasteet esimiehille

Esimiehen ja tyontekijan suhteen tulee olla toimiva, jotta arvioinnista olisi hyotyd seka

organisaatiolle ettd arvioitavalle. Tyontekijan taytyy voida luottaa arvioijan kykyyn ja
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haluun tuottaa reilu ja pateva arviointi. Esimiehelld taas tulee olla riittavat tiedot ja taidot,
jotta han voi tayttaa tyontekijan odotukset. Haastatellut olivat yksimielisia siita, ettd UPJ
on lisénnyt esimiestyon vaativuutta. Erityisesti haastateltavat korostivat, ettd UPJ vaatii

esimiehiltd henkilostdosaamista.

Paljon enemman pitdd paneutua tavoitteisiin. Aikaisemmin se on ehkd ollut
sellaista osastotasolla tai ryhmaétasolla [toimimista], nyt pitdd perehtyd enemman
yksittéisiin henkildihin ja heidan tyonkuvaansa. Pitdad todella tuntea, mité

ryhméssa tehdaan. (TP2)

Pitaa oppia henkiléstdjohtamisen puoli. Aina ei voi sanoa suoraan, mitd ajattelee.
Henkilostéjohtaminen on korostunut. Olen huomannut, ettd eri ihmisille pitaa
kommunikoida eri tavalla. Ei voi miettid, ettd tall4 sapluunalla vedan (kaikille).
(TP2)

Kyllahén se tydnkuva on muuttunut. Pitaa kirjata kaikki ylos. Pitad olla nayttoa ja
faktaa, ettd miksi annat b:n. Ja pitéd se antaa, jos edellytykset tayttyvat. Eihan sitd
voi kaikille antaa vaan c:td. Tydnkuva on muuttunut enemmaén johtamiseksi. Siité
on tullut enemman henkilGstojohtamista, jos se ennen oli prosessinjohtamista.
Periaatteessa se on ihan hyvé asia, mutta se on lisénnyt tyon maaraa. Yksi tyd on
tullut uutena lisaa. (TP4)

UPJ:ssa tyosuorituksen —arviointitekijadt ovat: aikaansaavuus ja tyon laatu,
vuorovaikutustaidot, laaja-alaisuus sekd kehittdmisote. Jokaista osa-aluetta arvioidaan
osittain laadullisin kriteerein ja joillakin osa-alueilla on kaytossd myos numeerisia
mittareita. Aikaansaavuutta voi ainakin osittain mitata vertaamalla henkilon suoritusta
toimintasuunnitelmassa mainittuihin henkilokohtaisiin kappalemaéardisiin tavoitteisiin.
Laaja-alaisuutta on myo6s kohtalaisen helppo arvioida esimerkiksi sen mukaan, mité
ihminen on tehnyt aiemmin tai minkélainen koulutus hanelld on. Toisaalta tyén laadulle,
vuorovaikutustaidoille tai kehittdmisotteelle on vaikeaa asettaa madréllisid tavoitteita.

Erityisesti ndméa viimeksi mainitut osa-alueet ovat haastavia arvioitavia seka tyontekijélle



68

ettd esimiehelle. Kuitenkin my6s niiden mittaaminen on térkedd, koska vain osa tyon

arvosta on mahdollista ’laskea”.

Arviointi tulisi tuottaa yhdessd kayttden keskustelun ankkureina UPJ-ké&sikirjan
kuvauksia eri arvioihin vaadittavista suoritustasoista. Laadullisia tekijoita arvioitaessa
esimiehen ja tyOntekijan suhde on erittdin tarked. Jos valit ovat tulehtuneet tai
kommunikaatio ei pelaa, arvioista ei valttamatta paasta yksimielisyyteen ja suhde saattaa
huonontua entisestaan. Laadullisissa seikoissa perusteleminen nojaa enemman esimiehen
ja tyontekijan pitk&aikaisessa suhteessa toisistaan rakentamiin kasityksiin. Yhteistydssa
molemmille on kertynyt toisistaan paljon sellaista hiljaista tietoa, jota voi olla vaikea
eksplikoida. Laadulliset mittarit ovat aina jossain maarin relatiivisia ja arviointi perustuu
aina vuorovaikutukseen. Tastd ei ole haittaa, jos esimiehen ja tyontekijan suhde on
kunnossa. Molemmilla tulee olla my®ds riittavasti tietoa jarjestelman perusteista ja taitoa
soveltaa sitd. Ongelmia syntyy, kun esimiehen ja tyontekijan suhde ei ole kunnossa.
Tallaisessa tilanteessa tyontekijé voi kokea joutuvansa esimiehen vallankéyton kohteeksi.
Esimies kuitenkin on se, joka tekee lopullisen paatoksen siitd, minkéa kirjaimen tyontekija
saa. Koska perusteluiden luonne on implisiittinen, tyontekija voi kokea, ettd han ei voi
vedota esim. UPJ-kasikirjaan tai luottamusmieheen, vaikka kokee tulleensa

vadrinarvioiduksi.

Tyontekijoiden tulisi voida luottaa esimiehen kykyyn laatia tasa-arvoisia arvioita, jotta
jarjestelma koettaisiin oikeudenmukaiseksi. My6s esimiehen ja alaisen suhde ja luonteva
kommunikointi ovat avainasemassa jarjestelman toimimisen kannalta. Ndiden tekijoiden
toteutumista voidaan edistdd esimerkiksi tarjoamalla koulutusta ja edistamélla hyvéa
tyGilmapiiria ja me-henked. Taman lisaksi esimiehid tulee kannustaa vertaamaan
arviointiperiaatteitaan keskenddn. Liséksi on tdrke&é, ettd esimiesten arviointeja seurataan
ja poikkeamien syyt selvitetddn. Tama ei saisi kuitenkaan johtaa siihen, ettd kaikkien
esimiesten arvioiden tulee sopia tiukan keskiarvon sisdén. Esimiehen arviointi- tai
johtamistaidoissa voi olla huomautettavaa. Syynéd poikkeamaan voi kuitenkin olla myos
se, ettd jokin ryhmad suoriutuu erityisen hyvin tai huonosti. Henkilokohtaisten arvioiden
tekemisesté haastatellut totesivat seuraavaa:
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Ei ole ollut hirveitd ongelmia, meilld on aika tarkalla tasolla keskendén esimiehet,
on pidetty palavereita ja yhdessa sovittu siitd, ettd mitd voi ja pitdd vaatia. Meill&
tehdaan aika paljon jélkikateen tilastointia, mik& kertoo taas laadusta. Ei vaan
kappalemaaria lasketa, vaikka laatua ei voida joka viikko henkilokohtaiseen
taulukkoon tilastoida, mutta jalkikateen voidaan. Pitd4d muistaa antaa palautetta
siitakin. (TP2)

Mitka ovat ne mittarit? On olemassa madarallisid tavoitteita, joita on helppo
seurata, mutta on my0s laadulliset tavoitteet jotka ovat tuoneet huomattavasti
muutosta. Ei ole olemassa selkeitd laatumittareita. Esimies joutuu selvittdmaan
laatua enemman kuin aikaisemmin. [Talla hetkelld] Laaduntutkintaan [kéytetdén
esimerkiksi] kadenjalki- ja muko-tutkimuksia®. Esimiehen varassa on esimerkiksi
se, ettd pitdd ottaa kayvénarvon lausunto ja katsoa miten ndita tapauksia on
késitelty. Se on aikaa vievéa ja vaatii omaltakin osaamiselta aika paljon ja pitaa
pystyd tekemdan itse ne samat asiat. On se lisdnnyt esimiestyon haasteita
huomattavasti. (TP1)

Henkilokohtaisen suorituksen arviointi on vaikein osuus. Pitd4 hallita ne nelja
osa-aluetta ja pitad pystyd madrittdmaan, ettd mit4 esim. vuorovaikutustaidot ovat
c-tasossa, mika perustaso on ja mitkd ovat ne poikkeamat siitd. Liséksi on se,
mill& sen pystyy perustelemaan. Ja pitdd pystyd perustelemaankin jos poikkeaa
c:std. Kylla siihen tarvitsee koulutusta. Nyt kun on mééritetty henkilokohtaiset
tavoitteet toimintasuunnitelmaan, niin se auttaa aika paljon. Nekin on aikalailla

maaréllisia. Antaa kuvan siitd, paljonko minulta nyt vaaditaan. (TP1)

Konkreettiset lahtokohdat ovat edellytys UPJ-keskustelujen k&dymiseen. Kahden
ihmisen keskustelua pitéisi ulkopuolisen pystyé arvioimaan objektiivisesti. Kaikki

mité toinen esittad kuuluvan arviointiin, pitéisi pystya arvioimaan.(TP1)

* Ns. Verottajan kadenjalked syntyy silloin, kun verottaja poikkeaa asiakkaan esittdmasta verotettavan tulon
madrasta. "Muko” on muutosverotukseen mennyt verotuspaatds, eli paatds joudutaan tekeméaan uudestaan
verovuoden paattymisen jélkeen.
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Késitykset esimiesten arviointitasojen vertaamisesta ja menetelmien yhdenmukaisuuden
lisdédmisestd vaihtelivat. Haastateltujen kokemukset vaihtelivat myos siité, tarvitaanko

lisaé koulutusta.

[Koulutuksia] on riittdvasti. Tyoantajapuolella on ollut koulutuksia seka
valtakunnallisia, Uudenmaan [veroviraston] ja myds Yritysverotoimisto omia. On
vaan se vaara, ettd mitd enemman on omia [koulutuksia], niin meilld voi olla
yhtendinen linja, mutta se ei vélttdmatta ole linjassa muun maan kanssa. Mikali on
lilkaa omia koulutuksia, niin voi muodostua omat kulttuurit, mika ei ole enaa
tasapuolista. (TP2)

On esimiesten kesken keskusteltu naisté asioista. Aika paljon se taulukko, missa
on madritetty, mitd c on ja sitten ne poikkeamat siitd, ndma asiat ovat aika pitkalle
ohjanneet sitd arviointia, mutta tietyista asioista on kylla sovittu. Esimerkiksi siitd,
mik& tekeminen on vaikka d-tasoista, mutta ei ehka riittdvissa méaarin. Arvioiden
jakaumia on mitattu osastotasolla. Niiden pitdad sopia tiettyyn keskiarvoon.
Osastopaallikot valvovat, ettd osastolla on tasaista, ettei joku esimies anna
omilleen hirvean hyvia arviointeja. (TP1)

Ei ole keskendén vertailtu. Tai on kesken&én toimistopaéllikdiden kanssa katseltu,
ettd mitd on esimerkiksi PV60°:ssd, mutta ei ole kayty lapi sitd, minkalaisia
ongelmia on ollut ja miten niistd on selvitty. Verojohtaja ja henkilostopaallikko
katsovat, ettd kaikki ovat yhdenmukaisia. On aika pitkélle jaanyt UPJ-
ohjeistuksen varaan se mita on kirjattu. Ei ole aukaistu sitd, ettd milloin annetaan
esimerkiksi d-kirjain vuorovaikutustaidoista. Tama puuttuu. Perusasiat ovat
kunnossa, mutta se, ettd mentdisiin syvemmalle niihin [vaikeisiin tapauksiin], on
jaényt taalla. (TP3)

[Taalla on ] monta esimiestd ja kaikilla omat ndkemyksenséd. lhan varmaan on

eroja ja huomattavia sellaisia. Kannattaisi hakeutua sen alaiseksi, jonka tiedetééan

®> PV60 on tuloverottajan yleisin viitetehtava.
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antavan parempia arvioita. Osastolla pit&a olla jonkinlainen keskiarvo. En ole itse
ollut koulutuksessa. Ihan varmasti on eroja. (TP4)

Néiden kommenttien perusteella vaitan, ettd esimiesten erityistd asemaa UPJ:n
toteutuksessa ei ole taysin tiedostettu. Koulutusta on tarjottu, mutta ilmeisesti ei
riittdvasti. Liséksi koulutus on ollut nimenomaan uutta palkkausjarjestelmaa koskevaa.
Olisi tarpeellista tarjota koulutusta vuorovaikutustaidoista ja henkilén suorituksen
arvioinnista yleisemmin. Yksi toimistopaallikkd kaipasi myds koulutusta, jossa
paneuduttaisiin syvallisemmin vastaan tulleisiin todellisiin ongelmatilanteisiin. Taéma
tulisi olla mahdollista toteuttaa arvioitavien tyontekijoiden anonymiteetti huomioon
ottaen. My0s siihen, ettd esimiehet tiedostaisivat ne tyon ulkopuoliset tekijat, jotka
vaikuttavat arvioon tydntekijéstd, olisi mielestani panostettava. Kaikilla esimiehilla tulisi
olla mahdollisuus osallistua koulutuksiin. Myds muun henkilokunnan tietoisuutta edella
mainituista ongelmista tulisi lisatd. N&in sekd esimies ettd tyontekija olisivat tietoisia

arvioinnin problematiikasta.

4.6 Ongelmia ja kehittamisideoita

Haastattelun lopuksi kysyin haastateltavilta, minkalaisia ongelmia jarjestelmassa heidéan
mielestdan on ja miten jarjestelmaa tulisi heidan mielestdén kehittdd. Keskeisia ongelmia
Ioydettiin  kolme. Ensinndkin viitetehtavat koettiin osin tarpeettomiksi ja turhaa
jaykkyyttd aiheuttaviksi. Toiseksi jarjestelman muokkaus koettiin turhan hitaaksi.
Kolmanneksi  Eteld-Suomen  erikoisasemaa verohallinnon  organisaatiossa el
haastateltujen mielestd huomioitu riittdvasti. Seuraavissa kappaleissa pyrin kuvaamaan
sitd, miten haastatellut perustelivat jonkin asian aiheuttavan ongelmia ja miten he esittivét
ongelman ratkaistavaksi. Ongelmat rakentuivat tiettyjen diskurssien kautta. Niissa
joitakin ryhmi& pyrittiin mitatéiméan ja kuvaamaan hankaliksi. Toisia ryhmid taas
pyrittiin valtauttamaan ja kuvaamaan ongelmien ratkaisijoiksi. UPJ:hin vaikuttavina

tekijoind l0ysin aineistosta Yritysverotoimiston, eli "talon”, Verohallituksen seké
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tyomarkkinajérjestot. Karrikoidusti voin todeta, ettd kaksi viimeistd aiheuttivat ja

ensimmainen ratkaisi ongelmia.

4.6.1 Viitetehtavat pois

Haastateltujen mukaan viitetehtdvat jaykistavat jarjestelmad liikaa. Ne rajoittavat
esimiehen mahdollisuuksia maarittdd tyonkuvaa vastaava vaativuustaso. Esimerkiksi
tuloverotuksessa on kaytossa vain kolme viitetehtdvad. Yhden viitetehtavan
osaamisvaatimukset ovat erittdin korkeat, joten tatd viitetehtdvadd kaytetddn hyvin
harvoin. Taméa ei haastateltujen mielestd vastaa todellisuutta, silla tehtavien kirjo on
huomattavasti laajempi. Liséksi on olemassa hyvinkin patevia ihmisid, joille ei 16ydy
sopivaa viitetehtavaa. Haastatellut Kritisoivat viitetehtavien tarkkoja
vaativuusmaarityksid, kuten “kokemus muutosverotuksesta”. Tama aiheuttaa sen, ettd
patevid tyontekijoita ei voida sijoittaa tuloverotuksen korkeimpiin viitetehtaviin, koska

mainituissa tehtdvissa vaaditaan kokemusta juuri muutosverotuksesta.

Olisi pitanyt jo alussa miettid, miten paljon viitetehtavia tarvitaan. Viitetehtavét
Kirjoitettiin liian tiukoiksi. Parempi olisi, tai tulevaisuudessa tuleekin varmaan
olemaan, ettd viitetehtavat poistuvat. On olemassa téllaisia vaativuustasoja, joihin

voidaan tehtdvdn mukaan sijoittaa. Se olisi ehk& pitanyt olla alussakin. (TP1)

[Vanhassa jérjestelméssd], jos ajattelee palkkaluokkia, niin ne [olivat] 17 -21, eli
siind oli aika iso ero perusvalvonnassa ja niita eroja oli palkkaluokissa paljon
enemman kuin mit4 tdssé uudessa jarjestelmdssé on kaytossa. Nyt sitten onkin
vain kaksi. Tasojahan on ykkosestd neljaantoista, mutta oikeasti kaytssa on 4
tasoa, tuloverottajat kahdella eri tasolla, ja yksi [tuloverottaja] kolmannella ja kun
tata vertaa henkilokohtaisiin tehtdvakuvauksiin, niin voisi olla varaa molempiin

suuntiin kayttaa niitd tasoja. (TP2)
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Toisaalta ne viitetehtavét sitovat ihan hirveasti, tietysti mind ymmarran, etta se
kirjo voisi mennd hirvedksi, mutta kun tietty rahamé&érd on olemassa, niin kai sit4
voitaisiin yksikkotasolla valvoa. En usko, ettd kaytantd menisi ihan villiksi vaikka
ne viitetehtavat jaisivat unholaan. Jos henkil6kohtaiset tehtavankuvaukset tehdaéan
tarkalla tasolla, niin minun mielestani ne riittdvat ja sen mukaan voidaan kayttaa
tasoja. Viitetehtavat helpottivat alussa itsedkin, mutta aika dkkia huomasin, etté ne

myos sitovat véhan liikaa. (TP2)

Ainakin viitetehtévien, jotka kai poistuvat kaytostd, palkkatasoissa tulisi olla
suurempia eroja. Henkilokohtaisen suorituksen arviointiprosentti on varmaan aika
kohdallaan. Aikamaarayksid pitdisi mahdollisimman pian ruveta purkamaan.

Asetettaisiin vaativuustaso puhtaasti sen mukaan mita tekee. (TP1)

Viitetehtdvat esitettiin sotkevina, sitovina ja niiden katsottiin estdvan todellisen
osaamisen mukaisen palkkaluokkiin asettelun. Viitetehtdvien koettiin  estavén
jarjestelman perusperiaatteen eli vaativuudenmukaisen palkkauksen toteutumisen.
Jarjestelmé& on periaatteellisella tasolla toimiva, mutta viitetehtévien takia puutteellinen ja

néin ollen jarjestelmaa ei voida soveltaa "oikein”.

... jos viitetehtdvat saadaan pois. Tavallaan voi kayttaa niit4 tasoja ihan oikeasti
sen mukaan mitd vaativuudet ovat...

... Nuo kaksi tasoa mitd on [tuloverotuksen viitetehtdvat], eivat oikeasti hirveasti
kuvaa todellisuutta...

... Viitetehtavét véhan sotkevat...

... Viitetehtavat sitovat niin paljon...

... Menee se sitten yla- tai alakanttiin, niin ne eivat mene kohdalleen [viitetehtavé

ja vaativuus]...
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Viitetehtévid vastustettiin muun muassa seuraavin perustein:

Liian suuri haitari ... siind jaa kehittyminen pois, mikd oli tamankin
jarjestelman tarkoitus...
... Perusidean pitaisi olla se, ettd kompetenssi olisi se [maaréava tekija]...
. Viitetehtdvien valiset erot ovat niin pienet. Pitaisiké palkan eron olla
suurempi? Kannustavuutta heikentaa se etta ero on niin pieni...

... asetettaisiin vaativuustaso puhtaasti sen mukaan mité tekee...

Nékemyksid perusteltiin  UPJ:n periaatteisiin vetoamalla. Palkkauksen uusimisella
haluttiin kannustavuutta ja kompetenssin mukaista palkkaa ja henkiloston kehittdmista.

Jos viitetehtdvia ei olisi, jarjestelméaé voitaisi kayttad ”puhtaasti”.

4.6.2 Paatoksenteko hidasta ja byrokraattista

Haastateltavat kokivat, ettd jarjestelmdan muuttaminen on hidasta. Tdma johtuu heidan
mukaansa siitd, ettd jarjestelmé&d koskevien péaatdsten tulee olla kaikkien osapuolien
hyvaksymid. Yksimielisyys taytyy I0ytya ensin organisaatiosta, sitten ammattiliittojen ja
tyonantajan valilta. Liséksi verohallinnon yksikoilla eripuolella Suomea on erilaisia
tarpeita ja késityksia siitd miten jarjestelmaa tulisi kehittdd. Kasittelen aluksi liittoihin
liittyvad problematiikkaa.

Voidaan vaikuttaa seuraavasti: tyOnantajapuoli ensin, tekeméalld uusia
viitetehtévia ja siind olisi vaatimukset lueteltu, mm. koulutus, kokemus, Kkielitaito
jne. Sitten tyOnantajapuoli laittaa ne eteenpdin Verohallitukseen ja tyontekijat
laittavat oman ehdotuksensa liittojen kautta. Sieltd voidaan tehd&d yhtenevaisia
esityksid tai sitten eridvia. Yhtenevilla on paljon paremmat mahdollisuudet menna
lapi, koska silloin molemmat puolet ovat katsoneet, ettd t4ssd on tdma epéakohta.
Systeemi on hidas kuin mik& ja tuntuu, ettd odotetaan vain sitd ettd sopimus

menee umpeen ja viime tingassa ruvetaan tekemé&&n jotakin. \oisi vahén
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nopeuttaa, ei henkild halua odottaa kolmea vuotta, ettd tuleeko tdhan joku muutos
vai ei. (TP3)

Niitd toiveita, mitd me taélta esitimme, he joutuvat Verohallituksessa katsomaan
sitd koko valtakunnan kannalta. Ja sen takia esim. ndita lisdpalkkiokysymyksia on
tullut enemman t&&lld kuin jossakin muualla. Liittohan aika voimakkaasti vie
eteenpdin niitd muutoksia mita ne haluavat, mutta Verohallituksessa hallinnoidaan
kokonaisuutta. (TP1)

Kaikki UPJ:ita koskevat péaatokset tehddadn UPJ-ty6ryhmassa. Ryhmé& koostui
Verohallituksen Hallintopalvelun edustajista ja eri tydmarkkinajarjestojen edustajista.

Menettely koettiin hitaaksi ja byrokraattiseksi. Ammattiliitot kuvattiin osin etujérjestoina,
jotka pyrkivat varmistamaan oman jasenkuntansa edut. Palkitsemisjérjestelmd luotiin
kompromissina liittojen kamppailussa jasentensa puolesta. Tassé taistelussa organisaation
lahtokohdat eivat péasseet vaikuttamaan paatoksentekoon riittdvasti. Liitot myds ajoivat
ymmarrettavasti koko jasenkuntansa etua ympéari Suomea ja haastatellut kokivat, ettd
paékaupunkiseudun erityisasema jai huomioimatta. Verohallituksen vaikeaksi tehtavaksi
jai  kaikkien osapuolien huomioiminen ja kompromissien esittdminen. Koska
paatoksenteko vietiin kauas organisaatiosta, koettiin sen heikentdneen myos henkiléston

osallistumishaluja jarjestelmén kehittdmiseen.

... ne ovat kuitenkin aika kaukana ne kattojarjestot...

... P&é&si varmaan liittojen kautta. Valittomasti ei paassyt. Ne olivat niit liittojen
valisia neuvotteluja...

Miten sitten liitot ovat pystyneet ajamaan jasentensa etuja.

... suurimmalle osalle henkildstod tamé tulee sillé tavalla annettuna...

Toiset liitot parjasivat paremmin ja saivat tavoitteensa l&pi...

... toiset yrittavét parantaa omien jasentensa etuja...

... Systeemi on hidas kuin mika...
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...Niitdhadn tassa nyt korjataan [epékohtia viitetehtaviin asettelussa] ja sitten taas,
jos se ei kosketa suurta osaa virkailijoita, niin ei valttdmatta tule mitdan
muutoksiakaan...

... Tietysti on ymmarrettavaa, ettd tdnne ei voitu mitdan omia viitetehtavia laittaa,

kun liitot taas ajavat kaikkien jasentensd asiaa ympari Suomea...

Kommenteista kdy ilmi, ettd vaikutuskanavat koettiin muodollisina. Todellista
vuorovaikutusta ei syntynyt, eikd neuvottelujen lahtokohtana ollut organisaatiokohtaiset
ongelmat. Ainoa todellinen vaikutuskanava oli ammattiliittojen kautta vaikuttaminen.
Ammattiliittojen kautta vaikuttaminen koettiin kuitenkin ongelmalliseksi siksi, etté
neuvottelut muistuttivat kaupankéyntid, jossa liitot pyrkivat turvaamaan oman

jasenkuntansa edut.

4.6.3 Muu Suomi vastaan padkaupunkiseutu

Aiemmin Suomen kunnat oli jaettu elinkustannusten perusteella kahteen kalleusluokkaan.
Viimeiseksi jaéadneen 1999 annetun valtioneuvoston péatoksen mukaan ensimmaiseen eli
kalliimpaan kalleusluokkaan kuuli 62 kuntaa ja toiseen kalleusluokkaan 386 kuntaa.
(Hallituksen esitys Eduskunnalle laiksi kuntien yleisesta kalleusluokituksesta annetun
lain 6 8:n muuttamisesta.) Helsingissé ja muissa suurissa kunnissa tyoskentelevét saivat
hieman korkeampaa palkkaa. Lisaksi péadkaupunkiseudulla oli muuhun maahan
verrattuna tarjolla enemman virkoja, joissa oli korkeampi A-palkkaluokka. Uudessa
jarjestelmassé kaikista lisistd on pyritty eroon ja palkka madritetddn ainoastaan tyon
vaativuuden mukaan. Koska viitetehtdvid on vain vahan ja lisdt ovat poistuneet,
tyontekijoiden palkkaerot ovat kaventuneet. Esimerkiksi lahes kaikki tuloverottajat on
sijoitettu kahteen eri viitetehtdvddn koko maassa. Tamé on merkinnyt sitd, ettd muualla
maassa  tyontekijoiden  palkat ovat nousseet keskimérin  enemmén ja

paakaupunkiseudulla moni on ja&nyt takuupalkalle.
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Haastateltujen mukaan erityisesti paakaupunkiseudulla asiakkaita ja toitd on paljon
enemman kuin muualla Suomessa. My0s tavallista haastavampia asiakkaita (esim. suuria
yhtiditd) on huomattavasti enemman. Koko Suomessa tulisi kuitenkin kayttdd samoja
viitetehtdvid. Naiden ei katsottu sopivan Eteld-Suomen toimistojen todellisiin

tyotehtéviin.

On ongelmallista, ettd taalla Etela-Suomessa A-palkkaluokat olivat parempia kuin
muualla Suomessa. Nyt sitten asetetaan samaan viitetehtdvaan taalla. Muualla
Suomessa saattoi saada huikean palkankorotuksen, taalla ei. Taalla kuitenkin
asiakaskanta on aivan erilaista, vaativampaa. Tuottavuuskin on huomattavasti
parempaa taalla. Tietysti on ymmérrettavaa, ettd ei tdnne ole voitu mitddn omia
viitetehtavia laittaa, kun liitot ajavat kaikkien jasentenséd asiaa ympéri Suomea.
Padkaupunkiseudun ongelma on tunnistettu, mutta mitdan ei ole kuulunut.
Ratkaisuja voisi tehdd paljon nopeamminkin. Tuntuu, ettd ei se voi olla néin

vaikeata tdma sovittaminen koko muun maan osalta. (TP1)

UPJ on koko Suomen laajuinen. Aina voi ajatella, mité siitd seuraa, kun on sama
kaava koko Suomella. Olen keskustellut ja tunnen ihmisid muualta Suomesta,
jotka kertovat mit& [muissa yksikoissd] vaaditaan. En sano, ettd joka puolella on
vaatimattomampia tehtdvia, mutta huomaa, mitd vaaditaan taalla ihan
perustehtavissd, niin jossain muualla vaadittu taso voi olla paljon matalampi.
Aiemmin saatiin parempia virkoja silla perusteella, ett4 oli isompia ja vaativampia

asiakkaita. Nyt se ei enad ole niin. (TP2)

Jos taalla aidosti saisi kayttdd korkeampia tasoja, kun on vaativampia asiakkaita,
niin sitten se voisi toimia ja siind jarjestelmassa sinansa olisi mahdollisuuksia.
Mutta se [taso], mitd talld hetkelld k&ytetddn, ei valttaméttd ole ihan hyva.
Muualla Suomessa on enemman henkilokuntaa tekemdsséd vaatimattomampia
toita, siksi ehka joskus tuntuu, ettd on epareilua kun meilla on hyva tuottavuus ja

meilta siirretdan toitd muualle. (TP2)
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Olen huomannut, ihan rehellisesti sanottuna, kun olen jutellut esimiesten kanssa
muualta Suomesta, niin on todella isoja eroja siind, mika meilla koetaan
perustehtavaksi. Tehtdvat ovat jo aika paljon vaativampia kuin jossain muualla.
(TP2)

Totta kai koko Suomessa on vaativia tehtdvia, mutta tdssa voisi tulla se osuus
paremmin esille. Etel&-Suomen Kkalliinpaikan lisa tulisi saada takaisin, koska
taalla on sen verran kalliimpaa olla ja asua. Tosin tdssa uudessa jarjestelméassé

juuri haluttiin paasta kaikista lisista eroon. (TP3)

Misté hitaus johtuu? Varmaan vastakohtaisuudesta padkaupunkiseutu ja muu maa.
Heill&d ovat ne omat vaatimuksensa ja he pitavat niista tietysti Kiinni ja meill& on
omamme ja kun halutaan uusi viitetehtdva tai sille uusi taso, niin se pité4 heijastaa
koko maahan, minkélaisia tehtdvia siella tehd&an ja kuinka siella tehd&an. Jos
siella 1ahdetadn nostamaan yhtd tasoa, sitten pitda miettid mitéd se vaikuttaa tuohon
tyobhon ja pitddké se nostaa. On hidasta verrata kaikkiin ty6tehtaviin, onko

mahdollista nostaa tasoa vai ei. (TP3)

Padkaupunkiseudun aseman heikkeneminen koettiin yhtend suurena ongelmana.
Haastateltujen puheesta on helposti erotettavissa “me-he” vastakkainasettelu
paakaupunkiseudun ja muun Suomen valilla. Jalleen UPJ:ta kritikoitiin sen omilla
periaatteilla. Jos samasta tyostd tulee maksaa sama palkka, niin miksi Eteld-Suomen
erityisasemaa ei huomioida. Haastatellut painottivat, ettd Etela-Suomessa on enemmén ja
vaativampia asiakkaita. Myds tuottavuus on haastateltujen mukaan Eteld-Suomessa
huomattavasti korkeammalla tasolla kuin muualla maassa. Toisaalta koko
Suomenlaajuinen padtoksenteko esitettiin hitaana. Lisdksi koko maan kattavassa
sopimisessa paadytaan usein kompromisseihin, jotka eivat sovi taysin kenellekaan.

Heilla on omat vaatimuksensa ja he pitavét niistd tietysti kiinni ja meilla on
omamme...

On hidasta verrata kaikkiin tyotehtaviin...
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Jarjestelmén kehittdminen on hidasta. Toiveet mitd me taalta esitdmme, niin he
joutuvat sielld Verohallituksessa katsomaan sitd koko valtakunnan kannalta.
Taalla kuitenkin asiakaskanta on aivan erilaista. Vaativampaa.

Tuottavuus on kuitenkin huomattavasti parempaa taalla. Sita ei ole huomioitu...
...Muualla Suomessa on enemmaén henkilokuntaa tekeméssa vaatimattomampia
toita. ..

...on todella isoja eroja siind, mika meilla koetaan perustehtévaksi ...

... kylla taalla on sen verran kalliimpaa olla ja asua...

Tiedustelin  Verohallituksen talousosaston edustajan Matti Hyytisen nakemysta
yksikdiden tuottavuuseroihin. Hyytisen mukaan “tuottavuuslaskennan nakokulmasta
voidaan todeta, ettd Uudellamaalla tehd&an valitulla suoriteseurannalla enemman toité
henked kohden.” (s&hkopostitiedustelu 30.1.2007). Hyytinen toteaa myos, ettd
tuottavuuden vertailu yhteis6jen osalta on talla hetkella vaikeaa, koska Uudellamaalla
yhteisdjen ja yritysten verottajat eivat tee muuta verotusta. Muiden verovirastojen
pienissa toimistoissa tyontekijat tekevat myods muuta verotusta. Pienissd toimistoissa
tyontekija joutuu erittelemddn tydaikaansa erilaisten tehtévien kesken. Tdmé voi aiheuttaa
epatarkkuutta ajankdyton kohdistamisessa eri tehtaviin.

Asiakaskunta on Kiistattomasti haastavampaa Uudellamaalla, koska lahes kaikkien
suurten yhtididen paakonttori sijaitsee Helsingissd. Ndin ollen myds niiden verotusasiat
késitellddn Helsingissa. Isoilla yhti6illdA on enemman resursseja kohdennettavaksi
verotusasioihin, joten ne kayttdvat enemmé&n osakeyhtio- Kirjanpito- ja verolakien
tarjoamia mahdollisuuksia verosuunnittelussaan. Tamé& vaatii my06s verottajalta
syvéllisempéda perehtymistda edelld mainittuihin lakeihin sekd aiheuttaa enemmaén
haastavia ja tulkinnanvaraisia tilanteita. Lisaksi tulee ottaa huomioon, ettd valtaosa
verotuloista kertyy Uudenmaan toimistojen kautta. On perusteltua, ettd resursseja

panostetaan eniten sinne, missa fiskaalinen vaikutus on suurin.

Haastateltujen yhteisen n&kemyksen mukaan padkaupunkiseudun erityisasema on
jarjestelmaa luotaessa jatetty huomioimatta. Eroja tuottavuudessa ja asiakaskunnan
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vaativuudessa korostettiin ja paikoin vastakkainasettelu muun Suomen ja Eteld-Suomen
valilld oli hyvin voimakasta. N&in vahva diskurssi ei voi olla vaikuttamatta koko
organisaation kasitykseen eri yksikoéiden tdiden tasosta. Mielesténi tuottavuuden ja
asiakaskunnan haastavuuden erot eri puolilla Suomea tulisi kartoittaa. Tamén selvityksen
pohjalta tulisi laatia selvitys siit4, miten henkil6t on sijoitettu viitetehtéviin eri puolilla
Suomea. Taman selvityksen tuloksista tulisi viestid laajasti organisaatiossa ja tarpeen
vaatiessa Uudenmaan yksikdiden palkkausta olisi tarkistettava. Téalld hetkell&
haastateltujen mukaan organisaatiossa vallitsee kollektiivinen kasitys siitd, ettd Uusimaa
menetti perusteltua erityisasemaansa palkkauksessa muihin yksikéihin ndhden. Mikali
haastateltujen kéasitys epédkohdasta pitéda paikkaansa, on perusteltua korjata Uudellamaalla
tyoskentelevien palkkausta. On UPJ:n periaatteiden vastaista, mikali palkitseminen ei

tapahdu tyon tekijoiden ja henkildn suoriutumisen mukaan.

4.6.4 Ratkaisu ongelmiin — paatdksenteko hierarkiassa alas

Ladkkeend lahes kaikkiin edelld mainittuihin ongelmiin mainittiin yksikoiden vallan
lisddminen palkka-kysymyksissa. Yksikkotason paédtoksenteko olisi nopeampaa ja
palkkaa maksettaisiin organisaation tarpeiden, ei viitetehtdvien mukaan. N&in myds

Etela-Suomen erityistarpeet voitaisiin ottaa huomioon.

Olisi unelma tilanne ja on kai luvattukin, etta aluksi ohjattaisiin sitd, ett4 ei olisi
ihan Kkirjava kéytanto, ettd toinen maksaa 6 tasoa ja toinen 9 tasoa samasta tydsta.
Esim. verojohtajalla olisi enemman valtaa paattda miten ne rahat jaetaan ja minka

tasoisia tehtavié ne ovat ja yksikon sisallakin voisi miettia. (TP2)

Né&inhén sen pitdisi olla [yksikoilld enemman valtaa], silloin tuottavuuskin
voitaisiin ottaa paremmin huomioon. Tuottavuuden mukaan tulisivat rahat ja he

saisivat kayttdd miten parhaaksi nékevat. (TP1)
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Edelld mainituista vastauksista on luettavissa niiden taustalla vaikuttava oletus siita,
miten yksikon toimintaa tulisi johtaa. P&atoksentekovaltaa palkkausasioissa halutaan
siirtdd Verohallitukselta ja tyomarkkinajarjestoiltd enemman yksikkétasolle. Puheessa
Verohallitus ja tydmarkkinajarjestot rakennettiin hitaiksi ja byrokraattisiksi. Valmistelu
néhtiin ay-liikkeen osalta kaupank&yntind, jossa jokainen liitto pyrki optimoimaan
omiensa edut. "Oikea” tieto siit4, minkdalainen jarjestelmén tulisi olla, on "talossa”.
Talolla eli Yritysverotoimistolla ei kuitenkaan ole riittdvasti valtaa vaikuttaa
jarjestelmaan. Nain ollen esimiehet joutuvat vain sopeutumaan UPJ:n ongelmiin, eivétka

saa kayttoonsa jarjestelman taytta potentiaalia.

...voitaisiin yksikkdtasolla valvoa, en mina usko, ettd kéytdntd menisi ihan
villiksi, vaikka ne viitetehtavat jaisivat unholaan ... ja niita tasoja saisi kayttaa sen

mukaan mita tyotehtévat oikeasti ovat.

... pois ne kuvaukset niisté tasoista, jatetddn pelkét tasot ja saisi kukin virasto itse
paattdda mihin tasoon tyontekija x kuuluu. Se on Kkaikista jarkevintd ja

yksinkertaisinta...

... Jatetddn pelkat tasot ja se oma yksikko saisi paattdd niistd. Totta kai niitd

vahan Verohallitus katselisi, mutta kylla talo itse tietad parhaiten...

Viitetehtavat pitéisi saada kokonaan pois. Kylldhdn se vertailu osataan taalla
tehda tai ainakin paremmin kuin siten, ettd lahdetdén jotain asiaa viemaan

erimielisyytend eteenpdin, niin silloin siind huomioidaan koko Suomi.

Sellaista jarjestelmad, jossa palkka maardytyy vaativuuden ja suoriutumisen mukaan
pidettiin hyvand. UPJ:ssa yksikoilla on suurempi liikkumavara péatettdessé palkoista.
Tata pidettiin  yksimielisesti oikeana suuntana. Haastatellut tosin kokivat, ettd
viitetehtdvat rajoittavat heiddn paatoksentekoaan. Viitetehtdvat voidaankin néhda
tyomarkkinajarjestéjen ja organisaation ylimmén johdon mahdollisuutena séilyttaa valta
paattad palkkioista. Haastateltujen mielestd yksikot osaavat paremmin paattdd, miten
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hoitavat omat palkkaustasoille sijoittamisensa. Viitetehtdvien poistaminen myos
yksinkertaistaisi ja nopeuttaisi paatoksentekoa.

4.6.5 Valta ja UPJ

Smith ja Hodkinson (2005, 916) kuvaavat poliittisen paatoksenteon prosessiksi, jossa
paatetddn miten niukat resurssit jaetaan eri toimijoiden kesken. Resurssit, kuten raha,
tunnustus tai etenemismahdollisuudet, jaetaan poliittisen prosessin kautta. Prosessissa
yhdet saavat enemman resursseja kuin toiset. Organisatorinen valta ilmenee yksildiden ja
ryhmien mahdollisuutena saada nakemyksensé resurssien allokoinnista l&pi, vaikka toiset
tahot vastustaisivat tata (Emt, 916). Palkan suuruuteen vaikuttaminen on vallank&ayttoa.
UPJ:ssa valtaa siirretddn keskusjérjestoiltd ja organisaation huipulta alemmille
organisatorisille tasoille. Toimistopaallikoilla on erityisen paljon valtaa uuden
jarjestelmdn myotd. Haastatellut esittavatkin - NPM:n  ideologiaa mydtdilevén
nédkemyksen, jonka mukaan johtajuus voisi ratkaista sosiaaliset ja taloudelliset ongelmat.
vditetddn olevan myonteisia vaikutuksia organisaatiolle. Johtajuusdiskurssin mukaan
julkisella sektorilla ei voida toimia pelkkien oman alan asiantuntijoiden johdolla.
Kustannusten karsiminen, innovointi ja asiakkaan, sekd henkildston tyytyvaisena

pitaminen vaativat johtamisosaamista julkisella sektorilla.

Haastatteluista voidaan nostaa esille myos toisenlainen diskurssi, jonka méaérittelen
tyontekijoiden  valtaa  korostavaksi  ndkemykseksi. Johtajuusdiskurssin  tavoin
tyontekijoiden valtaa korostava nékemys perustuu ajatukseen siitd, ettd resurssien
allokoinnista tulisi paattdd yksikkotasolla. Vanhassa jarjestelmassé tyontekijalla ei ollut
mitddan mahdollisuuksia vaikuttaa palkkaansa. Nyt tdma mahdollisuus nostetaan esille
useassa yhteydessa. Tyontekija voi tarvittaessa vedota UPJ-késikirjan ohjeisiin, jos kokee
ettd esimiehen nakemys hédnen suoritustasostaan tai osaamisestaan ei ole yhtenevéinen
hédnen oman ndkemyksensa kanssa. Tarvittaessa tyOntekija voi riitauttaa esimiehensa

néakemyksen.
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...Moni on sanonut, ettd itse asiassa se on aika reilua, ettd tulee itsekin ajateltua

paljon enemman niité asioita mitd pitad tehda...

Antaa henkilostolle paremman mahdollisuuden vaikuttaa, voi vaatia

esimieheltd hyvaksyntaa itse tekemilleen suunnitelmille...

... Antaa mahdollisuuden tavoitteen asetantaan ja seurantaan molemmin puolin...

... Kyll& tyontekijat pitdvat itsekin kiinni siitd, joiden kanssa on tehty sellainen

suunnitelma...

... Kylla se jamakoittaa tavoitteiden asettamista molemmin puolin...

UPJ:ta ei ole véalttamatontd nahdd managerien ja tyontekijoiden vastakkainasetteluna,
jossa johtajat vaativat kontrollia alaisiinsa n&hden. Haastateltavat nakivat, ettd UPJ
tarjoaa myos tyontekijoille paremmat vélineet esimiestensd kontrollointiin. Nain ollen
myo6s alaisten valta esimiehiinsa kohti lisdantyy. Tédma ei kuitenkaan aina pida
paikkaansa. Kaikkia perusteluja ei voi eksplikoida. Tallgin tyontekijan on vaikea vedota
esimiehen ja tyontekijan valisen suhteen ulkopuolisiin instansseihin kokiessaan véaryytta.
UPJ lis&a johtajien valtaa ja vaarin kéytettyna se voi aiheuttaa tyontekijalle haittaa. Tastéa
aiheesta olen Kirjoittanut enemman jo aiemmin kappaleessa 4.5 (UPJ:n asettamat haasteet

esimiehille).

Haastateltavien mukaan valtaa on ryhdytty siirtdmaan yksikkotasolle; tosin téssé
prosessissa ei ole paédsty viela tarpeeksi pitkalle. Verohallituksella ja
tyomarkkinajérjestoilla on edelleen liikaa valtaa. Valtaa tulisi saada lis&dé alayksikoaille,
koska sieltd 16ytyy tietoa organisaation erityispiirteistd. N&in paatoksenteko olisi myo6s
dynaamista ja organisaation ruohonjuuritasoa lahelld. N&in myods tyontekijat kokisivat

vaikutusmahdollisuuksiensa kasvaneen.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Palkkauksen individualisoituminen Yritysverotoimistossa

Miten tulee maarittdd se, kuinka paljon kenenkin tulisi ansaita? Runciman (teoksessa
Taylor 2000, 23) esittad, ettd tdhdn kysymykseen voi vastata kahdesta vastakkaisesta

teoreettisesta lahtokohdasta, jotka ovat seuraavat:

1. Egalitaristinen malli, jossa jokaiselle maksetaan tarpeen mukaan

2. Liberalistinen malli, jossa palkan muodostus tapahtuu taysin vapailla markkinoilla.

Useimmat ihmiset eivat kannata puhtaasti kumpaakaan mallia, vaan asettuvat
pikemminkin ndiden aaripdiden valiin. Perinteisesti julkisella sektorilla egalitaristisen
mallin kannatus on ollut korkea (Smith ja Nethersell 2000, 229). To6it4 on tehty
padasiallisesti jonkin muun motivaattorin kuin rahan innoittamina. Lahtokohtana on ollut
se, ettd kaikkien tyontekijoiden rahan tarve on suurin piirtein yhtd suuri. N&in ollen
julkisella puolella palkkojen haitari on olut yksityistd sektoria kapeampi. Mielestani myos
a- ja c-virkapalkkoihin kuuluneet “kalliin paikan lisdt” ovat osoitus halusta maksaa

palkkaa tarpeen mukaan.

Myo6s ammattiliitot kallistuvat enemman egalitaristisen mallin kannalle. On ay-liikkeen
ideologian mukaista pyrkid tasaamaan palkkaeroja. Té&std osoituksena ovat mm.
keskitetyt tuloratkaisut, joissa kaikille palkansaajille sovitaan yhteinen palkankorotuksen
taso. Suoritusperusteinen palkkaus aiheuttaa ongelmia ammattiliitoille. Ay-liike pelkaa
suoritusperusteisen palkanmaksun siirtdvan liikaa valtaa paattdd palkkausasioista
tyonantajalle.  Suoritusperusteinen  palkkaus  siirtdd  palkanmaksuneuvottelujen
painopistettd ammattiliiton ja tyonantajan edustajan valiltd tyontekijan ja tyonantajan
valille. Jasenkunnan kasvavat palkkaerot voivat myos heikentdd ammattiliiton jésenten

tahdon yhtendisyytta palkkausasioissa. (Mathiesson 2000, 187.)
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Esittelin aiemmin kappaleessa 2.2 (Julkisen sektorin tyémarkkinat) sisdisten ja ulkoisten
tyomarkkinoiden kasitteet. Whiten (2002, 29) mukaan julkisenkin puolen tyomarkkinat
ovat siirtyméssa lahemmaksi ulkoisten tydmarkkinoiden “markkinahintaan” perustuvaa
tyon hinnoittelua. Palkkaus nahdaan transaktiona, jossa tydpanos mitataan ja panoksesta
maksetaan kdypd hinta. Uudessa tilanteessa on siirrytty pois Kkollektiivisesta
palkkauksesta (ts. sama palkka samasta tyonimikkeestd) yksilolliseen palkkaukseen (ts.

sama palkka samasta tydpanoksesta) (White 2002, 30).

Loysin my0s haastatteluaineistostani tukea Whiten ndkemykselle. Suuntaus palkkauksen
yksildimiseen ilmeni kolmella tasolla. Ensinndkin haastatellut kokivat ihmisten
suoritusten arvioinnin olevan mahdollista ja hyvaksyivat suorituksen arvioinnin
perusteeksi erisuuruisten palkkojen maksamiselle. Toiseksi, ammattiliitojen rooli UPJ-
neuvotteluissa koettiin ainakin osin héiritsevaksi ja byrokratiaa aiheuttavaksi.
Palkanmuodostuksen painopistettd halutaan siirtdd enemmaén organisaation kéasiin mm.
poistamalla viitetehtdvat. Kolmanneksi, kaikki haastatellut kritikoivat sitd, ettad
paakaupunkiseudun asemaa ei ole huomioitu jarjestelméda luotaessa. Haastateltujen
mukaan palkkaus voisi vaihdella enemman eri yksikdiden valilla. Maantieteelliset
palkkaerot oikeutettiin vetoamalla padkaupunkiseudun haastavampaan asiakaskuntaan ja
korkeampaan tuottavuuteen. Haastatellut eivét siis halunneet pitéda kiinni palkkauksen
maantieteellisestd samankaltaisuudesta. Tosin osa haastatelluista perusteli vaatimusta

suurempaan palkkaan myos Etela-Suomen korkeampaan hintatasoon vedoten.

UPJ:n myo6td on hyvéksytty ajatus, ettd yksiloiden ty0panos voidaan arvioida tietyin
mittarein ja sitten maksaa palkkaa suoriutumisen ja osaamisen mukaan. Haastateltujen
mielestd tdma sama logiikka tulisi ainakin jossain maarin siirtdd myos yksikkdtasolle.
Verohallitus voisi esimerkiksi mé&arittdd esimerkiksi virasto- tai toimistotasoisia
tuottavuussopimuksia. Naissa sopimuksissa méaaritettaisiin laatu- ja madramittarit, joilla
yksikdiden suoriutumista arvioitaisiin. Rahaa yksikoille maksettaisi naiden mittarien
mukaan, minka yksikkd sitten kayttdisi haluamansa osan rahoista palkanmaksuun
parhaaksi katsomallaan tavalla. Palkanmaksun yhtendisyytta saatelisi UPJ ilman
viitetehtavia.
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5.2 UPJ-prosessi Yritysverotoimistossa

Tutkielmani punaisena lankana on ollut Taylorin ajatus siité, ettd paatoksentekotapa on
tarkedmpi kuin paatosten siséltd. Mitd tahansa péatoksentekometodia voidaan kayttaa,
kunhan sen koetaan olevan reilu. Tutkielmassani pyrin kuvaamaan ja analysoimaan
uuden palkkausjarjestelmén tavoitteet, rakenteen ja implementointiprosessin suhteessa
Taylorin ajatukseen. Tutkielmani teoreettisessa osuudessa madritin tekijoitd, jotka
edesauttavat jarjestelman onnistumista. Né&it& olivat 1. analyyttiset arviointijarjestelmét 2.
henkiloston laaja osallistuminen muutosprosessiin 3. esimiestydn keskeinen asema.

Seuraavassa kayn tutkimukseni keskeiset 10ydokset lapi.

Uudessa palkkausjarjestelmasséd seka tyon ettd suorituksen arviointi toteutetaan
analyyttisilla arviointijarjestelmilla. Arviointijarjestelmien osalta UPJ on onnistunut.
Henkiloston osallistumisen osalta ei voi sanoa samaa. Jarjestelmaan liittyva
paatoksenteko tehdaén organisaation huipulla ja haastateltujen mukaan henkiléstd kokee
vaikutusmahdollisuuksiensa olevan heikot. Ammattiliitot koettiin ainoaksi todelliseksi

vaikutuskanavaksi.

Osallistumismahdollisuuksia voisi lisata poistamalla viitetehtdvat. Palkkaluokkiin
sijoittelu tapahtuisi tehtdvan vaativuuden arvioimisjarjestelman, eli Palkkavaa’an
mukaan.® Nain jokainen yksikké voisi hoitaa oman palkkaluokkiin asettelun omien
erityispiirteidensd mukaan. Jokaisessa yksikossa tulisi liséksi huolehtia siitd, ettd koko
henkiloston mielipide tulisi laajasti otettua huomioon. Tyfanalyyseja voitaisiin

esimerkiksi pohtia organisaation omassa palkkaustyoryhmassa.

Esimiesten henkilostbosaaminen on uuden palkkausjarjestelmén perusedellytys.
Esimiesten tehtdvankuva on monipuolistunut ja sen hallitseminen on muuttunut

vaativammaksi. Haastatteluista kavi ilmi, ettd osa esimiehistd kaipasi lisaa koulutusta

® palkkavaa’an arvostukset ja kertoimet perustuvat UPJ-tyéryhman arvioihin. On kuitenkin tarpeellista, ett4
koko maassa kéytetdan samoja periaatteita palkoista sopimiseen, jotta henkildston tasa-arvo séilyy. Lisaksi
olisi tarpeetonta ja kallista luoda jokaiselle yksikolle oma ty6narviointijarjestelma.
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henkil6ston johtamiseen liittyen. Esimiesten erityisasemaa UPJ:n toteutuksessa ei ole
tdysin huomioitu. Johtajuus on noussut entistd tadrkedmpddn osaan organisaation

pyorittdmisessa.

5.3 UPJ:n onnistuminen Yritysverotoimistossa

Tutkielmassani pyrin selvittamdan kuinka hyvin uudella palkkausjarjestelmalla on
toimistopééallikdiden mielestd saavutettu tavoiteltuja vaikutuksia. Ennen haastatteluja
muodostin kirjallisuuden pohjalta kasityksen, mité palkitsemisjarjestelmilla yleisesti
tavoitellaan. Haastateltujen nékemys jarjestelman tavoitteista oli yhteneva késitykseni
kanssa. Haastattelujen perusteella jarjestelmén uudistamisella tavoiteltiin péaasiassa

kolmea asiaa.

1. Yksilo- ja ryhmétason tavoitteiden johtaminen strategiasta ja palkan kytkeminen
naiden tavoitteiden saavuttamiseen
2. TyoOvoiman saatavuuden ja sailyttdmisen turvaaminen

3. Motivaation lis&dminen kannustavalla palkkauksella.

Haastateltujen mukaan erityisesti ensimmadinen tavoite saavutettiin. Toimistopaallikot
kokivat, ettd UPJ luo kehyksen, jonka kautta organisaation tavoitteet voidaan viestia
henkilostélle. Tdma mahdollistaa tyontekijan suoriutumisen seuraamisen molemmin
puoleisesti. Toimistopaallikdiden késityksen mukaan myods henkiloston on helppo vedota

jarjestelman perusteisiin neuvoteltaessa tyontekijoiden arviointitavoista.

Haastatellut kokivat jarjestelmén suosivan uusia tyontekijoitd. Tamé johtuu pitkalti siita,
ettd virkaikdadn sidotuista ikalisistd luovuttiin uudessa jarjestelméssa. UPJ turvaa
henkil6lle hdnen osaamisensa mukaisen palkkauksen heti ty6uran alusta lahtien. Taman
koettiin lisddvan nuorten tyytyvaisyytta. Toisaalta jarjestelmén uudistus aiheutti sen, ettd
moni virkaidltadn vanha tyontekija “jai” takuupalkalle. Haastatellut olivat yksimielisia

siitd, ettd tdmé& on aiheuttanut ongelmia tydyhteisdssa, mm. kokemuksen siitd, ettd omaa
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tyotd ei endd arvosteta. Tamdan Kkoettiin pahimmillaan johtavan ty0motivaation
hiipumiseen. Jarjestelmé koettiin epdoikeudenmukaiseksi juuri takuupalkkalaisten osalta,

mutta tdma nahtiin myds pakollisena siirtymakautena palkkausjérjestelmén vaihtuessa.

Vaikutuksesta motivaatioon ei syntynyt yhtendistd mielipidettd. Vaikutus motivaatioon
koettiin vaihtelevan ihmisesté toiseen. Koettiin, ettd osalle palkka ei ole niin tarked osa
motivaation muodostumisessa ja toisaalta koettiin ettd joissakin tapauksissa palkan
muutos on niin pieni, etta se ei riitd lisddmaan motivaatiota. Tamakin 10ydods vastaa

teorian mukaista oletusta siita, ettd vaikutus motivaatioon on vaihteleva.

5.4 UPJ NPM:n filosofian jalkauttajana

Osana tutkielmaani olen pohtinut palkkausjarjestelmén uudistuksen takana vaikuttavia
yhteiskunnallisia tekijoitda. Olen liittdnyt UPJ:n osaksi julkisen sektorin uudistamisen

tahtddvaa ideologiaa, New Public Managementia.

Olen méérittdnyt NPM:n muutosvoimat neljalla tasolla, jotka ovat: sekamarkkinat,
tehokkuus ja tilivelvollisuus, kulttuurin muutos ja managerialismi. UPJ voidaan néhda
valineend, jolla néitd periaatteita implementoidaan organisaatioon. Ensinndkin UPJ vie
tehokkuuden mittaamisen ja arvioinnin yksil6tasolle. Toiseksi UPJ viestii organisaation
tavoitteita henkilostolle. UPJ toimii nédin kulttuurin muutoksen katalyyttind. Kolmanneksi
UPJ antaa johtajille valtaa vaikuttaa tyontekijoiden palkkaan. Uusi palkkausjérjestelméa
perustuu siihen, ettd esimiehet kykenevéat maarittdmaan tyontekijoiden suorituksen ja
ohjaamaan heiddn kayttdytymista vaikuttamalla palkan suuruuteen. Entisessa
virkajérjestelmassa kaikki saman virkanimikkeen haltijat saivat samaa palkkaa.

Esimiehella ei ollut taloudellisia mahdollisuuksia sanktioida tai palkita tyontekijaa.

Haastateltujen toimistopééllikdiden mukaan UPJ:n implementointi on sujunut ilman
suurempia ongelmia. He myos kokivat jarjestelman periaatteen toimivaksi huolimatta
joistakin isoista kdytannon ongelmista, kuten viitetehtdvistd. Haastateltujen esimiesten

mukaan myds henkilostd on enimmékseen hyvéksynyt jérjestelmén. Taytyy kuitenkin
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muistaa, ettd tyontekijat eivat varmasti ole kertoneet kaikkia tuntojaan esimiehilleen.
Toisaalta haastatellut puhuvat esimiehen asemasta kasin. Tassé asemassa jarjestelman
kritikoiminen voisi tuntua ristiriitaiselta. Ovathan esimiehet suuressa vastuussa
jarjestelman jalkauttamisessa. Esimiesten ilmaisua saattaa rajoittaa myds laajempi NPM-
puhetapa. Esimiehille sosiaalisesti tarjolla olevat puhetavat ovat osittain NPM:n
rajoittamia. NMP painottaa juuri johtajuuden mahdollisuuksia ratkoa organisatorisia

ongelmia. Esimiehen roolista on vaikea asettua tata nakemysta vastaan.

5.5 Organisaation monet aanet

Tassé tutkielmassa olen analysoinut esimiesten esittdmid nakemyksia UPJ:sta. Esimiesten
esittamd nékemys UPJ:sta ei kuitenkaan ole ainoa ihmisten ké&sityksida rakentava
nédkemys. Leggen (1995, 187) mukaan johtajien &ani voi olla muita vaikuttavampi
johtajuuteen liittyvien kulttuuristen odotusten takia. Se ei kuitenkaan ole ainoa &ani, jota
organisaatiossa  kuullaan. Periaatteessa organisaation jokaisella jasenelld on
vaikutusvaltaa siihen, mitka totuusvéitteet muodostuvat hallitseviksi organisaatiossa. Eri
nakemykset vaikuttavat eri tavoin kollektiiviseen kasitykseen todellisuuden luonteesta.
Jos johdon ja muun organisaation &&net ovat vastakkaiset, on mahdollista, ettd
organisaatioon muodostuu alakulttuureja, jotka pyrkivat heikentdmaan johdon

markkinoimaa "virallista” kulttuuria.

Organisaatiossa esiintyy myds esimiesten nakemyksista poikkeavia kantoja UPJ:sta.
Naiden olemassaolon voi mielestani johtaa VVMBaro-kyselyn’ tuloksista. VVMBaro on
Verohallituksen vuosittain toteuttama tyOtyytyvaisyyskysely. Ténd vuonna VMBarossa
mitattiin ensi kertaa my0ds henkiloston nakemyksia UPJ:sta. Kysely toteutettiin survey-
tutkimuksena. Siind esitettiin vaitteitd, joihin vastaaja sai vastata viisiportaisella
asteikolla taysin samaa mieltd — jonkin verran eri mieltd — ei samaa eiké eri mielta —

jonkin verran eri mieltd — taysin eri mieltd. Kysely toteutettiin verkkokyselyna. Kyselyyn

"VMBaron tulokset kayttéoni luovutti Johanna Ollila Verohallituksen henkildstoyksikosta.
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vastaaminen oli vapaaehtoista (vaikka siihen kannustettiin) ja vastaaminen tapahtui
anonyymisti. (VMBaro yleiskuvaus).

Survey-tutkimus tarjoaa kvantitatiivisia tuloksia siitd, miten populaation mielipiteet
kunkin véitteen kohdalla jakautuvat. VMBaron perusteella en pyri eritteleméén syitg,
miksi henkil6t ovat samaa tai erimieltd kunkin véitteen suhteen. Nain ollen VMBaron
vastaukset eivét tarjoa mahdollisuuksia analysoida tyytyvéisyyden tai tyytyméattdmyyden
syitd. Tuloksista on myds vaikea vetda johtopéatoksia siitd, miten jarjestelmaa tulisi
kehittdd. Tassé yhteydessa esittelen vain osan vastauksista, koska VMBaron rooli
tutkielmassani on vain tukea antava. Samasta syystd en paneudu kvantitatiivisen
tutkimuksen tilastollisen analyysin problematiikkaan. Mielestédni kyselyn tulokset
kuitenkin vahvistavat kasityksen siitd, ettd UPJ:in suhtaudutaan monella eri tavalla

organisaatiossa.

Mielipide vastaajat kpl vastaajat %

1.3 Jarjestelmé& on oikeudenmukainen Yritysverotoimisto

1 Taysin eri mielta 33 19,2 1N

2 Osittain eri mielta 48 27,8
3 Ei samaa eikd eri mieltd 44 25,8

4 Osittain samaa mielta 37 21,4

5 T4ysin samaa mielta 10 58 M

YVE Mediaani: 2,67 Keskiarvo: 2,67 Moodi: 2,83 Yht: 173

1.2 Jarjestelma on kannustava Y'ritysverotoimisto

1 Taysin eri mielta 35 205 [

2 Osittain eri mielta 35 20,1

3 Ei samaa eikd eri mieltd 46 26,6

4 Osittain samaa mielta 47 27,0
5 Taysin samaa mielta 10 58 W

YVE Mediaani: 2,94 Keskiarvo: 2,77 Moodi: 1,00 Yht: 173



91

1.3.4 Jarjestelman perusteet ovat omaan tehtavaani sopivat Yritysverotoimisto

1 Taysin eri mielta 38 218 N
2 Osittain eri mielta 45 259 [N
3 Ei samaa eikd eri mieltd 40 23,0

4 Osittain samaa mielta 44 253
5 Taysin samaa mielta 7 40 B

YVE Mediaani: 3,00 Keskiarvo: 2,64 Moodi: 2,00 Yht: 174
Kuvio 4. VMBaro-kyselyn tuloksia

Kyselyn tulkitseminen on haasteellista. Mielestdni vastausvaihtoehdot on laadittu
rajoittaviksi. Jos henkil® on asiassa x osittain samaa mielta véittdman suhteen, niin tdma
tarkoittaa vaistamattd, ettd henkild on samalla osittain eri mieltd vaittdméan suhteen. Nain
ollen on vaikea tulkita mitd eroa vaihtoehtojen 2 ja 4 valilla on. Toki on paateltavissa,
ettd 5-portaisen asteikon vaihtoehto 2 on l&dhempéna "taysin eri mieltd” —vaihtoehtoa ja
vaihtoehto 4 l&hempdana “taysin samaa mielta” —vaihtoehtoa. T&st4 huolimatta asteikkoa

tulisi mielestani kehittaa.

Puutteistaan huolimatta VMBaro kertoo ainakin sen, ettd organisaatiossa on useita dania.
Esimerkiksi perati 47 % vastaajista oli tdysin tai osittain erimieltd suhteessa vaitteeseen
”jarjestelmad on oikeudenmukainen”. Taysin tai osittain samaa mielta oli vain 27,2 %
vastaajista. Tama on ristiriidassa esimiesten nakemyksien kanssa henkil6ston
suhtautumisesta jarjestelmadn. Olisikin tdrke&d selvittdd tarkemmin my0s muiden
ryhmien, ei pelkastdan toimistopaallikdiden, nakemyksia UPJ:sta. Kun l&hes puolet
organisaatiosta pitdd jarjestelmaa epdoikeudenmukaisena, tulisi mielestani ryhtya
korjaaviin toimenpiteisiin. Ennen toimintaa tulisi tietenkin selvittda tyytymattémyyden
syitd. Mielestani hyva keino olisi esimerkiksi haastatella henkilostod ja pyrkié
kuvaamaan diskursseja, jotka rakentavat UPJ:n negatiivisessa valossa. Taéméan jalkeen

tulisi miettia ratkaisuja ongelmiin tarjoten henkil6stolle laajasti vaikutusmahdollisuuksia.

VMBaroa tulkittaessa tulee muistaa, ettd tilanne, jossa koko organisaatio olisi
tyytyvainen palkkausjarjestelméaén, ei liene mahdollinen. T&std syysta olisikin tarke&da
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pyrkid selvittdméan henkildston suhtautuminen myos vanhaan virkapalkkajarjestelmaan.
Liséksi tulee muistaa, ettd UPJ on vasta implementoitu Yritysverotoimistossa ja uskon,
ettd tottumisen myo6td henkildston suhtautuminen saattaa muuttua positiivisempaan
suuntaan. Tahan vaikuttaa myos se, ettd ainakin haastateltujen mielestd nuoret ja vasta
rekrytoidut suhtautuvat jarjestelmaan positiivisesti. N&in ollen eldkdityminen ja uuden

tyovoiman rekrytointi lisdavat keskimaarin jarjestelmén hyvéksymista.

5.6 Postmodernin organisaation haaste - erilaisuuden hallinta

Miksi VMBarossa saatiin nédin suuret erot suhtautumisessa UPJ:hin? Uskon, ettd eroja
selittdd ainakin osittain henkiloston asennoitumisen pirstaloituminen. On vaikeaa I0ytaa
vditteitd, joiden taakse suuri joukko henkil6stostd on valmis asettumaan. Toisaalta vaikka
yhdessé asiassa oltaisiinkin samaa mielta, niin jossakin toisessa ndkemykset voivat taas
poiketa. Yhtendisid ryhmid on vaikea l0ytdd. Suhtautuminen vaihtelee monilla eri

tasoilla.

1. Suhtautuminen tyGelaman suhteisiin. Osa ihmisista ndkee ty0nantajan ja —tekijan
edut vastakkaisiksi. Toisten mielestd ei tulisi endd puhua tyontekijoistd ja -
antajista. Taman nakemyksen mukaan edut ovat yhtenevat pitkélla aikavélilla.

2. Suhtautumiseen ay-liikkeeseen. Osa ihmisistd kokee vahvan ay-liikkeen ja
mahdollisimman Kkattavat liittotason sopimukset vakuutena omien etujensa
huomioon ottamisesta. Toiset ajattelevat, ettd tyodehdoista tulisi sopia
organisaatiokohtaisesti. Osa ihmisista ei koe ammattiliittoa omakseen, eika ole
minka&an liiton jasen.

3. Suhtautuminen palkkauksen perusteisiin. Voiko eroja suorituksessa mitata ja
vaikka voisikin, tulisiko erilaisesta suoriutumisesta maksaa erisuuruista palkkaa?
Akseli tassé kysymyksessa vaihtelee valilla taysin yksiléllinen palkkaus vs. taysin
kollektiivinen palkkaus Taman lisaksi osa tyontekijoistd saattaa ajatella, ettd
palkitseva jérjestelm& on periaatteessa hyvd, mutta UPJ on jarjestelména

epéonnistunut.
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4. Virkaika vs. osaamisen ja suorituksen mittauksen pohjalta maksettava palkka.
Osa ihmisistd kokee, ettd vanha jarjestelm& on sopiva, eikd kaipaa muutoksia
siihen. He saattavat kokea epéreiluksi sen, ettéd jarjestelman perusteita muutetaan
juuri kun he ovat saavuttaneet korkean virkaidn. Erityisesti uudet tyontekijat
saattavat kokea, ettd virkaikajarjestelma syrjii koulutettuja nuoria.

5. Suhtautuminen julkishallinnon uudelleen organisointiin. UPJ liittyy selvasti
laajempaan julkisen hallinnon uudistamisprosessiin. Suhtautuminen tahén
laajempaan kehykseen peilautuu myods nakemykseen palkkausjérjestelmésta. Osa
ihmisista suhtautuu uuteen julkisjohtamiseen epdillen ja pitéa ainakin joitain sen
menetelmid arveluttavina. Tdamé on mielestani taysin oikeutettua, koska NPM on

vain yksi ideologioista, joka koskee julkisen sektorin organisoimista.

Miten organisaatiota tulisi johtaa, sen koostuessa yhé heterogeenisemmaésta joukosta?
Organisaatiossa esiintyy samanaikaisesti monenlaisia &inid, joita ei ole mahdollista
asettaa absoluuttiseen paremmuusjarjestykseen. Né&in ollen ei ole olemassa mitéén
patenttiratkaisua siihen, miten organisaatiota tulisi ohjata. Muutama ohjausta helpottava
keino on Kkuitenkin olemassa. Mikéli tyontekija& hyvéksyy syyt muutokseen, on
todenndkaistd, ettd han toimii muutoksen edellyttamélla tavalla. N&in ollen selittdminen,
perustelu, keskustelu ja konsensuksen etsiminen ovat postmodernin organisaation
itseisarvoja. Jos ihminen on osa muutosta ja kokee, ettd myds han on paassyt
vaikuttamaan muutokseen, han hyvaksyy sen ja sisdistaa uudet toimintatavat pysyvasti ja
vapaaehtoisesti. Pelkkd keskustelu ei kuitenkaan valttaméattd johda mihink&éan.
Organisaation johdolla, erityisesti henkilostoad valittomésti ohjaavalla johdolla, on tarkea
rooli keskustelua johtavana ja ohjaavana toimijana. Johtajan on ymmarrettava
henkildston erilaiset ominaisuudet ja pyrittdvd sopeuttamaan omaa johtamistapaansa
tarpeen mukaan. Johtajan roolina on tukea henkilostdd toimimaan yhdesséd ja
kohdentamaan ponnistelut organisaation kannalta merkitykselliseen toimintaan.
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LIITE 1: Haastattelurunko

Henkilokohtainen tausta

1.
2.
3.

Tausta

arODE

Kuinka kauan olet ollut verohallinnon palveluksessa?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt Yritysverotoimistossa?
Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi?

Mité UPJ:lla mielestési tavoitellaan, miksi palkkausjérjestelméa uudistettiin?
Onnistuttiinko UPJ:lla saavuttamaan 1. kysymyksessa maarittelemiési etuja?
Korvaako jérjestelmén hyddyt sen pyorittdmiseen uppoavat kustannukset?
Miten jérjestelm& on otettu oman arviosi mukaan vastaan organisaatiossa?
Miten uutta palkkausjarjestelmaé tulisi kehittaa?

Rakenne ja oikeudenmukaisuus

1.

2.
3.

S

Onko UPJ:n rakenne (vaativuuteen perustuva osa + henkil6kohtainen osa)
onnistunut?

Onko tehtévien viitetehtdvat mielestasi onnistuneesti maériteltyja?

Maaraytyyko palkan henkilokohtainen palkanosa oikeista tekijoista oikeassa
suhteessa? (jos ei, niin miten tulisi muuttaa) (ovatko arviointiohjeet tarpeeksi/liian
konkreettisia)

Onko jarjestelma mielestasi oikeudenmukainen?

Koetko, ettd jarjestelman rahoitus on turvattu. VVoitko antaa haluamasi pisteet
alaisillesi?

Prosessi ja kommunikointi

1.
2.
3.

4.
5

Oliko UPJ:n toteuttamisprosessi onnistunut?

Paasiko henkilostd mielestési riittavasti vaikuttamaan jarjestelmaan?

Oliko henkildston mielipiteilla merkitysta? Ts. muuttuiko rakenne henkiléston
toivomuksesta, vai tarjoiltiinko valmis paketti?

Miten UPJ:sta kerrottiin organisaatiossa, oliko tiedotus avointa?

Onko henkildstd mielestasi hyvaksynyt jarjestelmén?

Esimiesty0

APwnhE

o o

Auttaako UPJ esimiehen tehtévissa?

Helpottaako UPJ organisaation tavoitteiden viestimista henkilostolle?
Motivoiko UPJ parempaan henkildkohtaiseen tydsuoritukseen?

Tukeeko UPJ esimiehen ja tydntekijan valisten tavoitteiden asettamista, enté
tavoitteiden toteutumisen seuraamista?

Minkaélaisia ongelmatilanteita UPJ on aiheuttanut sinun ja tyontekijan véalilla?
Minkaélaista erityisosaamista UPJ edellyttdd esimiehelta?
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Onko esimiehille tarjottu koulutusta aiheeseen liittyen? Koetko tarvitsevasi
lisdkoulutusta?

Miten esimiesten arvioiden tasoa suhteessa toisiinsa vertaillaan? (toisen
keskinkertainen on toisen hyvé)

Miten viitetehtdviin asettaminen sujui?

. Koetko henkilokohtaisen palkanosan méérittamisen vaikeaksi?
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