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1 JOHDANTO

Yritysten ja julkisten organisaatioiden palkitsemisjarjestelméat ovat sadanndéllisin va-
liagjoin keskustelua herattava puheenaihe, johon vuorostaan ottavat kantaa kansalai-
set, osakkeenomistajat, organisaation sidosryhmat, tyontekijat ja yritysten johto. Kipi-
nan kiivaampaan keskusteluun tarjoaa useimmiten media, joka sdanndllisin valiajoin
nostaa suuriin otsikoihin palkitsemisjarjestelmien tarpeellisuuden. Yleista keskustelua
varjostaa tietynlailla vékisin rakennettu vastakkainasettelu, toinen osapuoli kokee
erilaiset palkitsemisjarjestelmat oikeudenmukaisina ja eraanlaisina yhteiskunnan
edun maksimoivina tekijoind, kun taas toinen osapuoli haluaa n&dhda palkitsemisjar-
jestelmat taloudellisen epatasa-arvon lahteené ja siten tuomittavina. Valtion omista-
miin yrityksiin ja julkisen sektorin palkitsemisjarjestelmiin kohdistuva kritiikki lienee
kuitenkin jopa porssiyritysten optiojarjestelmia suurempaa. Tahan lienee osa syyna
se, ettd tallaisten organisaatioiden toiminta rahoitetaan ainakin osittain kansalaisilta

keratyin verovaroin.

Yleisista mielipide-eroista huolimatta tutkijat ovat kohtalalaisen yksimielisia siita, etta
organisaatioiden sisaiset palkitsemisjarjestelmat ovat avain kohti tuottavuutta, tehok-
kuutta ja parempaa suorituskykyd. Tutkijat ovat osoittaneet palkitsemiselle monia
erindisia paamaaria, mutta keskeisin tavoite palkitsemisessa on organisaation suori-
tuskyvyn parantaminen (Ukko et al. 2007, 43). Hyvin rakennetusta palkitsemisjarjes-
telmasta hyotyy niin organisaatio kuin sen tyontekijatkin. Erityisesti erilaiset kannus-
tinpalkkiot ovat hyva tapa fokusoida henkiléston huomio organisaation tai yksikon
keskeisimpiin tavoitteisiin (Ukko et al. 2007, 43).

Tutkijoiden mielesta yksi palkitsemiskeskustelun keskeisimmista kysymyksista on,
miksi toiset organisaatiot onnistuvat palkitsemisessa selvasti toisia, samankaltaisia,
organisaatioita paremmin. Onnistunut palkitseminen on luonnollisesti monen tekijan
kumulatiivinen summa, mutta tutkijat ovat yksimielisia siita, ettd organisaation esi-
miehet ja johto ovat avainasemassa taman onnistumisessa. (Hakonen et al. 2005, 9)
Vaikka liiketoiminta on jatkuvan muutoksen kourissa niin yksityisella kuin julkisella
sektorilla, pysyy johtamisen tarkoitus vuosikymmenista toiseen samana: tavoitteena
on aikaansaada tulosta, olipa kyseessa sitten liikeyritys, laitos, yliopisto tai sairaala

(Sistonen 2008, 17). Tulos tulee ymmartaa julkisella sektorilla taloudellista tulosta



laajemmaksi kasitteeksi. Julkisella sektorilla palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on
organisaatioiden tuottavuuden ja tehokkuuden kasvattaminen. Organisaatioiden Kkil-
pailuvaltiksi on tulevaisuudessa yha enenemassa maarin nousemassa hyva johtami-
nen (Sistonen 2008, 17). Yrityksen johto pyrkii palkitsemisjarjestelmien avulla moti-
voimaan ja sitouttamaan henkilostdoa entista parempiin tydsuorituksiin. Palkitsemisjar-
jestelmien taustalla vaikuttavat jo vuosikymmenia vanhat motivaatioteoriat, joskin
Hakonen et al. (2005, 55) pohtivat sitd, onko erilaisten motivaatiotekijdiden ana-
lysointiin kaytetty jo kohtuuttoman paljon panostuksia verrattuna tutkimuksesta saa-
tuihin hyo6tyihin. Motivaatioteorioita voidaan erinaisista mielipiteista rippumatta pitaa
kuitenkin palkitsemisjarjestelman taustalla vaikuttavina keskeisina teorioina. Naiden
teorioiden syvin pyrkimys on ymmartdd ihmisten rationaalista ja irrationaalista kayt-
taytymista ja paasta nain ihmisten motiivien alkulahteille.

1.1 Tutkimuksen tausta

Palkitsemisjarjestelmistd puhuttaessa monelle tulee ensimmaisena mieleen porssiyri-
tysten johdon optiojarjestelmat. Porssiyritysten ylimman johdon palkitsemisjarjestel-
mat ovat toki mielenkiintoinen tutkimuskohde, mutta tdméa konteksti ei ole ainut, mis-
sa palkitsemiskeskustelua tulisi kayda. Julkisen sektorin palkitsemisjarjestelmista
puhutaan yleisesti liian vahan, vaikka tutkijat eivat missdan nimessa ole vaittaneet,

ettei palkitseminen kuuluisi yhtélailla julkisiin organisaatioihin.

Erityisesti yliopistot ovat palkitsemisjarjestelmien osalta mielenkiintoinen tutkimus-
kohde, vaikkakin tutkimusta télla alueella on tehty kohtalaisen vah&n. Suomessa
vuoden 2010 alusta voimaanastunut uusi yliopistolaki on irtaannuttanut yliopistot val-
tion alaisuudesta omiksi oikeushenkildiksi. Tama on muuttanut ratkaisevasti yliopis-
ton toimintafilosofiaa. Yliopistot ovat nykyisin pakotettuja hakemaan rahoitusta kilpai-
luilta markkinoilta, vaikkakin osa rahoituksesta tulee yha edelleen opetus- ja kulttuu-
riministeriéstd. TAm& on osakseen aiheuttanut suurta turbulenssia yliopistojen toi-
minnassa, sen heijastuessa kaikista vahvimmin yliopistojen rekrytoinnin varovaisuu-
teen. Lyhytaikainen rahoitus ja pitkat tydsuhteet on yhtalo, jota kaikki suomalaiset

yliopistot yrittavat talla hetkella ratkoa.



Koska rekrytointi on kaynyt yliopistomaailmassa yha varovaisemmaksi, ovat yliopistot
pakotettuja teravaoittamaan nykyisen henkiléston suorituskykya. Tama onnistuu par-
haiten palkitsemisjarjestelmien avulla. Kaikkien suomalaisten yliopistojen palkkauk-
sen perusta on vuonna 2006 kayttoonotettu YPJ-palkkausmalli (UPJ-Ka&sikirja 20086,
5). Vaikka kaikkien yliopistojen palkkaus perustuukin tuohon malliin, ei yliopistoja ole
kielletty rakentamasta omia palkitsemisjarjestelmia perusmallin tueksi. Tata mahdolli-
suutta ei suomalaisista yliopistoista ole hyddyntanyt kuin Lappeenrannan teknillinen
yliopisto, joka on laatinut yleisen palkkausjarjestelman rinnalle yliopiston oman palkit-
semisjarjestelman. Tama tutkimus kasittelee tasta jarjestelmastd saatuja kayttoko-

kemuksia.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on syventya yliopistojen palkkaukseen. Tutkielman
teoreettisena tavoitteena on esitella kaksi paljon huomiota saanutta motivaatioteori-
aa. Nama teoriat ovat saaneet paljon huomiota palkitsemistutkimuksessa. Teo-
riaosuuden yleisempana tavoitteena on selvittaa, mita etuja palkitsemisjarjestelmilla
yleisesti haetaan seké mitkda ovat keskeisimmat julkisen organisaation kaytdssa ole-

vat palkitsemismuodot.

Tyobn empiriaosuudessa tullaan toteuttamaan nelja puolistrukturoitua teemahaastatte-
lua, joiden tavoitteena on selventaa tutkielman case-organisaation, Lappeenrannan
teknillisen yliopiston, opetus- ja tutkimushenkiloston nakemyksia palkkausjarjestel-
mansa vahvuuksista ja heikkouksista. Kuten edelld jo todettiin, palkitsemisjarjestel-
man onnistuneesta toteutuksesta vastaa pitkalti organisaation johto ja esimiehet, jo-
ten on luontevaa pyrkia kartuttamaan myo6s heidan nakemyksiaan yliopiston palkit-
semisjarjestelmasta. Taméan johdosta kvalitatiivista tutkimusta tehtdessa on haasta-
teltu yliopiston johtoa, tiedekunnan johtoa, opetus- ja tutkimushenkilokuntaa sek&
opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluvaa nuorempaa tutkijaa. Laadullisen tutki-
muksen tavoitteena on pyrkia yksildiméaan keskeisimmat vahvuudet ja heikkoudet
Lappeenrannan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelmasta seka havaitsemaan

merkittdvimmat ndkemyserot haastateltavien valilla.



Tutkimuksen paatutkimuskysymyksenéa voidaan pitaéa:

e Millaisten tutkimuksellisten teorioiden varaan yliopistojen palkkausjarjestelmé on
rakennettu sekd miten nama teoriat kaytannéssd nakyvat yliopistojen

operatiivisessa arjessa?
Paatutkimuskysymys jakautuu kahteen alatutkimuskysymykseen:

e Mita etuja palkitsemisjarjestelmilla yleisesti haetaan seka mitkd ovat
keskeisimmat julkisten organisaatioiden kayttssa olevat palkitsemisen muodot?

e Mitkd ovat Lappeenrannan teknillisen vyliopiston palkitsemisjarjestelman
keskeisimmat vahvuudet ja heikkoudet sekda miten nama nakemykset eroavat
yliopiston johdon, tiedekunnan johdon seka opetus- ja tutkimushenkildkunnan

valilla?
1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto

Taman tutkielman luvut 2 ja 3 on toteutettu suorittamalla kirjallisuuskatsaus. Naiden
lukujen osalta lAhdemateriaalina on kaytetty paaasiallisesti kotimaista kirjallisuutta,
mutta myds joitakin palkitsemiseen ja motivaatioteorioihin liittyvia kansainvalisia tie-
deartikkeleita. Lukujen tutkimusmetodologiaksi on valittu kuvaileva kirjallisuuskatsa-
us. Kirjallisuuskatsauksen tyypin valintaan vaikutti tydon kokonaistavoitteet. Kuvaile-
van kirjallisuuskatsauksen avulla motivaatioteorioita ja palkitsemista voidaan kasitella
laajasti seka monipuolisesti. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella ei samoihin ta-
voitteisiin olisi paasty, koska tutkimusmetodologia olisi rajannut tiedonhakua liiaksi.
(Salminen 2011, 6-9)

Tutkimuksen empiriaosuus on toteutettu kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmill&.
Tutkimuksen empiiriset lahtokohdat ja tulokset esitelldaédn tarkemmin luvussa 5.
Tutkimus toteutettiin suorittamalla nelja puolistrukturoitua teemahaastattelua, joiden
tavoitteena oli pyrkia |6ytamaan vastausta tutkielman toiseen
alatutkimuskysymykseen: "Mitk& ovat Lappeenrannan teknillisen yliopiston
palkitsemisjarjestelmé&n keskeisimmat vahvuudet ja heikkoudet sek& miten naméa
ndkemykset eroavat vyliopiston johdon, tiedekunnan johdon sekd opetus- ja
tutkimushenkilokunnan valilla?” Empiriaosuuden tutkimusaineistona toimi siis

haastatteluista keratty haastatteluaineisto. Haastattelut litteroitiin ja koodattiin, jotta



aineiston kasittely olisi tuloksia koottaessa helpompaa. Koska palkkakeskusteluita
pidetaan yleisesti luottamuksellisina, myo6s haastattelut toteutettiin
luottamuksellisesti. Tamén takia haastateltavien nimid seké taustoja ei tydssa ole
haluttu julkaista.

1.4 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Taman tutkimuksen merkittavimmat rajaukset on tehty tydbn empiriaosuuden puolella.
Tutkimus keskittyy laadullisen tutkimuksen osalta ainoastaan Lappeenrannan teknilli-
seen yliopistoon. Tutkimus on rajattu kasittelemé&an vain opetus- ja tutkimushenkilts-
ton palkkausjarjestelmaa, eli tydsta on rajattu pois muun henkiléston palkkausjarjes-
telma. Muun henkiloston palkat maaraytyvat samanlaisin perustein kaikissa suoma-
laisissa yliopistoissa. Tutkimuksessa ei mydskaan kasitella taidealojen palkkausjar-
jestelmaa. Johtuen siitd, ettd Lappeenrannan teknillinen yliopisto on Suomen ainoa
yliopisto, joka on kayttéonottanut oman palkitsemisjarjestelman yleisen palkitsemis-
jarjestelman rinnalle, ei empiriaosuuden tutkimustuloksia voida yksiselitteisesti yleis-
tda koskemaan kaikkia suomalaisia yliopistoja. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin
varmasti hyotya kaikille suomalaisille yliopisto-organisaatioille. Teoriaosuuteen ei liity
empiriaosuuden kaltaisia tiukkoja rajoituksia. Merkittavin teoriaosuutta ohjaava ajatus
on kuitenkin ollut se, etta kasiteltavaa teoriaa kasitella&dn ainoastaan tutkielman otsi-
kon nakdkulmasta. Tama rajoittaa tietyiltd osin eri motivaatioteorioiden ja palkitse-

mismuotojen esittelya.

TyoOn teoriaosuus kasittelee motivaatioteorioita (luku 2) sekad palkitsemisjarjestelmien
historiaa, niiden yleisia tavoitteita ja oletuksia seka julkisten organisaatioiden kaytos-
sa olevia erilaisia palkitsemisen muotoja (luku 3). Lukua 4 voidaan pitda johdantona
tyon empiriaosuudelle. Luvussa esitellaén keskeisimmin osin suomalaisten yliopisto-
jen yhtenainen palkkausjarjestelméa (YPJ-malli) sekd Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston oma palkitsemisjarjestelméa. Teoriaosuuden tarkoitus on olla empiriaosaa
taydentava. Teoriaosuus ei nain ollen pyri taydentavasti ja kattavasti esittelemaan
erilaisia motivaatioteorioita tai kaikkia palkitsemismuotoja, vaan naiden kasittely on
tehty tydn kokonaistavoitteet huomioon ottaen. Tutkielman tutkimuksellinen pa&paino
on huomattavasti enemman empiriaosuudessa. Tutkielman rakenne on kuvattu ku-

vassa 1.
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2 MOTIVAATIOTEORIAT PALKITSEMISEN LAHTOKOHTANA

Tutkijat ovat jo vuosikymmenten ajan pyrkineet selittamaan ihmisen kayttaytymiseen
liittyvia syita. Yksi ndista lahtékohdista syntynyt tutkimuksellinen keskustelu on moti-
vaatioteoriat, jotka lahtevét oletuksesta ettd ihmisten kayttaytymista ohjaavat tietyt
motivaatiotekijat. Palkitsemisella on keskeinen rooli henkiléston motivaation kehitty-
misen kannalta (Ukko et al. 2007, 43). Siksi on luontevaa nahda, etta motivaatioteo-

rioiden ja palkitsemisen vélilla vallitsee jonkinasteinen suhde.

Taman luvun alussa kuvataan ensin lyhyesti motivaatioteorioiden syntya ja kehitysta.
Lahinna tarkastelussa keskitytaan siihen, mista lahtokohdista tutkimuksellinen kes-
kustelu syntyi, mita hyotyja teorioilla pyritdan saavuttamaan seka miten nama teoriat
linkittyvat palkitsemiseen. Taman jalkeen tarkastellaan kahta erittéin tunnettua moti-
vaatioteoriaa. Lukijan on kuitenkin hyva muistaa, etta erilaisia motivaatioteorioita on
kymmenia ja ne poikkeavat toinen tosistaan hyvinkin voimakkaasti. Niita ei kuiten-
kaan tulisi kasitella toisiaan aukottomasti poissulkevina, vaan pikemminkin toisiaan
taydentavind. Tyodssa esiteltavat teoriat on valittu niiden erittdin suuren tunnettavuu-
den takia ja toisaalta siksi, etté teorioiden mukaan rahalla on erilainen vaikutus tyon-
tekijoiden motivoitumiseen. Edellinen korostaa hyvin motivaatioteorioiden erilaisuutta
ja toisaalta palkitsemisen monitahoisuutta.

2.1 Motivaatioteorioiden kehitys

Motivaatiotutkimuksen voidaan nahdéa heijastelevan aina omaa aikaansa. Sigmund
Freund, maaritteli vuonna 1913 motivaation ihmisen biologiassa olevaksi toiminnoksi.
Hanen mukaansa ihminen ei aina valttamatta tiedosta motiiviensa lahteitd, mutta silti
nama motivaatiotekijat ohjaavat inmisen toimintaa. (Latham 2012, 7) Tarkasteltaessa
motivaatiotutkimuksen yleista kehitysta edellisen vuosisadan aikana, voidaan havaita
tutkimuksen fokuksen siirtyminen hiljattain ihmisen primaarisista tarpeista kohti kehit-
tyneempia tarpeita. Tata kehityssuuntaa ovat toki saattaneet ohjata voimakkaasti
erddt 1950-luvulla kehitetyt tarveteoriat, joskin kehityksen taustalla voidaan néhda
vaikuttavat muitakin tekijoita. Voidaan esimerkiksi olettaa, ettd elintason yleinen kas-
vu, on johtanut tutkimusta automaattisesti eteenpain. Kun harva ihminen elaéa lansi-

maissa enéa ilman ravintoa tai ydsijaa, on tutkijoiden hivenen tarkoituksetonta tutkia



endad motiiveja, jotka ohjaavat henkilditd elossapysymiseen. Tama on ohjannut moti-
vaatioteorioita lahemmas liiketoimintaa, erityisesti markkinointia ja palkitsemista. Ih-
misen motivaatiota on tutkittu kuitenkin jo paljon ennen motivaatioteorioiden synty-

mista.

N. Maier (1955) yhdisti motivaation ja tyén tuloksellisuuden jo viime vuosituhannen
puolivalissa. Han vaitti, etté tydsuoritus on henkilon kyvykkyyden ja motivaation tulo.
Tama vaite on ollut avainasemassa sille, miksi ihmisen tydmotivaation tutkiminen on
saanut niin paljon huomiota henkilostéjohtamisessa (HRM, human resource mana-
tement), toimiala ja organisaatio psykologiassa (I-O, indusrial and organization
psychology) seka organisaatiokayttaytymisessad (OB, organization behavior). (Lat-
ham 2012, 3) Koska tutkimusten mukaan motivaatio vaikutti ihmisten tydsuoritusten
tasoon, syntyi tutkijoilla suurempi tarve selvittda miten tyontekija motivoituu ty6ela-
massa. Tyomotivaatio maaritellaan eri asiayhteyksissa eri tavalla. Lonngvist et al.

(2005, 34) maarittavat motivaation:

“Motivaatio on tydntekijan tietoisuutta tyon tavoitteista ja pyrkimysta (intoa) toteuttaa

tavoitteet kdyttédmaélld omia resursseja tarkoituksenmukaisella tavalla”

Tybmotivaatio jaetaan kirjallisuudessa tyypillisesti kahteen osaan: sisaiseen ja ulkoi-
seen tyoémotivaatioon (Simons 2000). Tyontekijan voidaan nahda olevan sisaisesti
motivoitunut, silloin kun hén tekee tyota tydtehtavien esimerkiksi niiden haastavuu-
den takia. Ulkoinen tydmotivaatio syntyy puolestaan ulkoisista tekijoista, esimerkiksi
rahasta.

2.2 Keskeisimmat motivaatioteoriat

Motivaatioteoriat voidaan jakaa karkeasti ottaen kahteen osaan, tarveteorioihin seka
prosessiteorioihin. Tassa luvussa tarkastellaan Maslow n tarvehierarkiaa seka Frede-
rick Herzbergin kaksifaktoriteoriaa tarkemmin. Molemmat mallit ovat tarveteorioita ja
ne ovat saaneet erittéin paljon huomiota tutkijoiden keskuudessa. Tydssa paadyttiin
esittelemaan ainoastaan tarveteorioita, koska niiden voidaan né&hda selittavan pa-
remmin palkitsemista. Tarkasteltavia motivaatioteorioita ei ole tarkoitus esitella teo-
reettisesti tyhjentavasti, vaan pikemminkin pyrkia esittelemaan teorioiden keskeisim-

mat ajatukset peilaten niitd palkitsemiseen.



2.2.1 Maslow'n tarvehierarkia

Abraham H. Maslown tarvehierarkia (hierarchy of needs) on ehdottomasti yksi tunne-
tuimmista ja ensimmaisistd motivaatioteorioista maailmassa. Maslow kehitteli mallin
vuonna 1943 (Latham 2012, 18). Osa syy mallin tunnettavuuteen on se, ettéd malli on
saanut erittain paljon tunnustusta monessakin tutkimuksellisessa keskustelussa. Mal-
lin paikkaansa pitavyyteen uskotaan yleisesti hyvin voimakkaasti ja siksi tarvehierar-
kian perusoppeja hytdynnetadn paljon myods kaytadnnon liiketoiminnassa. Hierarkian
avulla on erityisesti kyetty selittamaan asiakkaiden tarpeiden kehityst&, jonka johdos-
ta Maslow n tarvehierarkia mielletddn hyvin usein osaksi markkinoinnin peruskirjalli-
suutta. Tarvehierarkiaa ei kuitenkaan ole sidottu itsessaan mihinkaan yksittaiseen
liketoiminta-alueeseen, vaan hierarkian perusoppeja pystyy soveltamaan hyvin mo-

nesta eri nakokulmasta. Yksi nakokulmista on palkitseminen.

Maslow'n tarvehierarkian perusolettamus on, ettei ihmisen kayttaytyminen poikkea
elainten kayttaytymisesta, silla myds ihmisella on haluja ja tarpeita, joita sen on pys-
tyttava tyydyttamaan. Kun yksittainen halu on tyydytetty, ilmaantuu sen tilalle uusia
tarpeita. Tama johtaa mallin mukaan siihen, etta ihminen on harvoin taysin tyydytty-
nyt. Maslow muistuttaa, ettd henkildiden tarpeet voivat olla joko henkilén itsensa tie-
dostamia tai ne voivat vaikuttaa henkildssa tiedostamatta. (Maslow 1987, 7, 28). Tar-
vehierarkia kuvataan usein pyramidimuodossa, siten ettd pyramidi koostuu viidesta

eri tasosta. Pyramidi on esitelty kuvassa 2.

Itsenss
kehittamisen
tarpeet

Pitamisen
Jja arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Hengissa pysymisen tarpeet

Kuva 2. Maslow n tarvehierarkia (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2013)
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Koko hierarkia léahtee oletuksesta, ettéa ihmisten tarpeet muodostavat ryhmia, jotka
ovat toistensa kanssa eriarvoisia. Ihminen kayttaytyy Maslowin mukaan hyvinkin ra-
tionaalisesti. Ihmisen tulee ensisijaisesti pystya tyydyttam&an perustarpeensa, hen-
gissé pysymisen ja turvallisuuden tarve. Vasta taman jalkeen ihminen tiedostaa mui-
ta tarpeitaan. Mitéa korkeammalle pyramidissa mennaan, sitd kehittyneempia tarpeet
ovat, mutta toisaalta sitd paremmin tyydytettyja tulee alempien tasojen tarpeiden olla.
Alemmille tasoille pyritaan pddsemaan ulkoisten motiivien avulla, kun taas ylemmille

tasoille paaseminen edellyttdd henkildlta jo siséista motivaatiota.

Teoria on hyvin kayttokelpoinen myos palkitsemiseen. Ihminen tarvitsee rahatalou-
dessa hengissa pysymiseen paasaantoisesti rahaa. Rahaa ihmiset saavat tyonteos-
ta. Maslowin mukaan raha on siis perimmaéinen syy tyéntekoon ja siten sitd voidaan
pitdd merkittavimpana tydémotivaation lahteend. Kun ihminen ansaitsee tydnteollaan
sen verran, ettd han pystyy tayttamaan palkalla perustarpeensa, nousee henkilon
tarpeiden taso. Taman jalkeen henkild kokee tarvetta hyvalle ty6ilmapiirille, positiivi-
sen palautteen saamiselle seka tyburalla etenemiselle. Naiden tarpeiden saavuttami-
nen motivoi henkil6a. Maslow n tarvehierarkian avulla ei siis suoranaisesti voida ot-
taa kantaa siihen, motivoiko raha vai aineeton palkitseminen ihmisia yleisesti ottaen
paremmin. Tama johtuu siita, etta paatostilanteeseen vaikuttaa ihmisen sijoittuminen
tarvehierarkiassa. Raha on ihmisten primaarinen motiivi tydntekoon, joskin tietyn an-
siotason saavuttamisen jalkeen ihmista motivoi tarvehierarkian mukaan enemman

aineettoman palkitsemisen muodot.
2.2.2 Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria

Vaikka useat tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta rahallinen palkitseminen on hyva
tapa motivoida henkilosta tyontekoon, on sen totuuden paikkansapitavyytta kyseen-
alaistettu vuosikymmenia. Frederick Herzberg julkaisi vuonna 1966 erittdin tunnetun
kaksifaktoriteorian, jonka mukaan ty6lla on kaksi perusulottuvuutta: hygienia- ja moti-
vaatioulottuvuus. Teorian mukaan hygieniatekijat koostuvat tyon ulkoisista olosuh-
teista, kuten palkasta, statuksesta tai tydpaikan varmuudesta. Herzbergin mukaan
hygieniatekijat poistavat tyontekijdiden tyytymattomyytta, mutta eivéat vaikuta tydmoti-
vaatioon tai tydsuorituksiin. Mallin varsinaiset motivaatiotekijat puolestaan liittyvat

tyohon itsessaan ja aiheuttavat henkiloston todellisen motivoinnin. Motivaatiotekijoita
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ovat esimerkiksi tyon sisaltdé, menestyminen tydssa, palaute, uralla kehittyminen seka
vastuun kokeminen. (Sistonen 2008, 177) Herzbergin teorian mukaan raha ei siis
kaytannossa ole tyémotivaation lahde. Alfie Kohnin antaa Harward Business Review-
lehdessa mielenkiintoisen ohjeen tytnantajille. Han kehottaa tytnantajia maksamaan
tyontekijoilleen kunnon palkkaa, mutta kehottaa heita tekemaan kaikkensa, etté tyon-
tekijat unohtaisivat saamansa palkan. (Kohn 1993) Ohjeella han viittasi Herzbergin

mallin motivaatiotekijoiden tarkeyteen.

Herzbergin malli viittaa siihen, ettd aineeton palkitseminen (motivaatitekijat) olisi
merkittdvammassa roolissa tyomotivaation kanssa kuin aineellinen palkitseminen
(hygieniatekijat). Mallin puutteena on se, ettd malli ei ota huomioon eroja eri tyonteki-
jaryhmien valilla. Lahtokohtaisesti voitaisiin olettaa, ettd esimerkiksi tyontekijoiden
varallisuuden taso on ainakin osittain riippuvainen siihen, kuinka paljon kyseiset tyon-
tekijat motivoituvat rahallisesta palkitsemisesta. Erityisesti nuoret, joilla useasti on
paljon asuntovelkaa, mita luultavimmin motivoituvat jo velkansa pois maksaneita
keski-ikaisia herkemmin hygieniatekijoista. Toisaalta asia voidaan ndhda myds siina
valossa, etta esimerkiksi juuri nama nuoret pyrkivat aggressiivisemmin etenemaan
uralla, mika puolestaan on sidottu mallin motivaatiotekijéihin. Edellinen kuvaa hyvin
sitd, miten moniselitteisia teoriat ovat. Herzberbin kaksifaktoriteorian ja Maslow n tar-
vehierarkian valilla on kuitenkin ristirita. Maslow lahtee oletuksesta, etta tyota teh-
daan ensisijaisesti rahan takia, kun taas Herzberg ei suoranaisesti viittaa siihen, etta

rahalla olisi tydntekij6ita motivoiva vaikutus.
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3 PALKITSEMISJARIJESTELMIEN KAYTTO ORGANISAATIOISSA

TKK:n Palkitsemisryhman (2001) maarittelee palkitsemisen seuraavanlaisesti:

"Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi,
josta molemmat osapuolet hyotyvat; palkitseminen on johtamisen valine, joka tukee
organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista; palkitseminen valittéda viestin
halutusta toiminnasta, viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan;

kasitykset siitd, mika on palkitsevaa, on yksilollista.” (Vartiainen et al. 2005, 17-18)

Taman paaluvun alussa kuvataan lyhyesti palkitsemisen kehittymistd Suomessa.
Taman jalkeen luvussa 3.2 kuvataan keskeisimpia oletuksia ja tavoitteita, jotka liitty-
vat palkitsemisjarjestelméan kayttdonottoon. Luvussa 3.3 pohditaan millaisia erityis-
piirteitd palkitsemiseen liittyy julkisissa organisaatioissa. Luvun lopussa esitellaan
keskeisimmat palkitsemisen muodot. Tarkastelussa on huomioitu tutkimuksen kon-
teksti, joten tarkastelun ulkopuolelle on rajattu sellaiset palkitsemisen muodot, jotka

eivat sovellu julkisiin organisaatioihin.
3.1 Palkitsemisen kehittyminen

Palkitsemisen ja palkitsemisjarjestelmien tutkimukselliset juuret vievat kauas viime
vuosisadan alkupuolelle, joskin monet silloin esitetyt mallit ja ajatukset otettiin opera-
tiivisesti kayttoon vasta strategisen palkitsemisen yleistymisen myo6ta. Suomessa
strateginen palkitseminen yleistyi merkittavasti 1980-luvun loppupuolella, mutta vasta
2000-luvulla se oli osa kaikkia toimialoja. (Hakonen et al. 2005, 34) Palkitsemisen

keskeisimpia kehityspaaluja Suomessa on havainnollistettu kuvassa 3.
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Lisana
paikallinen
sopimus

Tyo- ja virka-
ehtosopimusten
kausi

Myds
keskitetyt
tuloratkaisut

1500 2000

Hallinnollinen Strateginen
aikakausi palkitseminen

Tieteellinen

lilkkkeenjohto

Kuva 3. Palkitsemisen kehitys Suomessa (Hakonen et al. 2005, 37)

Kuten kuvasta 3 voidaan havaita, on kiinnostus palkitsemiseen vaihdellut vuositu-
hannen aikana hyvin aaltomaisesti. 1900-luvun alussa liiketoimintaa varjosti Taylorin
tieteellinen liikkeenjohto toimintafilosofia. Tallgin liiketoiminnassa keskityttiin erityises-
ti tuottavuuden kasvattamiseen ja henkilostolle maksettiin tehdyista tydsuoritteista
palkkaa. 1950-luvulla oli tyypillista palkitsemisen keskittdminen organisaatioissa.
Tama oli seurausta tuon ajan tyypillisesta organisaatiorakenteesta, jossa organisaa-
tio pilkottiin toiminnoittain erillisiksi yksikoiksi. Talloin oli luontevaa keskittaa palkitse-
minen henkildstohallinnon tehtavéksi. Erityisesti Pohjois-Amerikassa hallinnollinen
aikakausi vei palkitsemista hyvin paljon eteenpdain. Kun palkitseminen oli organisaati-
oissa keskitetty, pystyttiin organisaation yhtendisia palkitsemisjarjestelmia kehittele-
maan tehokkaammin. 1990-luvun alkua voidaan pitaa kuitenkin merkittavimpana
ajanhetkend suomalaisen palkitsemisen kehittymiselle. Tuolloin metsateollisuuden
innoittamana eri toimialoilla kayttéonotettiin palkitsemisjarjestelmia, jotka perustuivat
tyon vaativuuden lisdksi henkilokohtaiseen suoriutumiseen tyotehtavista. Palkitsemi-
nen perustui kuitenkin viela tallin ainoastaan yhteisiin tydehtosopimuksiin. Vasta
2000-luvun taitteessa tyoehtosopimusten asema alkoi asteittain heiketd, jonka joh-
dosta yrityksilla oli ensimmaisen kerran mahdollisuus sopia tietyista palkanosista pai-
kallisesti. (Hakonen et al. 2005, 36—40) Koska kiinnostus palkitsemiseen on historial-

lisesti elanyt vahvasti aaltoliikettd, ei tulevaisuuden kehityksesta voida viel& varmasti
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sanoa. On hyvinkin mahdollista etta tulossidonnaiset palkitsemisjarjestelmat tulevat
osaksi pysyvaa henkilostdojohtamista, mutta toisaalta on mahdollista, ettd nykyajan

kiinnostus palkitsemista kohtaan on vain osa historiasta tuttua aaltoliiketta.

Palkitsemisen yleisené kehityssuuntana on viime vuosikymmenina ollut niin kansain-
valisesti kuin Suomessakin palkitsemisperusteiden muuttuminen yha yksiloperustei-
semmiksi. Tama tarkoittaa sita, etté palkitsemisen keskio on pikkuhiljaa siirtyméassa
pois tyotehtavien vaativuuden arvioinnista kohti henkilokohtaisen tydsuorituksen ar-
viointia. Tyo6tehtavan vaativuuden arviointi tulee tastd huolimatta olemaan kuitenkin

my0s tulevaisuudessa keskeinen osa palkitsemista. (Sistonen 2008, 178)

Palkkaus ja palkitseminen ovat k&sitteind melko epakaytannollisia, silla ne tarkoitta-
vat niin eri asiayhteyksissa kuin eri ihmisille seka tutkijoille eri asioita. Tastakin huo-
limatta palkitsemiseen liittyva kasitteistd on tarkeaa, silla ilman tarkkoja maaritelmia
eri palkitsemisen muodot voivat sekaantua keskenaéan. Yhtenéisen kasitteiston puut-
tuminen on kuitenkin hankaloittanut palkitsemisjarjestelmista puhumista ja kirjoitta-
mista seké vaikeuttanut hyodyllisten toimialojen, sektoreiden ja maiden valisten palk-
kavertailujen tekemista. (Hakonen et al. 2005, 34) Kasitteiston kirjavuus on saattanut
hankaloittaa myods tutkimuksellisen keskustelun kdaymista ja nain ollen hidastaa pal-
kitsemisjarjestelmista saatujen hyoétyjen toteamista. Tutkijoiden voi olla vaikeaa kes-
kustella toisten tutkijoiden ajatuksista tai malleista, mikali keskeinen kasitteistd eroaa
omasta kasitteistosta oleellisesti. Tama on voinut johtaa tarkoituksettomiin vaarinka-
sityksiin. Toinen haaste palkitsemiskeskustelussa on organisaatioiden erilaisuus.
Parhaat palkitsemisen muodot ovat sidottu osittain yrityksen toimialaan, rakentee-
seen seka ominaispiirteisiin, mutta my6s organisaation sisalla eri yksilot kayttaytyvat
hyvin eri tavalla. Taten tutkijoiden on vaikea I6ytaa sellaisia lainalaisuuksia, jotka pa-
tisivat yksiselitteisesti kaikissa organisaatioissa. Taman takia palkitsemiseen liittyva
tutkimus on kohtalaisen sirpaloitunut, sen sisaltdessa useita pienempia tutkimukselli-

sia keskusteluita.
3.2 Palkitsemisjarjestelmien taustaoletukset

Palkitsemisjarjestelmien taustalla vaikuttaa voimakkaasti oletus siita, etta henkilosto

haluaa saada palkkion tekeméstaan tydsta. Nailla palkkioilla on puolestaan henkilos-
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téa motivoiva vaikutus. (Ukko et al. 207, 43) Yksi keskeinen edellytys palkitsemisjar-
jestelmien toimivuudelle, on niiden rakentuminen oikeudenmukaisiin paatoksiin. Pal-
kitsemiseen liittyva oikeudenmukaisuus voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan; jaon
oikeudenmukaisuuteen, jossa huomiota kiinnitetaan jaon lopputulokseen, esimerkiksi
palkkion suuruuteen, seka palkitsemisessa kaytettyjen menettelytapojen oikeuden-
mukaisuuteen, eli siihen milla keinoin palkitsemisen lopputulokseen on paadytty. Pal-
kitsemisen onnistumisen kannalta molemmat tekijat ovat kriittisid, tosin eri syista.
(Hakonen et al. 2005, 30) Tutkimusten mukaan juuri palkitsemisjarjestelmien oikeu-
denmukaisuus on palkitsemisjarjestelmien tavoitteiden kanssa kriittisimpia ongelmia,
joita palkitsemisjarjestelmien implementointivaiheessa esiintyy. Henkiloston tuottami-
en tulosten ja niistd saatujen palkkioiden vélinen suhde tulee olla selkeé ja lapinaky-
va. (Ukko et al. 2007, 43) Taté voidaan edesauttaa ottamalla henkilosté mukaan pal-
kitsemisjarjestelman suunnitteluun. Palkitsemisjarjestelman kayttéonotto edistda sa-
mapalkkaisuutta seka palkansaajan ymmarrysta omasta palkkakehityksesta (Ukko et
al. 2007, 43).

Palkitsemisjarjestelmén tavoitteita mietittdessa tulee aina pitda mielessa etta jarjes-
telmasta tavoitellut asiat tulee olla yhdenmukaisia organisaation yleisten tavoitteiden
kanssa. Tastéa johtuen organisaatioiden tulee kriittisesti kyseenalaistaa, kannustaako
rakennettu palkitsemisjarjestelma yksil6ita oikeisiin tyésuoritteisiin. (Ukko et al. 2007,
43) Organisaation syyt lahtea implementoimaan palkitsemisjarjestelmaa voidaan ja-

kaa kolmeen eri osaan (Hakonen et al. 2005):

1) Organisaation taloudellisen suorituskyvyn parantaminen
2) Ryhmén — tai yksilon suorituskyvyn parantaminen
3) Muihin kuin taloudellisiin tunnuslukuihin sidottujen suorituskyky mittareiden raken-

taminen

Kaikki edellda mainitut syyt ryhtyd kehittdma&an palkitsemista systemaattisesti soveltu-
vat myos julkisiin organisaatioihin. Erityisesti ryhman- tai yksikon suorituskyvyn kasvu
on julkisissa organisaatioissa tarkeaa, koska se takaa tehokkaamman ja tuottavam-
man organisaation. Erityisesti julkisissa organisaatioissa on tyypillista, etta palkitse-
misjarjestelmén mittarit sidotaan reaalituotoksiin taloudellisten indikaattoreiden sijas-

ta. Organisaatioissa, jotka paaasiallisesti tavoittelevat nolla-tulosta, tulee taloudelli-
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sen suorituskyvyn parantaminen ymmartdd enemman taloudellisen suorituskyvyn
tehostamiseksi. Onkin siis vaarin ajatella, etta julkisen sektorin organisaatiot eivét

toiminnassaan ajattelisi ollenkaan eri tekijoiden taloudellisia vaikutuksia.

Palkitsemisjarjestelmén kayttoonotto vie paljon yrityksen resursseja. Resursseja ku-
luu palkitsemisjarjestelmén suunnitteluun, implementointiin seka yllapitamiseen. Kos-
ka hyvista tyosuorituksista yleisesti ottaen palkitaan rahallisesti, aiheuttaa palkitse-
misjarjestelméa myos huomattavia taloudellisia panoksia. Nain ollen on luontevaa aja-
tella, etta palkitsemisjarjestelmasta saadut tuotot tulee olla panostuksia suuremmat.
Yrityksen tulee siis pystyd mittaamaan sekd panostuksia ettd tuotoksia. Palkitsemi-
sesta tavoitellut edut voivat eri organisaatioissa olla hyvinkin erilaisia. Esimerkkeja

yleisimman tavoitelluista hyddyista ovat (Ukko et al. 2007, 44):

e Toiminnan fokusoiminen oikeaan suuntaan
e Tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisdantyminen
e Henkildstdn sitoutuminen

e Henkiléston hyvinvoinnin parantuminen

Kaikki edella mainitut tekijat soveltuvat erittain hyvin myds yliopistoissa suoritettuun
palkitsemiseen, joskin tama edellyttaa jokaisen yliopiston tarkempia linjauksia ja oh-
jeistuksia asiasta. Erityisesti toiminnan fokusointi oikeaan suuntaan on hyvin konteks-
tisidonnaista, koska kaikilla yliopistoilla on omat painopistealueensa. Taten onkin tar-
keda kehittda sellainen jarjestelma, joka takaa yliopiston tarkeimpien tavoitteiden
saavuttamisen. Oikeudenmukainen ja l&pindkyva palkitsemisjarjestelma parantaa
henkiloston ty6hyvinvointia ja lisdé taten henkildston sitoutumista. T&méa on erityisen
tarkeaa yliopistoissa, joissa henkiloston korkea osaaminen on eittdmatta tarkein kil-

pailuvaltti tydnantajien valisessa kilpailussa.
3.3 Julkisten organisaatioiden palkitsemisjarjestelmien erikoispiirteet

Julkiset organisaatiot toimivat niiden erityispiiteiden takia aina hivenen yksityisesta
sektorista poiketen. Yliopistot ovat juridisesti julkisten organisaatioiden ja yksityisen
sektorin valimaastossa, joskin niiden toimintafilosofia muistuttaa enemman julkisia
organisaatioita. Taulukossa 1 on kuvattu keskeisimpid ongelmia, jotka liittyvat julki-

sen sektorin suorituskyvyn mittaamiseen. Suurin osa ndistéa ongelmista heijastuu
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voimakkaasti myds palkitsemiseen, koska palkitsemisjarjestelmd on usein sidottu

suorituskyvyn analysointijarjestelman mittareihin.

Taulukko 1. Mittaamisen ongelmat julkisella sektorilla (Rantanen et al. 2007, 428)

Teiminnan vaihe | Tyyppipiirre Aiheutuvia ongelmia suoritusten
mittauksessa

Mittariston « Useita sidosryhmid ja » Epdselvda, mitd pitaisi mitata.

suunnittelu ristiriitaisia tarpeita Kenen tarpeet ovat tarkeampia

kuin toisten?
» Epé&selvit lopputuotteet | e  Toimintaa ohjaavien tavoitteiden

ja tavoitteet (tehokkuus asettaminen vaikeaa. Epadselvaa,
vai vaikuttavuus?) mika tavoitteen tulisi olla.
Mittariston « Julkisella omaisuudella s Erisidosryhmien edustajat
kayttodnotto ei selkedsti koettua vaikuttavat yksittaisten mittareiden
omistajaa kehittdmiseen liian
yksityiskohtaisesti.

«  Henkildstd ei ymmarrd, mihin
mittareiden kehittamisella pyritaan.

«  Puutteelliset ¢ Nittaristojen kehittamisessa likaa
johtamistaidot ja vastuullisia: Ei vastuullista
menetelmat lainkaan.

« Henkildstd ei koe hydtyvansa
mittaristojen kehittamisesta:
Walipitamatto myys tai vastarinta

+ P3dllekkaiset projektit kuluttavat
resursseja turhaan.

Koska julkinen sektori ei tavoittele taloudellisen suorituskyvyn maksimointia, ei palkit-
semisjarjestelman mittareiden kytkeminen taloudellisiin indikaattoreihin ole relevant-
tia. Julkisessa organisaatiossa ei luonnollisesti voida myodskaan kayttada osakepohjai-
sia bonusjarjestelmia, koska organisaatioiden yhtiomuoto ei tdtd mahdollista. Kaytos-
séa olevat palkitsemistavat eroavat nain ollen julkisen ja yksityisen sektorin valilla jon-
kin verran, vaikkakin palkitsemisesta tavoitellut hyddyt ovat usein samanlaiset.

3.4 Yleisimmat palkitsemisen muodot

Organisaatiolla on kaytdssaan hyvin monta tapaa palkita henkilost6dan. Palkitsemis-
tapoja voidaan jaotella hyvin monella tavalla, mutta l&ahes kaikkien mallien lahtékohta
on palkitsemisen jakaminen kahteen osaan: aineelliseen (rahallinen) ja aineettomaan
(ei-rahallinen). Tyypillinen esimerkki aineellisesta palkitsemista on peruspalkka, eri-
laiset kannustimet, palkkiot, luontaisedut seka muut henkilostdedut. Esimerkkeja ai-
neettomasta palkitsemista ovat haastava ja mieluisa tyonkuva, kehittymismahdolli-

suudet uralla, esimieheltd saatu positiivinen palaute seka joustava tybaika. (Sistonen
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2008, 135, 177). Kuvassa 4 on havainnollistettu yksi tapa kuvata palkitsemisen ko-
konaisuutta. Kuvan ylalaidassa olevat soikiot kuvaavat aineellista palkitsemista, kun

taas kuvan alalaidan nelitt sisaltavat aineettomia palkitsemisen muotoja.

ALOITEPALKKIOT

ERIKOISPALKKIOT

PERUSPALKKA

Mahdollisuus - Palaute - Mahdollisuus - Tydsuhteen
kehittya tydstd +/- osallistua ja PYSYVYVS
Koulutus - Arvostus vaikuttaa - Tydajan
Tvyon sisdlto Jjérjestelyt

Kuva 4. Vartiaisen et al. (1998) nakemys palkitsemisen kokonaisuudesta (Ukko et al.
2007, 44)

Tarkastellaan seuraavaksi erikseen perus- ja tulospalkkaa seka aineetonta palkitse-

mista.
3.4.1 Peruspalkka

Peruspalkalla tarkoitetaan, jaksoa, esimerkiksi tydtuntia tai kuukautta kohden mak-
settua aika-, urakka- tai palkkiopalkkaa, joka ei sisélla erillisia lisia. Peruspalkalle 10y-
tyy useita erilaisia tieteellisia maaritelmia ja se maaritelladn myds Suomessa eri ta-
voin eri asiayhteyksissd ja sopimuksissa. Esimerkiksi se, sisaltaako peruspalkka
henkilokohtaisia palkanosia vai ei, on tapaussidonnaista. (Hakonen et al. 2005, 316)
Yleisesti on vallalla sellainen luulo, ettda tulospalkkauksella on suurempi vaikutus
henkilon tydsuorituksen tasoon kuin peruspalkalla. Nain ei kuitenkaan kaikkien tutki-
musten mukaan ole, silla esimerkiksi Kuvaasin (2006, 378) tutkimustulokset osoitta-
vat, ettd peruspalkalla on huomattavasti suurempi merkitysti tydsuoritusten tasoon

kuin tulospalkalla. Tata voitaneen selittaa silla, etté peruspalkka muodostaa kuitenkin
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merkittavimman osan ihmisen kokonaispalkasta, joten on luontevaa nahda sen suu-

ruuden korreloituvan paremmin henkilén motivaatioon.

Yksilotasoisen palkitsemisen pitéisi aina viimekadessa perustua tehtavan vaativuu-
den, henkilon osaamisen ja tydtehtavien suoriutumisen arvioimiseen. Nama muodos-
tavat palkitsemisen keskeiset ulottuvuudet, peruspalkan, joiden valilla suurin osa yri-
tyksista tasapainottelee. Kuva 5 havainnoi naita palkitsemisen keskeisia ulottuvuuk-

sia.

Tehtavan vaativuus

.
F
r b

Henkilén Henkilén
osaaminen suoritus

Kuva 5. Smithin et al. ndkemys palkitsemisen ulottuvuuksista (Sistonen 2008, 179)

Pritchard (1998) toteaa, ettei yritys missaan tilanteessa saa perustaa palkkausta vain
yhden ulottuvuuden varaan, vaikka talla olisi lyhyella tahtaimella positiivisia vaikutuk-
sia yrityksen suorituskykyyn. Pitkalla aikavalilla yritys tulee aina karsimaan tamankal-

taisesta menettelytavasta. (Sistonen 2008, 179)

Tehtavan vaativuuden arviointi ja siitd seurannut palkka on palkitsemisen kulmakivi
(Sistonen 2008, 178). Toiden vaativuudet muodostavat tdiden hierarkian, joka koos-
tuu eri palkkaluokista. Tyon vaativuuden arviointi voidaan toteuttaa usealla eri tavalla,
joista yleisimpia ovat taulukkopalkka (vakanssipalkka), tdiden ryhmittely palkkaluok-
kiin palkkaryhmamaarittelyn avulla seké tyén vaativuuden arviointi yksilokohtaisesti.
(Hakonen et al. 2005, 77) Tyon vaativuudesta aiheutuvat palkkaerot ovat suurin yk-
sittainen syy niin ammattiryhmien valisiin kuin sisaisiin palkkaeroihin (Hakonen et al.

2005, 77). Tyotehtavien vaativuus selittdd siis sen, miksi yliopiston professori saa
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enemman palkkaa kuin kaupanalan myyja ja toisaalta miksi tutkimusapulaisen ty6-
tehtavista ei makseta yhta suurta palkkaa kuin tutkijatohtorille, vaikka henkil6t tyds-

kentelisivatkin samassa tutkimusryhmassa.

Organisaatiotasolla tyotehtavien vaativuuden arvioinnin johdonmukaisuus pyritaan
varmistamaan arviointiryhmia kayttamalla (Hakonen et al. 2005, 77). Arviointiryhmien
suorittama arviointi perustuu keskeisesti erilaisten tyotehtavien tehtavakuvauksiin,
joiden laadinta ja ajan tasalla pitaminen kuuluu organisaation esimiesten tarkeisiin
tehtaviin. Oikein laadittu tyotehtavan kuvaus kertoo tarkasti tyén keskeisimmat tehta-
vat ja tyon vaativuuden. Kun jonkun organisaation tyontekijan tydtehtavat, rooli tai
vastuut muuttuvat, tulee esimiesten paivittda henkilon tydtehtavien kuvaus viivyttele-
mattd. (Sistonen 2008, 179) Tama edesauttaa sitd, ettd henkild ei jad sellaisesta
palkkakehityksesta jalkeen, jonka tyontekija oikeasti ansaitsisi. Yliopiston palkkaus-
jarjestelma perustuu taysin edella kuvailtuun periaatteisiin. Palkan ytimessa on ty6-
tehtavien vaativuuden arviointi, joka suoritetaan yhdessa esimiehen kanssa tietyn
madaraajan valein. Tybnvaativuusarviointijarjestelmat muodostavat usein keskeisen

osan eri alojen tybéehtosopimuksia (Sistonen 2008, 179).

Smith ja Nethersell (2000) korostavat, etta tydon vaativuutta arvioitaessa korostuvat
toimialasta tai organisaatiosta riippumatta samat keskeiset periaatteet. Keskeisia pe-
riaatteita ovat arvioinnin kohdistaminen vain tydtehtavaan, arvioinnin perustaminen
hyvaksyttavaan suoritustason, eli ei yli- tai alisuoritustasoon seké tehtavan vaativuu-
den arviointi kyseisella ajanhetkella. Arvioinnissa ei tule ottaa kantaa tehtavan tai
tyontekijan statukseen, tehtavanimikkeeseen tai palkkatasoon eikd myoskaan tyon-
tekijan henkilékohtaisilla ominaisuuksiin kuten sukupuoleen, ihonvariin tai ikaan. (Sis-
tonen 2008, 180) Tehtavan arviointi tulee siis tehda taysin objektiivisesti siten, etta
huomio kiinnitetaan ainoastaan tyttehtavaan. Tyodtehtavien vaativuuden arvioinnin
tekee siis aina esimies yhdessa tyontekijan kanssa, siten ettd missaan tilanteessa ei

saa syntya tilannetta, etta jokin henkil6 arvioi itse itseddn (Sistonen 2008, 180).

Vaikka tehtavien luonne ja niiden vaativuus muodostavat merkittdvimman osan hen-
kilon palkasta, on yleista ettd myds tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikut-

tavat palkitsemiseen. Tata voidaan pitd& oikeudenmukaisena ja toisaalta se voidaan
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nahda yhtena henkilostoa motivoivana tekijdnd. Kun tyontekija tietaa, etta han voi
vaikuttaa omaan palkkatasoonsa kehittamalla omaa osaamistaan, on motivoituminen
opiskeluun helpompaa. Tama heijastuu pitkalla aikavalilla henkilon suoritustasoon,
joka puolestaan parantaa organisaation suorituskykya. Tyontekijan osaamisesta ja
hyvasta tydsuorituksesta toteutettu palkitseminen voidaan nain nahda yhtena strate-

gisen palkitsemisen kulmakivena.
3.4.2 Tulospalkkaus

Tulospalkkio yleistyi Suomessa 1990-luvun loppupuolella seurauksena pitkdan jatku-
neesta nousukaudesta. Tulospalkkiot miellettiin tuolloin l&hinn& pdorssiyritysten joh-
don palkitsemismuotona, kun osakkeenomistajat tarjosivat johtajille maamme en-
simmaiset optiojarjestelmaét. (Ikdheimo et al. 2003, 13) Tulospalkkion kaytdn rajoittu-
neisuutta tuona aikana kuvaa hyvin se, ettd viela 1980—90-luvulla tulospalkkio kos-
ketti vain noin 10 prosenttia teollisuuden tyontekijoista (Hakonen et al. 2005, 120).
1990-luvun lopulla syntyi myos ensimmainen palkkajohtajien miljonaarisukupolvi
Suomessa (Ikdheimo et al. 2003, 13). Tama lienee jattanyt suureen yleis66n negatii-
visen muistijaljen tulospalkkioista, silla ne mielletddn aivan liian usein vain johdon
bonus-jarjestelmiksi. Aihe on laukaissut useaan eri otteeseen erindisia moraalisia
keskusteluita siitd, voiko kymmenien miljoonien vuosiansiot olla missééan tilanteessa
kohtuullisia ja oikeudenmukaisia. Myéhemmin tulospalkkion tuomia etuja on alettu
hyddyntdd myods organisaation muilla tasoilla ja mittareita on alettu sitoa myds muu-
hun kuin yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Tastakin huolimatta tulospalkitse-

minen tulee herattdmaan luultavasti vahvoja mielipiteitd myds tulevaisuudessa.

Tulospalkalla tarkoitetaan peruspalkkaa tdydentavaa palkanosaa, jonka suuruus on
sidottu yksilon tai ryhman aikaansaannoksiin. Tulospalkkauksen maarittymiskriteerit
ovat aina organisaatiokohtaisia. Erilaisia tulospalkkaus tyyppeja ovat tulos- ja voitto-
palkkiot, synteettiset optiot, voitonjakoerat seka erilaiset osakepohjaiset jarjestelmat.
(Hakonen et al. 2005, 318) Organisaatiot tavoittelevat tulospalkkauksella aina muu-
tosta henkiloston kayttaytymisessa. Tulospalkkaus on my6s hyva tapa viestia organi-
saatiolle ja sen sidosryhmille siitd, mitd organisaatio pitaa tarkeana. (Hulkko et al.
2002, 25) Erityisesti osakeyhtidissa tulospalkkauksen ja yrityksen menestymisen va-

lilla nahdaan kohtalaisen vahva korrelaatio. Yritysten johto nakee, ettd osa organi-
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saation taloudellisesta voitosta kuuluu henkiléstolle, jotka ovat aikaansaaneet yrityk-
sen vahvistuneen tuloksen. Tulospalkkausta ei nykyisin voida kuitenkaan pitaa min-
kadanlaisena kilpailuvalttina tyénantajamarkkinoilla, koska kaytannossa ottaen kaikki
organisaatiot hyodyntavat siitd saatuja etuja tavalla tai toisella. (Hulkko et al. 2002,
29)

Koska yliopistot, ja muut julkisen sektorin organisaatiot, eivat varsinaisesti tavoittele
liketoiminnannallista voittoa, on ymmarrettavasti naiden organisaatioiden tulospalk-
kaus erilaista kuin esimerkiksi osakeyhtidissa. Yliopistojen tulospalkitsemista ei orga-
nisaatioiden erityispiirteiden johdosta kannata linkittdd organisaation taloudellisiin
tunnuslukuihin, vaan oikeellisempia mittareita ovat esimerkiksi erilaisten tyosuoritus-
ten maara ja laatu. Nain on Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa myos tehty.

Yliopiston palkitsemisjarjestelmaa kuvataan tarkemmin luvussa 4.
3.4.3 Aineeton palkitseminen

Aineellinen ja aineeton palkitseminen nahdaan aivan liilan usein toistensa vastakohti-
na, vaikka todellisuudessa namé palkitsemisenmuodot eivat missddn nimessa ole
toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin toisiaan taydentavia. Organisaatio ei mis-
saan tilanteessa voi harjoittaa palkitsemista, jossa se kayttaisi vain aineellista tai ai-
neetonta palkitsemista. Eri organisaatioissa nama palkitsemisen eri muodot kuitenkin

saavat erilaisia painotuksia.

Aineeton palkkio méaaritellaén sellaiseksi palkkioksi, joka ei ole raha tai tavaramuo-
dossa (Hakonen et al. 2005, 308). Tydsuhteen pysyvyys, joustava tybaika, esimie-
heltd saatu positiivinen palaute seka kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet ovat esi-
merkkeja keskeisimmistd aineettoman palkitsemisen eri muodoista. Aineeton palkit-
seminen voidaan mieltdd hyvin yksilokohtaiseksi, joten palkitsemisjarjestelma tulee
taman osalta olla hyvin joustava. Aineeton palkitseminen edustaa Maslow n tarve-
hierarkian ylempiéa tasoja seka Frederick Herzbergin kaksifaktoriteorian motivaatiote-

Kijoita.

Jotkin aineettoman palkitsemisen muodot ovat heréattaneet, jonkin verran ristiriitaisia

ajatuksia niin liikkeenjohdossa kuin tutkijoidenkin valilla. Esimerkiksi osallistumis- ja



23

vaikutusmahdollisuuksien kaytosta ollaan hyvin erimielisia. Osa tutkijoista kokee, etta
johdon tulee tehda paatokset keskitetysti, minka johdosta henkiléston mukaan otta-
minen paatoksentekoon on tarpeetonta. Osa tutkijoista puolestaan uskoo, etta henki-
|6ston osallistaminen paatoksentekoon vaikuttaa organisaation tuottavuuteen, loppu-
tuloksen laatuun, tyotyytyvaisyyteen seka tyontekijan sitoutumiseen. (Hakonen et al.
2005, 229)
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4 YLIOPISTOJEN PALKKAUSJARJESTELMA

"Yliopistot eivét Kilpaile tybévoimasta ainakaan palkoilla”, uutisoi Tekniikan Akateemis-
ten Liitto jasenlehdessaan tuoreesta tydmarkkinatutkimuksestaan. Tutkimuksen mu-
kaan yliopistojen keskipalkat nousivat vuoden 2011 joulukuusta vuoden 2012 joulu-
kuuhun 3,8 prosenttia maaraaikaisilla ja vakituisissa tyosuhteissa olevilla 1,8 prosent-
tia. Tutkimusten mukaan yliopistosektorilla maaraaikaisissa tydsuhteissa on 70 %
kokonaistyovoimasta. (Laasonen 2013, 31-32) Maaraaikaisten korkeaa maaraa ko-
konaistydvoimasta selittdnee parhaiten yliopistolain uudistuminen. Maaraaikaisten
osuus kokonaistyOvoimasta tulee luultavasti tulevaisuudessa laskemaan, kunhan

yliopistot vain ensin tottuvat uudenlaiseen toimintaymparistéonsa.

Taman luvun alussa kuvataan ensin hyvin lyhyesti yliopistojen yhteinen palkkausjar-
jestelma opetus- ja tutkimushenkilokunnan osalta. LAhdemateriaalina on kaytetty hy-
vin kattavaa UPJ-kasikirjaa, josta on apua niin yliopiston tyontekijoille, esimiehille
kuin yliopistojen palkkausten arviointiryhmille. Kasikirjassa kuvataan tarkasti, miten
yliopistojen tulisi kyseista palkkausjarjestelmaa kayttda ja soveltaa. Tamén jalkeen
luvussa 4.2 kuvataan Lappeenrannan teknillisen yliopiston omaa palkitsemisjarjes-
telmaéa oleellisimmin osin. Tassakaan esityksessa ei menné liiaksi yksityiskohtai-
suuksiin, mutta palkitsemisjarjestelmén yleisperiaatteiden tunteminen auttaa lukijaa
ymmartamaan paremmin luvussa 5 esiteltyja tutkimustuloksia Lappeenrannan teknil-

lisessa yliopistossa suoritetuista haastatteluista.
4.1 Yliopistojen yhtenainen palkkausjarjestelméa

Kaikkien suomalaisten yliopistojen palkkaus perustuu yhtenaiseen palkkausjarjestel-
maan, joka on otettu kayttéon 1.1.2006 alkaen. Opetus- ja tutkimushenkilékunnan
palkka muodostuu kahdesta osasta: osasta joka perustuu tehtavan vaativuuteen se-
k& henkilokohtaisesta palkanosasta. (UPJ-K&sikirja 2006, 5) Yliopistojen palkkausjar-
jestelma on nain ollen yhdenmukainen kuvassa 5 esitetyn Smithin et al. mallin kans-
sa. Tyontekijan tydtehtavien vaativuuden ja henkilokohtainen palkanosuuden maarit-
telyn tekee esimies yhdessa tyontekijan kanssa. TyOnantaja vahvistaa nama esi-
miesten, yksikon johtajien ja tarvittaessa arviointiryhmien ehdotusten pohjalta (LUT-

net 2013a). Huomionarvioista on se, etta voimassa oleva palkkausjarjestelma on
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otettu kayttdon ennen uuden yliopistolain voimaan astumista. Jarjestelman olete-
taankin pystyvan tayttamaan myos yliopistojen uudenlaisen toimintaympéariston tuo-
mat haasteet palkkauksessa. Vuosittain YPJ-palkkajarjestelmé&a paivitetdadn uudistu-
neilla palkkataulukoilla. Naissa on huomioitu toimialaliiton yleiset palkankorotukset.

Viimeisin voimassa oleva palkkataulukko on paivatty 1.1.2013 (YPJ-palkat 2013).

YPJ-palkkausjarjestelmén uudistamisen taustalla on ollut monia tavoitteita. Naita
ovat olleet esimerkiksi palkkauksen oikeudenmukaisuuden edistaminen, yliopistojen
palkkakilpailukyvyn edistdminen muihin tydnantajiin nédhden, tydntekijéiden osaami-
sen kehittdminen seka tyontekijdiden kannustaminen hakemaan entistd vaativampia
tyotehtavid. Erityisesti henkilékohtaisen palkanosuuden tavoitteena on motivoida
henkilostoa tekemaan tyonsa entista tehokkaammin. Uutta palkkausjarjestelméé so-
velletaan seka virka- ettd tydsopimussuhteisiin sekad maaraaikaisiin palvelussuhteisiin
kuitenkin siten, ettd mallia ei sovelleta tilanteessa, jossa maaraaikainen palvelussuh-
de kestaa alle kuusi kuukautta. Maaraaikaisten sopimussuhteiden osalta, palkkaus-
jarjestelmaa soveltamaan sen kuukauden alusta, jonka aikana 6 kuukautta on taytty-
nyt. (UPJ-Kasikirja 2006, 5) Seuraavaksi esitellaéan lyhyesti, miten tyotehtavien vaati-

vuuden arviointi seka henkilokohtainen palkanosa maarittyy YPJ-mallissa.
4.1.1 Tyotehtavien vaativuuden arviointi YPJ-mallissa

Tyontekijan peruspalkka maaraytyy tehtavakohtaisesta palkanosasta, jonka suuruus
maaraytyy henkildn suorittamien tyotehtdvien vaativuuden mukaisesti. Esimiehen
tulee yhdessa tyontekijan kanssa arvioida vuosittain tyontekijan suorittamien tyoteh-
tavien vaativuustaso. Poikkeuksellisesti sellaisen opetus- ja tutkimushenkiléston, jon-
ka vaatimustaso on 5-11, tulee arviointikeskustelu suorittaa vahintd&n kolmen vuo-
den vélein. Yliopisto saa itse paattaa keskusteluiden tarkemman ajan, mutta samaa
kaytantoad tulee noudattaa lapi koko yliopisto-organisaation. (UPJ-kasikirja 2006, 7)
Vaikka UPJ-kéasikirja ilmaiseekin vaativuustasot 5-11 poikkeustapauksiksi, kuulunee
enemmisto yliopiston opetus- ja tutkimushenkilokunnasta naihin tyon vaativuustasoi-
hin, eli tydn vaativuutta kasittelevat arviointikeskustelut kaydaan paasaantoisesti
kolmen vuoden valein. YPJ-palkkausjarjestelmassa on opetus- ja tutkimushenkil6-

kunnan osalta kaiken kaikkiaan 11 tyon vaativuustasoa (YPJ-palkat 2013).
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Opetus- ja tutkimushenkiloston tehtavia tulee arvioida painottaen tieteellista tutkimus-
ta tai sen johtamista, yliopistolliseen tutkintoon johtavaa opetusta tai tutkintoon sisal-
tyvien opinnaytteiden ohjaamista. Opetus- ja tutkimushenkilokunnalle laadittua ty6n
vaativuus -arviointijarjestelmaa kaytetddn myos siina tilanteessa, kun tyontekija, jon-
ka tyotehtavat kuuluvat opetus- ja tutkimustydhon, tulee valituksi maaraajaksi luotta-
mustoimiseen johtamistehtavaan. Tallaisia tydtehtavia ovat esimerkiksi laitoksen joh-
tajan, dekaanin tai vararehtorin tyotehtavat, jotka usein sisaltavat melko paljon hallin-
nollisia tydtehtavia. (UPJ-k&sikirja 2006, 7)

4.1.2 Henkilokohtaisen palkan osuuden maaraytyminen YPJ-mallissa

Yliopistoissa tydskentelevien opetus- ja tutkimushenkilostoon kuuluvien tydntekijoi-
den henkilokohtainen palkanosuus perustuu siihen, kuinka hyvin henkild suoriutuu
tyosuoritteistaan (UPJ-kasikirja 2006, 13). YPJ-mallissa on opetus- ja tutkimushenki-
[6kunnan osalta kaytdssa 9 luokkaa, jotka kuvaavat tyontekijan henkil6kohtaista suo-
riutumista tyotehtavistdan (YPJ-palkat 2013). Luonnollisesti miten paremmin henkild

suoriutuu tydtehtavistaan, sitd korkeamman luokan mukaan héanen palkkansa méaarit-

tyy.

Henkildkohtainen palkanosuus saa palkkausjarjestelméan perusteella olla korkeintaan
46 % tehtavakohtaisesta palkanosasta. Henkilokohtainen palkanosuus perustuu vah-
vistettuun arvioon tyontekijan suoritustasosta. Mikali esimiehen ja tyontekijan vali-
sessa arviointikeskustelussa kay selville, etta tyontekijan suoritustaso tyotehtavissa
on laskenut, tulee tydnantajan yhdessa tyontekijan kanssa suunnitella sellaiset toi-
menpiteet, joiden avulla tydntekijan suorituskyky saadaan uudelleen nousuun. Mikali
suoritustaso ei seuraavassa arviointikeskustelussa ole noussut vaaditulle tasolle,

voidaan tyontekijan henkilokohtaista palkanosaa laskea. (UPJ-kasikirja 2006, 13)

Yliopiston palkatessa uuden tyontekijan, maaraytyy hanen henkilokohtainen pal-
kanosa aluksi tybnantajan katsoman arvioinnin mukaan tydntekijan patevyyden, tyo-
kokemuksen seka aikaisempien suoritteiden perusteella. Varsinainen esimiehen ja
alaisen valinen arviointikeskustelu tulee kuitenkin tehd&a viimeistddn puolen vuoden
sisalla siitd, kun tyontekija on aloittanut tydtehtavat yliopistolla. Taman jalkeen henki-

|l6kohtainen palkanosuus maaraytyy kuten muillakin tyontekijoilla. Kun tydntekijan
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tyonvaativuus luokka muuttuu, tulee myoés henkilokohtainen palkanosuus arvioida

arviointikeskustelun avulla uudelleen. (UPJ-kéasikirja 2006, 14)
4.2 Lappeenrannan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelma

Lappeenrannan teknillinen yliopisto on muista Suomen yliopistoista poiketen raken-
tanut YPJ-mallin rinnalle oman palkitsemisjarjestelman, joka perustuu tietynlaiseen
pistelaskentaan. Palkitsemisjarjestelmén piirissa on, ainakin viela toistaiseksi, vain
opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluva henkil6std, mutta yliopiston johdon suun-
nalta on tullut viestia, ettd samantyyppinen jarjestelma voitaisiin mahdollisesti ottaa
kayttoon myoés muun henkilokunnan osalta tulevaisuudessa. Palkitsemisjarjestelma
on taysin lapindkyva koko henkilokunnalle ja tarkat palkkioiden maarittymiskriteerit
|0ytyvat yliopiston intranetista. Jarjestelman kehittamisen taustalla ovat olleet samat
tavoitteet, jotka ovat YPJ-mallin taustalla. Taman liséksi palkitsemisjarjestelmaa
suunniteltaessa on otettu huomioon yliopiston omat erityispiirteet ja strategiset tavoit-
teet. Palkitsemisjarjestelmé&d on kehitelty muutamaan eri otteeseen yhteistytsséa
henkiloston edustajien kanssa.

Palkitsemisjarjestelmé voidaan jakaa karkeasti kolmeen osaan sen perusteella, mille
tyontekijaryhmalle se on suunnattu. Palkitsemisjarjestelmassa on omat ohjeistukset
nuoremmille tutkijoille (vaativuustasot 1-4), tutkimus- ja opetuspainotteista tyota te-
keville (vaativuustasot 5-7) seka tiedealan arvostamaa tutkimus- ja opetusty6ta tai
tieteenalan johtotehtavia tekeville (vaativuustasot 8-11). (LUTnet 2013b, 1) Seuraa-

vaksi esitelladn nama palkitsemisjarjestelmén osat lyhyesti.
4.2.1 Palkitsemisjirjestelma vaativuustasoille 1-4

Nuoremman tutkijan aloittaessa jatko-opinnot sijoittuvat hanen tydtehtavat ensimmai-
seksi vaativuustasolle 1. Henkilokohtainen palkanosa maarittyy vastaavassa tilan-
teessa suoritustason 7 mukaisesti. Nuorempien tutkijoiden osalta tyén vaativuuden
arviointia toteutetaan jatkuvasti. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd nuorempien
tutkijoiden palkka nousee heti, kun he ovat saavuttaneet tyénvaativuuden osalta pis-
telomakkeen seuraavan tason. Nuorempien tutkijoiden osalta pistelaskupohjaiseen

palkitsemisjarjestelm&én on sidottu seuraavat tekijat: (LUTnet 2013b, 1-2)
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e Jatko-opintopisteet (voi sisaltda pedagogisia opintoja)
e Julkaisupisteet (julkaisufoorumin taso vaikuttaa)
e Kansainvalistymispisteet (tarkoittaa kaytanndssa tutkijavaihtoa)

e Opetuspisteet

Edellisten lisaksi merkittavalla teollisuus- ja yrityskokemuksella voi olla vaikutusta
tyonvaativuustason maarittymiseen. Palkitsemisjarjestelman taustaoletuksena on,
ettd nuorempien tutkijoiden tulisi vuoden valein edeté seuraavalle tydnvaativuustaso-
luokalle. Jos nain tapahtuu, arvioidaan nuoremman tutkijan henkil6kohtainen pal-
kanosuus aina tason 7 mukaisesti. Mikali nuorempi tutkija ei ole pysynyt jatko-
opinnossaan oletetussa aikataulussa, arvioidaan hanen henkilokohtainen pal-
kanosuus tehtyjen tyosuoritteiden mukaisesti. Arvioinnissa voidaan ottaa huomioon
esimerkiksi se, jos nuorempi tutkija on avustanut tutkimusrahoituksen hankinnassa
siten, ettd sen katsotaan vieneen merkittdvassa maarin henkilon tydaikaa. (LUTnet
2013b, 1-2)

4.2.2 Palkitsemisjdrjestelma vaativuustasoille 5-7

Vaativuustasoilla 5-7 tydskentelevat paasaantoisesti yliopisto-opettajat, lehtorit, tutki-
jatohtorit ja tutkijaopettajat. My0s tietyt professorien maaraaikaiset tehtavat sijoittuvat
vaativuustasolle 7. Paasaantoisesti niin tutkimus- kuin opetuspainotteisetkin tehtavat
sijoittuvat vaativuustasoille 5 ja 6, mutta ne voivat sijoittua myos vaativuustasolle 7,
mikali tehtavat ovat erityisen haastavia ja monipuolisia. Henkilokohtaisen pal-
kanosuuden taso maaritelladn taman ryhman tyontekijoille joka kevat. Arviointi perus-
tuu pistelaskupohjaiseen taulukkoon. Pistelaskutaulukoinnissa painotetaan: (LUTnet
2013b, 4-6)

e Julkaisupisteitd (julkaisufoorumin taso vaikuttaa)

e Tutkimustoimintaa tukevan rahoituksen hankkimista

e Opetuspisteitd (huomioidaan seka tuotetut opintopisteet etté saatu palaute)
¢ Ohjauspisteita (tutkijakoulutetut, kandidaatin-, DI- ja Pro gradu -tyot)

o Pedagogisia opintoja

e Kansainvalista tutkijavaihtoa

o Koko yliopiston yhteisten tavoitteiden saavuttamista
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Pisterajat eri suoritetasoille nousevat tyén vaativuustason kasvaessa. Nain ollen
henkilokohtaista palkanosaa on alemmilla ty6n vaativuustasoissa teoreettisesti hel-

pompi nostaa, joskin taméa voi kaytannossa olla tydtehtavien luonteen takia vaikeaa.
4.2.3 Palkitsemisjdrjestelma vaativuustasoille 8-11

Asiantuntijamenettelyn lapikayneet professoritehtavat kuuluvat paaasiallisesti vaati-
vuustasoille 8-11. Vaativuustason 11 maarittaminen tehdaan aina tapauskohtaisesti.
Vaativuustasoilla 8-10 olevien tydntekijoiden henkilokohtaiseen palkanosuuteen vai-
kuttavat seuraavat tekijat: (LUTnet 2013b, 7-8)

e Perustutkintojen ohjaus

e Tohtoritutkintojen ohjaus

e Julkaisupisteet (julkaisufoorumin taso vaikuttaa)

e Tutkimusta tukevan taydentavan rahoituksen hankkiminen (Suomen Akatemia,
EU:n puiteohjelmat tai muu kansainvalisesti kilpailtu rahoitus)

e Opetuspisteet (huomioidaan seka tuotetut opintopisteet, ettd saatu palaute)

e Koko yliopiston yhteisten tavoitteiden saavuttaminen

Yhteenvetona Lappeenrannan teknillisen yliopiston omasta palkitsemisjarjestelmasta
voidaan sanoa, etta palkitsemisjarjestelma on selvasti rakennettu YPJ-mallin pohjal-
ta. Yliopiston oma palkitsemisjarjestelmé rakentuukin YPJ-mallin tavoin 11 tyon vaa-
tivuusluokasta seka 9 henkil6kohtaisesta palkanosa luokasta. Palkitsemisjarjestel-
man perustuminen pistelaskutaulukoihin tekee mallista kuitenkin huomattavasti YPJ-
mallia kayttokelpoisemman ja informatiivisemman. Opetus- ja tutkimushenkilékunta
pystyy yliopiston oman palkitsemisjarjestelméan avulla arvioimaan palkkakehitystaan
tulevaisuudessa huomattavasti YPJ-mallia paremmin. Lisaksi mallin l&pinakyvyys
edesauttaa hyvan tyoilmapiirin syntya, silla kaikki tietdvat miten muiden tydyhteisois-
sa olevien tyontekijoiden palkat muodostuvat. Jarjestelman yhtena vahvuutena on
myos malliin sisasyntyisesti rakennettu panos/tuotos-ajattelu. Jarjestelméa palkitsee
ennalta maaritettyjen kriteerien mukaisesti henkilostoa tehdysta tyosta, ja tayttaa si-

ten hyvan palkitsemisjarjestelman kriteerit.
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5 EMPIRIAOSUUS- LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO

Lappeenrannan teknillinen yliopiston on vuonna 1969 toimintansa aloittanut suoma-
lainen yliopisto. Yliopisto on ollut innovaatioyliopistojen uranuurtaja Suomessa, sen
yhdistdessa maassamme ensimmaisena tekniikan ja talouden tutkimuksen ja ope-
tuksen. (LUT 2013a) Yliopistossa opiskelee noin 5000 perus- ja jatko-opiskelijaa.
Taydennyskoulutusopiskelijoita seka avoimen yliopiston opiskelijoita on tdman lisaksi
noin 2300. Henkilokuntaa yliopistossa oli vuonna 2011 yhteensa 915. (LUT 2013b)
Yliopisto koostuu kolmesta tiedekunnasta, jotka ovat teknillinen tiedekunta, tuotanto-
talouden tiedekunta seka kauppatieteellinen tiedekunta. Yliopiston visio vuodelle
2015 on olla kettera ja kansainvalinen tekniikkaa ja taloutta yhdistava tiedeyliopisto,
jonka ydinosaaminen on eurooppalaista karked. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
mainitsee arvoikseen: rohkeus menestya, intohimo luoda uutta tieteenavulla seka
tahto rakentaa hyvinvointia. (LUT 2013c) Yliopisto on nostanut viimeisten vuosien
aikana voimakkaasti profiiliaan. Tama on nakynyt yliopiston nakyvyyden voimakkaa-
na lisaantymisend, hakijamaaran roimana kasvuna seka strategisten painopistealu-
eiden selkedna teravoittamisend. Yliopiston listaamat painopistealueet ovat: vihrea
energia ja teknologia, kestavan kilpailukyvyn luominen seka kansainvalinen Venaja-
yhteyksien rakentaja (LUT 2013d).

Lappeenrannan teknillisen yliopiston opetus- ja tutkimushenkilokunnan osalta nouda-
tetaan jo aikaisemmin tassa tydssa esitettyd yliopistojen yhtendista YPJ-
palkkausjarjestelmaa. Taman lisaksi yliopisto on laatinut yleisen palkkausjarjestel-
man rinnalle yliopiston oman palkitsemisjarjestelmén, joka perustuu pistelaskentaan.
Tamankin palkitsemisjarjestelméa keskeisimmat ulottuvuudet ja toimintaperiaatteet
kuvattiin 4. luvun lopussa. Taman paaluvun tavoitteena on selvittaa, mitka ovat Lap-
peenrannan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelman vahvuudet ja heikkoudet,
seka minkalaisia ndkemyseroja ndissé havaitaan yliopiston johdon, tiedekunnan joh-

don seka opetus- ja tutkimushenkilokunnan valilla.
5.1 Haastatteluprosessi ja haastateltavien esittely

Tybn empiriaosuus toteutettiin suorittamalla nelja puolistrukturoitua teemahaastatte-

lua Lappeenrannan teknillisesséa yliopistossa. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan si-
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ten, ettd ne edustaisivat mahdollisimman kattavasti opetus- ja tutkimushenkilokuntaa
kaikilta organisaation eri tasoilta. Haastateltavat edustavat yliopiston kaikkia eri tie-
dekuntia. Haastateltavien nimid ei tarkoituksenmukaisesti ole haluttu mainita, joten
henkildiden taustoja, tiedekuntia tai tydtehtavia ei tdméan johdosta ole yksiloity tar-
kemmin. My6hemmin tdssa tyossa kaytetddn haastateltavista seuraavanlaisia nimi-

tyksia:

Henkil6 A: Kuuluu yliopiston johtoon. Tydskennellyt yliopistolla yli 30 vuotta.
Henkil6 B: Kuuluu tiedekunnan johtoon. Tydskennellyt yliopistolla [ahes 20 vuotta.
Henkilé C: Yliopisto-opettaja. Tyoskennellyt yliopistolla lahes 30 vuotta.

Henkilé D: Nuorempi tutkija

Haastattelut toteutettiin siten, etta kaikilta haastateltavilta kysyttiin lupa haastatteluun
ensin sdhkopostin avulla. S&hkodpostissa avattiin kandidaatintydn keskeisimpié tavoit-
teita ja rajauksia seka korostettiin, etta haastattelut ovat luottamuksellisia, eivatka ne
sisélla henkilokohtaisia kysymyksia kenenkaan palkasta. Haastatteluluvan saamisen
jalkeen haastateltaville 1ahetettiin haastattelurunko sahkopostitse. Kaikki haastattelut
aanitettiin. Haastatteluaika rajattiin 30 minuuttiin. Paaosin haastateltavat olivat hyvin
oma-aloitteisia ja pysyivat hyvin kasiteltavissa teemoissa. Nain ollen haastateltavan
rooliksi muodostui pitkalti vain kuuntelijan rooli. Joitakin lisa- ja tarkentavia kysymyk-
sid kuitenkin esitettiin haastatteluiden aikana. Haastateltaville lahetetyt haastattelu-
rungot ovat tyon liitteista 1, 2, 3 ja 4. Haastattelun jalkeen haastattelut litteroitiin, jotta

haastatteluaineiston kasittely olisi tutkimuksen seuraavassa vaiheessa helpompaa.

5.2 Keskeisimmaéat tulokset haastatteluista

Tassa luvussa on kuvattu keskeisimmat haastatteluista esiin nousseet johtopaatok-
set. Johtop&atdsten tavoitteena ei niinkaan ole yksildida kenenkaan haastateltavan
yksittaisia nadkemyksia yksittaisiin kysymyksiin, vaan tavoitteena on ennemminkin
ollut I10ytaa yleisempia johtopaatoksia haastatteluaineistosta. Luonnollisesti haastatel-
tavien ndkemykset, erityisesti Lappeenrannan teknillisen yliopiston omasta palkitse-
misjarjestelmastd, vaihtelivat hivenen sen mukaan, missd asemassa haastateltava
tyoskentelee yliopisto-organisaatiossa. Nakemykset palkitsemisjarjestelman vah-

vuuksista ja heikkouksista nayttivat siis korreloituvan ainakin osittain asemaan orga-
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nisaatiossa. Toisaalta taman voidaan ajatella olevan hyvin luontevaa, silla kaikki
haastateltavat katsoivat palkitsemisjarjestelmaa erilaisesta nakokulmasta, johtuen
toisistaan poikkeavista tyonkuvista. Keskeisimmat nakemyserot, jotka voidaan ndhda
liittyvan henkilon asemaan organisaatiossa, on kuvattu erikseen luvussa 5.2.4. Tata

ennen kuvataan kuitenkin muita keskeisia tuloksia ja johtopaatoksia haastatteluista.

Seuraavien lukujen otsikointi on toteutettu haastatteluteemojen pohjalta. Tulokset
eivat suoranaisesti anna vastausta jokaiseen yksittdiseen haastattelukysymykseen,
vaan tiettyjen haastattelukysymysten vastauksia on tuloksissa yhdistelty ja ryhmitelty
uudella tavalla. Lukijan kannalta huomionarvioista on myds se, etta jokainen haastat-
telurunko oli toisistaan poikkeava. Haastatteluiden teemoissa pyrittiin tuomaan esille
henkilon omaa asemaa organisaatiossa, ja taten pyrkid saavuttamaan monipuoli-
sempia ja parempia tuloksia seka johtopaatoksia. Osa kysymyksista oli kuitenkin kai-

kille haastateltaville samoja.
5.2.1 NikemyKkset yleisesti palkkakeskustelusta

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin haastattelun ensimmaisena kysymyksena haastatel-
tavien henkilokohtaista ndkemysta yksityisen sektorin palkkatasosta, painottaen eri-
tyisesti ylimman johdon palkkatasoa. Kaikkien haastateltavien nakemykset asian
suhteen olivat melko yhtenevat. Yleisesti oltiin sitd mielta, ettd vaativasta ja vastuulli-
sesta tyotehtavasta tulee saada kunnon rahallinen korvaus, mutta haastateltavat oli-
vat l&hes poikkeuksetta myds sitd mielta, ettd kaikista korkeimmat palkkiot ovat saat-
taneet nousta jo kohtuuttomuuksiin. Yksityisen sektorin johdon korkeaa palkkatasoa
ei siis suoranaisesti kritisoitu, vaan pikemminkin kyseenalaistettiin tiettyjen aaripaiden
tarkoituksenmukaisuutta. Henkild B kuitenkin muistuttaa, etté erityisesti porssiyritys-
ten ylimméan johdon palkat méaarittyvat kansainvalisten rahoitusmarkkinoiden mukai-
sesti. Palkkakeskustelua ei tulisikaan nain ollen kdyda sen ymparilla, kuinka paljon
arvokkaampaa toisen ty6 on, vaan pikemminkin huomioida missa kontekstissa mil-
loinkin ollaan. Erilaisissa konteksteissa olevien tyontekijdiden palkkioita ei tulisikaan

nain ollen verrata toisiinsa.

Henkil6 D huomauttaa, etta vaikka johtajien palkkataso onkin toisinaan ylimitoitettu,

on ratkaisun loytaminen hankalaa. Han tuo esille nakékulman, jonka mukaan yksit-
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taisen yrityksen lahtiessd alentamaan systemaattisesti johtajien palkkatasoa, olisi
tuloksena varmasti se, ettd osaavat johtajat lahtisivat palkan perassa muihin yrityk-
siin. Henkild6 C huomauttaa, etta viime aikoina on kéayty jonkin verran keskustelua
siitd, onko hyvisté johtajista pulaa. Nain ollen korkea palkkataso on tekija, joka moti-
voi parhaimmat yksikot vapaa-ajan kustannuksella toimimaan yrityksen johdossa.
Edellinen kommentti tukee Sistolan nakemyksia siita, ettd tulevaisuudessa yritysten
keskeisin kilpailuvaltti on yhtién toimiva johto. Henkilé C kuitenkin jatkaa: ” Tietysti
kun joitakin palkkoja katselen niin miettii sitd, onko tuo jo mennyt yli jarkevan rajan ja
ehka tulee sitten myds mieleen, ettd muutaman kerran kun saat jarkyttdvan kokosta
palkkaa nii toisaalta vetddko se sut siihen, ettd sun oma motiivi vaheneekin, eli miks
enada jatkaa toitd kun tassa on loppuelamalle toimeentulo turvattu. Ettd asiassa on
varmaan kaksi eri puolta.” Henkild A kiteyttdaa kuitenkin ehké parhaiten haastateltavi-
en yleisen nadkemyksen asiasta: “Et tavallaan niiden suurempien osalta toki ne
isoimmat on vaha ylimitoitettu, eik& aina ehka ihan vahankaan. Mutta lahtokohtaisesti
silla rahalla ostetaan tyontekija 24 tuntia vuorokaudessa. Ja silloin on ehka vaarin
verrata sitd palkkaan, kun palkassa tyonantaja maksaa tietysta tydajasta, joka voi
olla 8 tuntia paivassa tai 1600 tuntia vuodessa kokonaistybaikana. On eri asia puhua

palkasta ja ikdan kuin koko eldmén ostamisesta’.

Haastateltavat suhtautuivat yleisesti palkkakeskusteluihin myonteisesti, eivatkd ko-
keneet sen olevan asia, josta ei saisi puhua. Kaikki olivatkin sitd mielta, etta keskus-
telua palkoista voitaisiin kdydd enemmankin. Palkkakeskustelua tulisi kuitenkin kayda
enemman yleisella tasolla, eikd keskustelun tulisi pydria likaa yksittaisten ihmisten
tai tyotehtavien palkkatasoissa. Nain valtytddn henkilon D mukaan myds silta, ettei
aiheuteta vahingossa mielipahaa kenellekaan. Haastatteluista nousi esille myos
huomio siitd, ettéa palkkatasot ovat kunkin organisaation omia linjauksia, eika niiden
kritisointi siksi ole tarpeellista. Haastateltavien positiivinen suhtautuminen palkkakes-

kusteluun voidaan nahda osana strategisen palkitsemisen aikakautta.
5.2.2 Parhaimmat palkitsemisen muodot

Luvussa 2 kasiteltiin joitakin motivaatioteorioita, joita voidaan pitdd palkitsemisjarjes-
telmien merkittdvimpina taustateorioina. Vaikkakin eri motivaatioteorioissa on paljon

eroavaisuuksia, yhdistaa niita kaikkia pyrkimys selittdd ihmisen systemaattista kayt-
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taytymista. Tarkasteltaessa motivaatioteorioita palkitsemisjarjestelmien nakoékulmas-
ta keskeisintd on selvittda, mika motivoi tyontekijoita parhaisiin mahdollisiin tydsuori-
tuksiin. Palkitsemisen muodot jaetaan tyypillisesti rahallisiin ja ei-rahallisiin muotoihin.
Naita kasiteltiin teoreettisesti taman tyon luvussa 3.

Lahes kaikissa haastateltavilta kysyttiin tavalla tai toisella sitd, mika on heidan néke-
myksensa siitd, mikd motivoi tyontekijoitd tydelamassa parhaiten. Rahan nahtiin
poikkeuksetta olevan hyva motivaation lahde, joskin kukaan ei pitanyt sita ainoana tai
valttamatta edes tarkeimpéana tekijana. Kaikki vastaajat korostivat, etta rahan lisdksi
tyon tulee olla mielekasta. Monet nakivat erityisesti tutkijan tydn myos eraanlaisena
kutsumusammattina tai elamantapana, jonka toteuttaminen palkitsee jo itsessaan.
Yliopiston akateemista vapautta ja pitkia lomia pidettiin myds hyvina palkitsemismuo-
toina. Henkilé D ottaa kantaa myo6s tyduransa alkuvaiheilla olevien henkil6iden palk-
katasoon. Han korostaa, etté vaikka yksityisen sektorin palkkatasoa pidetaén yleises-
ti yliopistosektorin palkkatasoa korkeampana, saattaa yliopistojen maksamat palkat
jatko-opiskelijoille olla jopa yksityista sektoria korkeampia tyduran alussa. Tyodyhtei-
son kanssa toteutetut virkistyspaivat ja -matkat nahtiin myos tydilmapiiria seka tyo-
motivaatiota lisddvana tekijana. Yliopiston johtoon kuuluva henkilé A kuitenkin koros-
taa, etta palkitsemismuodot ovat hyvin paljon persoonakohtaisia, eika nain ollen voi-
da yksiselitteisesti sanoa, mika yksittdinen palkitsemismuoto motivoi yliopiston ope-
tus- ja tutkimushenkildkuntaa parhaiten, vaikkakin hanelle oli jaanyt kasitys siita etta
yleisesti rahan nahdaan olevan hyva motivaation lahde. Nakemys on linjassa TKK
palkitsemisryhméan ndkemysten kanssa, koska ryhman palkitsemisen maaritelmassa
myds korostettiin palkitsemiskaytantojen yksilollisyytta.

Edellisten lisdksi yliopiston pitkia ja kohtalaisen varmoja ty6suhteita pidettiin hyvana
kannustimena, joskin haastatteluista nousi esille yliopistolain uudistuksen seuraukset
pitkiin tyouriin. Erds haastateltava koki, etta pitkat tydsuhteet eivat ole enaa itsestaan
selvid edes ikuisissa tydsuhteissa oleville, joskin yliopiston johtoon kuuluva henkild A
huomauttaa, etta yliopistojen aloittamat yt-neuvottelut saavat yha edelleen suurta
mediahuomiota. Henkild A tarkoittaa talla sitd, etta yritysten toteuttamat irtisanomiset
tai lomautukset mielletddn mediassa usein hyvaksyttavampiné kuin julkisen sektorin

vastaavanlaiset toimenpiteet.
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5.2.3 Yliopistolain muutoksen vaikutukset rekrytointiin

Haastatteluista nousi seka tarkoituksellisesti ettéd osin tarkoituksettomasti esiin na-
kemyksia siitd, miten vuoden 2010 alusta voimaan astunut uudistettu yliopistolaki on
vaikuttanut yliopistojen rekrytointiin ja toisaalta tydésuhteiden pituuteen. Uusi yliopisto-
laki on irrottanut yliopistot valtion alaisuudesta itsenaisiksi oikeushenkildiksi, minka
seurauksena yliopistojen tulee hakea rahoitusta yha kasvamassa maarin kilpailuilta
markkinoilta. Opetus- ja kulttuuriministerié on kuitenkin yha edelleen merkittavin yk-
sittainen yliopistojen toimintaa rahoittava taho. Aiheesta kysyttiin tarkoituksellisesti
henkil6iltd A ja B, jotka kuuluvat yliopiston ja tiedekunnan johtoon, mutta myds henki-
l6n C kanssa kaydysta haastattelusta nousi ajatuksia aiheesta. Tama johtunee siita,
ettd henkild on tydskennellyt vuosikymmenia yliopistossa jo ennen yliopistolain uudis-

tusta.

Yliopiston johtoon kuuluva henkild A myontaa, ettd yliopistolain muutos on vaikutta-
nut Lappeenrannan teknillisen yliopiston rekrytoinnin varovaisuuteen. Han korostaa,
ettd yliopistolla on hirvittdvan pitkét perinteet “pitkista ja kapeista tyésuhteista” ajalta,
jolloin sen ei tarvinnut sen enempaa hakea ulkopuolista rahoitusta, vaan rahoitus tuli
ikdan kuin automaattisesti opetus- ja kulttuuriministeriolta. Taman johdosta yliopistol-
la on sisdsyntyinen nakemys siita, ettd kun henkilé palkataan, se on hirvittavan pitka-
aikainen investointi. Nykysin yliopiston johto on hiljattain tiedostanut, etta yksityista
rahoitusta tulee hakea entista aktiivisemmin, eikd sen saaminen ole missaan nimes-
sda itsestdan selvaa. Ongelmalliseksi asian tekee juuri se, ettd ulkopuolinen rahoitus
on paaosin lyhytaikaista, joten yliopiston on hyvin vaikea arvioida, paljonko silla on
rahoitusta kaytdssaan vaikkapa viiden vuoden paasta. Henkiloéston palkat muodosta-
vat kaikissa yliopistoissa merkittdvimman yksittdisen kuluerén, joten on luontevaa
ettd rekrytointi tulee tehda aina erittain huolellisesti. Tata korostavat niin henkild A
kuin B:kin. Henkild A kiteyttaa rekrytointiin liittyvan ongelman: "Ja nyt me ei olla osat-
tu vield, tai sanotaan ettd suuriosa meista ei 0o, yhdistaa viela sita pitkaaikaista tyo-
suhdetta ja lyhytaikaista varainhankintaa. — — Et me ollaan ikdan kuin sen vanhan
ajattelumaailman vankeja uudessa toimintaympéristéssé.” Henkild A muistuttaa kui-
tenkin, ettd nykyaikainen tilanne ei eroa yritysmaailmasta juuri lainkaan. Talla han

tarkoittaa sitd, etta yrityksetkin uskaltavat palkata toistaiseksi voimassa oleviin ty6-
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suhteisiin henkil6ita, vaikka samalla tavalla niiden tulevaisuuden kassavirta on epa-

selvaa.

Henkild B tiedostaa myds uuden rahoitusmallin suurimmat haasteet. Han korostaa,
ettd ulkopuolisen rahoituksen ja yliopiston tyésuhteiden valilla on suuri epasuhta, jo-
hon yliopiston johdon tulisi nopeasti l6ytaa ratkaisuja. Yliopistolla on kaytossaan talla
hetkella opetus- ja tutkimushenkilokunnan osalta tydsuhteita jotka kestavat joko 1 v,
2,5 v, 3v, 4v, 5v tai ikuisesti. Koska ennen uuden rahoitusmallin voimaan astumista
suurin osa tydsuhteista on laadittu ikuisiksi tydsuhteiksi, vaikeuttaa se pitkien tyosuh-
teiden solmimista nykyisin. Henkild B korostaa, ettéd tiedekunnan on vaikea palkata
uutta tyontekijaa ikuiseen tyosuhteeseen, mikali mikd&n vanhoista ikuisista tyésuh-
teista ei paaty. Nykyisin tiedekunta joutuu palkkaamaan uusia tyontekijoita usein vain
vuoden maaraaikaisilla tyésopimuksilla, vaikka tarkoituksena onkin jatkaa tyontekijan
tydsopimusta taman jalkeen. Ongelman ydin on henkilon B mukaan taysin sama,
kuin mita henkild A:kin korosti: “lkuiset tydsopimukset ja nopean rahan perassa juok-

seminen ei 00 aina synkronissa.”

Henkild C kanssa kaydyssa haastattelussa sivuttiin muutamaan eri otteeseenkin yli-
opistossa tapahtuneita muutoksia vuosikymmenten aikana. Henkild muistelee, etta
aikaisemmin yliopiston virkaa pidettiin sellaisena, etté sita ei kaytdnndssa voinut me-
nettdd. Henkilosta D poiketen, henkild C kuitenkin muistelee, miten han tyéuransa
alussa vertaili assistenttikollegoidensa kanssa tyonsa palkkausta TEK:in kesatyo6-
palkkasuositusten kolmannen vuosikurssin palkkoihin. Palkat jaivat siis tuolloin jo
uran alussa yksityisen sektorin palkoista, mutta toisaalta henkild C muistuttaa, etta
tyohon sisaltyi jatko-opiskelumahdollisuus. Henkild C kuvailee leikillisesti ndkemyk-
siin tuon ajan palkkatasostaan: "Kollegan kans, joka edelleen on téélla talossa, niin
vitsailtiin siita, ettd me olemme tekevinamme toita ja yliopisto on maksavinaan meille
palkkaa”. Henkilo C antaa tunnustusta yliopiston laatimasta palkitsemisjarjestelmasta
erityisesti nuorempien tutkijoiden osalta. HAn muistelee, miten aikaisemmin nuorem-
pien tutkijoiden palkat muodostuivat erilaisista kalleusluokituksista, Helsingissa mak-
settiin korkeampaa palkkaa kuin muualla Suomessa, jonka lisaksi kaytossa oli erilai-
sia muita lisdpalkkaluokkia. Edellisten lisdksi henkild sai palkankorotuksia lisensiaa-

tiksi tai tohtoriksi valmistutumisen johdosta. Aikaisemmin tyontekijat ansaitsivat myos
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palkankorotuksia sen mukaan, kuinka kauan henkildé oli tydskennellyt yliopistolla.
Henkild C uskoo, ettd nuoremmilla tutkijoilla nykyisin kaytdssa oleva pistelaskutau-
lukkoon perustuva palkitsemisjarjestelma motivoi tyontekoon paremmin kuin aikai-
semmin, koska jarjestelman avulla henkilokohtaiset tyopanostukset nakyvat la-
pindkyvammin ja selkeammin myds henkilon yksityistaloudessa. Henkildiden C ja D
nakemykset oman tyéuran alusta eroavat kohtalaisen merkittavasti, mutta néke-

myseroja selittanee kohtalaisen varmasti erilaiset voimassa olleet kaytannot.
5.2.4 Haastateltavien nakemykset palkkausjirjestelménsa vahvuuksista

Lappeenrannan teknillisen yliopiston oma palkitsemisjarjestelma sai paljon kiitosta ja
kehuja. Erityisesti sen lapinakyvyydestéa pidettiin, jonka johdosta sita pidettiin padasi-
allisesti hyvin oikeudenmukaisena, koska se palkitsee ennalta maaritellyista tydsuo-
ritteista. Tyontekija voi palkitsemisjarjestelmén avulla teoriassa laskea, miten paljon
han tulee tienaamaan, mikali han saavuttaa ennalta maarittelemansa tydsuoritukset.
Haastatteluiden mukaan henkilostd tunsi palkitsemisjarjestelman kohtalaisen hyvin,
ainakin oman tyétehtavansa osalta. Henkild D piti mallissa erityisesti siita, ettd se
kannustaa nuorempia tutkijoita kansainvéliseen tutkijavaihtoon. Mallia on haastatte-
luiden mukaan haluttu systemaattisesti vied& kohti tuloskeskeisyyttd, jonka ndhd&an
motivoivan henkiléstdd parhaiten. Tuloskeskeinen palkitsemisjarjestelma tukee hen-
kiloston motivointia parhaiten myds tutkijoiden mielesta. Henkild B haluaa kuitenkin
korostaa, etta "taydellista palkitsemisjarjestelmaa” ei voida saavuttaa koskaan, silla
aina joku taho kokee, ettei h&nen tyotaan arvosteta riittavasti. Tyontekijan ja esimie-
hen nakemykset tyontekijan tyodtehtavistd saattaakin nain ollen vaihdella toisinaan
hyvin paljon. Haastateltavat pitivat hyvana asiana, ettd Suomessa yliopistojen palk-
kausjarjestelma on yhtenainen. Henkildo B korostaa, etta yliopistot ovat keskenaan
yksi yhtendinen konteksti, joten on hyva ettd palkkaus maarittyy samanlaisin perus-
tein saman kontekstin sisélla. Tama helpottaa myds yliopistojen keskinaista palkka-

vertailua, silla toimialan sisalla vallitsee yhtenaiset kaytannot ja kasitteisto.

Henkild A ja B korostavat, ettd nykyinen palkitsemisjarjestelma tulee yliopiston ja tie-
dekunnan strategisia ja operatiivisia tavoitteita erinomaisesti. Henkild B kuitenkin
muistuttaa, ettd vaikka palkitsemisjarjestelmé ohjaa hyvin henkilostéd kohti tiedekun-

nan omia tavoitteita, ei henkiloéstdjohtamisen merkitysta tule koskaan vahatella. Esi-
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miesten tulee aina painottaa sitd, mika on tietylla ajanhetkelld tiedekunnan tavoittei-
den osalta keskeisinta ja ndin ohjata henkilostéa toimimaan operatiivisessa tyossa
tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Edellinen huomio on jélleen linjassa tutkijoiden
nakemysten kanssa. Henkilostdjohtaminen on onnistuneen palkitsemisen kulmakivi.
Henkilot A ettd B olivat myos sita mielta, etté pistelaskuun perustuva palkitsemisjar-
jestelma helpottaa henkilostén kanssa kaytya palkkakeskustelua, koska nykyisin
henkilokohtaisen palkanosan maarittaminen on opetus- ja tutkimushenkilokunnan
osalta pistelaskujarjestelman ansiosta yksiselitteistéa ja helppoa. Muun henkil6ston
osalta tamé on yha edelleen hivenen haasteellista, vaikkakin tilanne onkin parantunut
yliopiston johdon sisdisen ohjeistuksen myo6ta. Palkkakeskustelua ja kehityskeskuste-
lua ei kuitenkaan saa sekoittaa, silla yha edelleen kehityskeskustelut arvolatautuvat
herkilla puheenaiheilla. Kehityskeskustelussa tybnantaja yhdessa tyontekijan kanssa
pohtivat henkilon nykyisia tyotehtavia seka tulevaisuuden uramahdollisuuksia. Tassa
on omat haasteensa, silla kaikille tyontekijoille on mahdotonta tarjota samanlaisia
uralla etenemismahdollisuuksia. Tama saattaa luonnollisesti aiheuttaa keskustelua

siitd, kenen ty6ta arvostetaan milloin mink&kin verran suhteessa toisiin tydntekijoihin.

Kaikki haastateltavat pitivat palkitsemisjarjestelmaa oikeudenmukaisena, koska se
palkitsee ennalta maaritellysta tyosta ja on siten lapindkyva henkiléston keskuudes-
sa. On kuitenkin syyta huomioida, etta lapinékyva palkitsemisjarjestelma ei itsessaan
vielad takaa oikeudenmukaisuutta, silla se kattaa vasta toisen osan oikeudenmukai-
sesta palkitsemisesta. Niin kuin aikaisemmin luvussa 3 todettiin, oikeudenmukainen
palkitseminen jaetaan teoreettisesti kahteen osaan; jaon oikeudenmukaisuuteen se-
k& palkitsemissa kaytettyjen menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Lappeenran-
nan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelma tayttaa objektiivisesti katsottuna pal-
kitsemisessa kaytettyjen menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kriteerit, mutta jaon
oikeudenmukaisuuden maarittdminen objektiivisesti on huomattavasti vaikeampaa.
Kehityskeskustelut herattavat jokaisessa tydyhteistssa aina suurta keskustelua tyon-
tekijoiden valilla, eikd Lappeenrannan teknillinen yliopisto ole tdssé poikkeus. Ty6n-
tekijan nakemykset jaon oikeudenmukaisuudesta ovat aina subjektiivisia kokemuk-
sia, vaikka harva tyontekija todellisuudessa tata tiedostaa. Nain ollen edes henkildé A
tai B ei objektiivisesti pysty ottamaan kantaan siihen, toteutuuko jaon oikeudenmu-

kaisuus yliopiston omassa palkitsemisjarjestelméssa, koska naméa henkilét tyosken-
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televat muiden henkiléiden tavoin my6s organisaatiossa. Vaikka haastattelut pyrittiin
toteuttamaan taysin objektiivisesti, siten ettd haastateltavat edustaisivat mahdolli-
simman kattavasti organisaation kaikkia eri tasoja, on tassa yhteydessa syysta huo-
mioida, etta haastateltavien pienen maaran johdosta, yliopiston johto on haastattelu-
aineistossa selvasti yliedustettu. Johto ndkee luonnollisesti kaikissa organisaatioissa
asiat muita tyontekijoitéa eritavalla, joten objektiivisesti katsottuna palkitsemisjarjes-
telman vahvuudet voivat tutkimuksessa olla ylikorostuneita, vaikkakin nakemykset
henkildiden A ja B seka C ja D valilla eivat merkittavasti vaihdelleetkaan.

Seka henkilo A ettd henkil6 B uskovat, etta yliopiston tulosten kasvuun ei olisi ilman
yliopiston omaa palkitsemisjarjestelmaa paasty. Yliopistojen yhteinen palkkausjarjes-
telm&, YPJ-malli, ei henkildiden mukaan yksin mahdollistaisi mallin taustalla olevien
tavoitteisiin paasya. Henkild B korostaa, etta YPJ-mallin avulla suoritettu palkitsemi-
nen jattdad jarjestelmaan “mustan aukon”, jonka johdosta palkitsemisen kriteerit ha-
martyvat. Yliopiston omalla palkitsemisjarjestelmalla tavoitteisiin on selvasti paasty,
ja yleisesti oltiinkin sitd mieltd, etta palkitsemista on kehitetty oikeaan suuntaan.
Vaikka uusi palkitsemisjarjestelméd on osaltaan nostanut Lappeenrannan teknillisen
yliopiston palkkakilpailukykya, ei yliopisto pysty missaan tilanteessa vastaamaan yk-
sityisen sektorin korkeimpiin palkkoihin. Henkilé B muistuttaa jalleen kerran konteks-
tisidonnaisuuden tarkeyden. Palkat maarittyvat tiettyjen mekanismien mukaan, mutta
han pitaa erityisen hienona sita, ettd yliopisto on saanut palkkalistoilleen Anssi Van-
joen kaltaisen henkilon. "Kun henkild ei toimi porssiyrityksessa, palkka maaraytyy
erilaisten tekijoiden mukaan, ja nain tallainen julkishallinnollinenkin organisaatio voi

saada tuon kaltaisen huippuyksilén organisaatioonsa”, selittdéa henkilo B.

Henkild A arvelee, ettd uusi palkitsemisjarjestelméa on ollut yksi merkittavin osasyy
sille, ettd Lappeenrannan teknillinen yliopiston tulokset ovat nousseet huimasti vii-
meisten vuosien aikana. Vaikka yliopiston johtoon kuuluva henkild A myontaa, etta
erityisesti tutkimuksen osalta l&ht6taso oli muita yliopistoja selvasti alhaisempi, on
Lappeenrannan teknillinen yliopisto yliopistojen valisessa tulosten kasvu vertailussa
aivan omalla kymmenluvullaan. Toinen merkittava tekija johon palkitsemisjarjestel-
malla uskottiin olevan merkitystd, on yliopiston palkkakilpailukyvyn merkittava kasvu.

Henkil6 A painottaa, etta yliopiston professorikunta tienaa kaikista Suomen yliopis-
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toista keskimaarin parhaiten. Sama nakyy myds muissa vaativuuspalkkaluokissa, eli
yliopiston henkilokohtaiset palkanosuudet ovat keskimé&érin muita Suomen yliopistoja
korkeammat. Yliopisto on siis systemaattisesti tehty tyotd palkitsemisjarjestelman
kehittamisen puolesta, ja talla tyolla uskotaan olevan merkittdva vaikutus saavutet-
tuihin tuloksiin. Huomionarvioista on tekijoiden véliset kausaalisuhteet. Voitaneenkin
todeta, etta raha nayttaa tulosten valossa olevan hyva motivaation lahde, josta seu-
raa tyontekijoiden parempi suorituskyky, josta puolestaan hyotyy viimekadessa yli-
opisto.

Yliopiston kaytossa ollut vanha malli perustui pitkalti tydésuhteen pituuteen, eli palkka
nousi sen mukaan kuinka kauan henkild oli ollut talossa. Tata piti useampi henkild
haastatteluissa epéaoikeudenmukaisena palkkamallina, koska ihmisten keskindinen
suoritustaso vaihtelee luonnollisesti toisistaan. Aikaisemmin kaytdssa ollut malli ei
kaytannossa katsottuna siis motivoinut yksilitd saavuttamaan korkeaa suoritustasoa
tyotehtavissaan tyouran alussa. Henkildo B haluaa kuitenkin muistuttaa, ettd mik&aan
malli ei itsessaan ole toista parempi, vaan ratkaisevaa on se, miten mallia kaytetaan
organisaatiossa. Vaikka YPJ-malli onkin yhtendinen kaikissa suomalaisissa yliopis-
toissa, henkild B uskoo, ettd mallia kaytetdan eri organisaatioissa, ja jopa organisaa-
tioiden sisélla, eri tavalla. Mikali palkitsemisjarjestelmaa kaytetaan Lappeenrannan
teknillisen yliopiston sisélla eri tavalla, aiheuttaisi se menettelytapojen vaarinkaytok-
sen, ja olisi siten ristiriidassa oikeudenmukaisen palkitsemisjarjestelman kanssa.
Henkild A kuitenkin korostaa, etta yliopiston johto valvoo, ettd Lappeenrannan teknil-
lisen yliopiston palkitsemisjarjestelmaa kaytetaan lapi koko organisaation yhtenaisin
periaattein. Henkild B toteaa, ettd uuden mallin kayttoonottovaiheessa on malliin si-
saanrakennettu ajatus siita, etta uusi malli ei heikenna kenenkédéan asemaa organi-
saatiossa. Tama on toteutettu haastatteluissa esiin nousseella takuupalkalla, jonka
mukaan uuteen malliin siirryttdessa, kaikkien tyontekijoiden sen hetkiset palkat jaady-
tettiin takuupalkoiksi. Mikali pistelaskujarjestelméan perustuva palkka on takuupalk-
kaa korkeampi, on henkil6 oikeutettu tdhan. Mikali uusi palkka jaa takuupalkkaa al-

haisemmaksi, maksetaan tyontekijalle kuitenkin takuupalkan suuruinen palkkio.
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5.2.5 Haastateltavien nikemykset palkkausjarjestelmansa heikkouksista

Yliopiston johtoon kuuluva henkild A mainitsee jarjestelman pahimmaksi puutteeksi
tyontekijoéiden huomion keskittymisen vain jarjestelmassa painotettuihin tekijéihin. A
tarkoitti talla sita, ettd kun tyontekijat tietdvat milla tekijoilla he voivat palkkaansa vai-
kuttaa parhaiten, he kayttavat tydaikansa muiden tyotehtéavien kustannuksella paa-
asiallisesti naihin tehtaviin. Tasta huolimatta henkild A nékee palkitsemisjarjestelman
edut kokonaisuudessaan suuremmiksi kuin sen haitat. Henkild B vaittaa, etta ei ole
kohdannut samankaltaista ongelmaa. Han sanoo, etté ei ole havainnut nakyvaa osa-

optimointia edustamassaan tiedekunnassa.

Lappeenrannan teknillisen yliopiston uutta palkitsemisjarjestelmaa on kehitelty use-
ampaan eri otteeseen. Henkild A toteaa, ettd jarjestelmaa tulisi viela kehittda erityi-
sesti yliopiston kolmannen tehtavan, yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen, osalta. Han
toteaa, ettd tAma on toteutettu nykyisessa jarjestelmassa liian vanhanaikaisilla mitta-
reilla. Jarjestelma on toteutettu yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osalta nykyisin si-
ten, ettd huomioon otetaan vain opetus- ja tutkimus, joka ei henkilén A mielesta ole
relevanttia. Vaikka haastateltavat olivat yleisesti sitd mielta, etta mallia on viety oike-
aan suuntaan, nahtiin mallin jatkuva uudistaminen myds ongelmana. Erityisesti tut-
kimuksen puolella, jossa projektit saattavat olla pitkia, on palkitsemisjarjestelméa saat-
tanut muuttua kesken projektin, milla on saattanut olla alentavia vaikutuksia henkil6s-
ton palkkatasoon. Siksi henkild B kehottaa, etta palkitsemisjarjestelmasta tulisi kerata
jonkin aikaa dataa, siten etta jarjestelmaa ei muokattaisi taméan ajanjakson aikana.
Hanen mukaan henkilostolta vaadittu muutoksen sietdaminen on ollut jarjestelman

merkittavin, ja mahdollisesti ainoa, heikkous.

Tutkimusprojektien pituuteen viittaa myos henkild D. Han sanoo, etta palkitsemisjar-
jestelman heikkous nuorempien tutkijoiden osalta on se, ettd tutkimusprojektien aloit-
taminen ja lopettaminen ajoittuu eri tutkijoilla eri aikoihin. Koska nuorempien tutkijoi-
den osalta henkilokohtaista palkanosaa arvioidaan jatkuvasti, voivat toiset tutkijat
edetd tasta syysta nopeammin pistetaulukossa, mutta tdhan on projektin luonteen
takia henkilon D mielestd vaikea itse vaikuttaa. Toisaalta henkil6 D muistuttaa, etta
pistelasku perustuu nuorempien tutkijoiden osalta moniin muihinkin tekijéihin. Esi-

merkiksi jatko-opiskelupisteet voivat henkilon D mielestd saavuttaa nopeasti, mika
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toisaalta hivenen pienentaa julkaisuista mahdollisesti "menetettyja” ansioita. Vaikka
henkil6 uskoo, ettd suuri osa nuoremmista tutkijoista tuntee jarjestelman omalta osal-
taan hyvin, han muistuttaa, ettd vastuu henkilokohtaisen palkanosan kasvusta on
tutkijalla itsellaan. Teoriassa on siis mahdollista, etta joku nuorempi tutkija olisi jo
ylemmalla palkkaluokalla, vaikka ei itse tata tiedostaisikaan. Mikali henkild D saisi
tehda muutoksia palkitsemisjarjestelmaan, han korottaisi opetuspisteiden painotusta
jarjestelmassa, koska naiden osuus on hdnen mielestaan nykyisin lilan alhainen nuo-

rempien tutkijoiden osalta.
5.2.6 Merkittivimmat nakemyserot haastateltavien vililla

Haastateltavien ndkemykset yliopiston oman palkitsemisjarjestelman vahvuuksista ja
heikkouksista olivat yllattavankin yhtenevat, ottaen erityisesti huomioon sen, kuinka
yliedustettu yliopiston johto haastatteluaineistossa oli. Vahvuudet néahtiin heikkouksia
selkeammin samanlaisina. Haastatteluista nousi esille vain yksi merkittava mielipide-
ero haastateltavien valilla. Tama tekija oli opetus- ja tutkimuksen tasapainoinen koh-
telu jarjestelmassa. Toisaalta tédssékin tilanteessa on syytd huomioida, etta haastatte-
luaineisto oli hyvin suppea, eika sisaltanyt esimerkiksi yhdenkaan tutkijatohtorin né-
kemyksid asiasta. Ajoittain tuntui, etta opetuksen ja tutkimuksen tasapainoinen koh-
telu oli hyvin tunneherkka asia, silla ongelmaan viitattiin haastatteluissa useaan eri
otteeseen. Haastatteluaineistoa analysoitaessa voidaan paatelld, ettd keskustelun
taustalla vaikuttaa jopa laajempi keskustelu siitd, mika on yliopistojen ensisijainen
tehtava.

Juuret opetus- ja tutkimushenkilokunnan tasa-arvoisesta kohtelusta ulottuvat uuden
palkitsemisjarjestelman kayttoonottovaiheeseen. Talléin, niin kuin aikaisemminkin jo
mainittiin, yliopiston tutkimuksen taso oli kohtalaisen vaatimaton, minka johdosta yli-
opiston johto halusi palkitsemisjarjestelmassa korostaa yliopiston tutkimuksellista
roolia. Siitd etta tutkimus on merkittavin osa yliopiston tuloksellisuutta ja kilpailuky-
kya, ei haastateltavien valilla ollut erimielisyyksid. Suurimmat nédkemyserot syntyivat-
kin uuden jarjestelman oikeudenmukaisuudesta opetus- ja tutkimushenkilokunnan

valilla.
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Henkild A aloitti aiheeseen liittyvan keskustelun toteamalla, etta koska tutkimuksen
merkitystd on viimevuosina erityisesti korostettu, on se saattanut aiheuttaa sen, ettei
opetusta arvosteta enaa siind maarin kuin ennen. Henkild6 C on monin paikoin henki-
I6n A:n kanssa samaa mieltd, silla hanen ndkemyksen mukaan henkilokunta ei pa-
nosta opetukseen enaa siina maarin kuin ennen. Han myods korostaa, etta opetus- ja
tutkimustehtavat ovat luonteeltaan hyvin erilaisia, eika hyva tutkija ole aina automaat-
tisesti hyva opettaja tai toisinpain. Henkild C toteaa, etta hyddyntamalla opetukseen
kaytetyn ajan tehokkaasti tutkimukseen, saavutetaan keskimaarin parempia saavu-
tuksia palkitsemisjarjestelmassa. Tama johtuu osittain siita, ettéd henkilé voi opettaa
maarallisesti hyvin paljon, mutta opiskelijamaaran vahaisyyden tai kurssipalautteen
pienen maaran takia henkil6 ei valttamatta hyody opetuksesta taloudellisesti. Parhai-
siin tuloksiin paastaa toki luonnollisesti, kun sek& opetetaan etta tutkitaan tehokkaasti
ja tuloksellisesti. Henkilén C toiveet ovatkin henkilon A:n kanssa samansuuntaisia.
Vaikka henkild6 C ymmartaa tutkimuksen tarkeyden, hén toivoisi jarjestelméaan
enemman joustavuutta. Talla han tarkoittaa sitd, ettd sama tyontekija voisi tiettyina
ajanjaksoina keskittyd enemman opetukseen kuin tutkimukseen ja vaihtoehtoisesti
toisena ajanhetkea painvastoin, siten etta palkkataso ei heilahtelisi niin nopeasti teh-
tyjen paatdsten mukaisesti. Henkild A tarjoaa ongelmaan ratkaisuvaihtoehdoksi sita,
ettd opetuksen ja tutkimuksen valisia painotuksia voitaisiin tarkastella uudestaan yli-
opiston johdon toimesta. Henkilon C nédkemykseen asiasta saattanee kuitenkin vai-
kuttaa se, ettd han toimii organisaatiossa yliopisto-opettajana, jonka johdosta hanen
nakemyksensa asiasta ovat inhimillisista syista erilaiset kuin tutkimusty6ta tekevien
henkildiden. Henkilon A ndkemyksia opetus- ja tutkimushenkilokunnan tasa-
arvoisesta kohtelusta voidaan kuitenkin pitdd objektiivisesti katsottuna kohtalaisen
puolueettomana henkilon aseman takia. Henkilolla A ei lahtékohtaisesti ole tarvetta
katsoa opetus ja tutkimushenkildkunnan tasa-arvoista asemaa subjektiivisesti. Henki-
I6n A yleisia mielipiteitd yliopiston palkitsemisjarjestelmésta ohjaa kuitenkin henkilon
aseman takia varmasti halu maksimoida yliopiston kilpailukyky.

Henkilé B on henkildiden A ja C kanssa ainakin osittain eri mieltd opetuksen ja tutki-
muksen tasa-arvoisesta kohtelusta. Han korostaa, etté tutkimus on yliopiston keskei-
sin tehtava ja kaikille tutkijoille valttamatonta. Han ei lahtisi muuttamaan opetuksen ja

tutkimuksen valisia painotuksia palkitsemisjarjestelméssa, silla hanen mukaan 1600
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tunnin kokonaistydaika vuodessa, tulee riittdd myds tutkimiseen. Han korostaa, etta
vaikka henkild opettaisi viittd kurssia vuodessa, ei hanella mene tahan valmiste-
luineenkaan edes puolta kokonaisvuositybajasta. Henkilo B painottaa, etta mikali
henkilo ei halua olla mukana tutkimuksessa, on vaihtoehtona yliopisto-opettajan tyo.
Mikali jokin tyontekija jattaytyy hyvinkin passiiviseksi tutkimuksen osalta, tulee tyon-
tekijalla olla henkilon B mukaan valtava liike-elaman kokemus tai jokin muu hyvin
aikaa vieva muu aktiviteetti. Henkilo B pitdd hyvana, ettd tutkimusta on nykyisessa
palkitsemisjarjestelméssa selvasti korostettu, jonka ansiosta myds mallin palkkakat-
toa on tutkimuksen osalta nostettu aikaisempaan malliin verrattuna. N&in voimak-

kaasti tutkimukseen painottavat tyontekijat padset aikaisempaa paremmille ansioille.

Vaikka ndkemyserot opetuksen ja tutkimuksen valisessa painotuksessa naytti haas-
tatteluiden valossa olevan vdlilla kohtalaisen suuret, ei totuus todellisuudessa liene
yhta raiked. Kaikki haastateltavat painottivat tutkimuksen tarkeytta, mutta keskeisim-
maksi kiistaksi jai l&ahinna jarjestelmén joustavuuden balansointi. Organisaation on
mahdotonta rakentaa sellaista palkitsemisjarjestelma, johon kaikki organisaation
tyontekijat olisivat vilpittdmasti tyytyvaisia. Palkitsemisjarjestelmien rakentaminen on
viimekadessa tasapainottelua organisaation sisaltd kumpuavien erilaisten tavoittei-
den ja mielipiteiden vélilla. Tata ristipainetta voidaan vahentaa ottamalla tyontekijoita
mukaan jarjestelmén suunnitteluun. N&in on Lappeenrannan teknillisessa yliopistos-
sa tehtykin. Tulokset jarjestelman implementointiprosessista nayttaisi olevan kohta-
laisen onnistuneita. Haastateltavien samankaltaiset nakemykset korostavat, etta yli-
opiston oma palkitsemisjarjestelmé on kauttaaltaan lapinékyva ja tayttaa siten aina-
kin osittain oikeudenmukaisen palkitsemisjarjestelméan tunnuspiirteet. Tutkimuksen
heikkoutena voidaan pitaa kuitenkin haastateltavien pientd maaraa, jonka johdosta
tutkimustulokset saattanee sisaltaa joitakin virheita. Nakemyserot olivat kuitenkin tut-
kimuksessa mukana olleiden henkildiden valilla kohtalaisen pienia, joka toisaalta hi-

venen puoltaa tutkimustulosten oikeellisuuden puolesta.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama kandidaatintyé kasitteli yliopistojen palkkausjarjestelméan vahvuuksia ja heik-
kouksia siten, ettd empiriaosuus kasitteli Lappeenrannan teknillisen yliopiston ope-
tus- ja tutkimushenkilokunnan nakemyksia yliopistojen yhteisesta palkkausjarjestel-
mastéa sekéa kohdeyliopiston omasta palkitsemisjarjestelméasta. Empiriaosuus suoritet-
tiin tekemalla nelja puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastateltavat valittiin siten,
ettd he edustivat mahdollisimman kattavasti koko organisaatiota opetus- ja tutkimus-
henkilokunnan osalta. Teemahaastatteluissa syvennyttiin lyhyesti myds yleiseen
palkkakeskusteluun. Tyon teoriaosuus kasitteli palkitsemisjarjestelmien historiallista
kehitysta, palkitsemisjarjestelmista tavoiteltuja etuja seka erilaisia palkitsemismuoto-
ja. Kaikki organisaatioiden kaytossa olevat palkitsemismuodot eivét itsessaan sovellu
yliopistojen kayttéon, joten palkitsemismuotoja esiteltiin lahinna tydén kontekstisidon-
naisuus huomioonottaen. Teoriaosuudessa esiteltiin lyhyesti kaksi motivaatioteoriaa,
jotka vaikuttavat palkitsemiskeskustelun taustalla, vaikkakin teorioiden paikkansapi-
tavyytta on kyseenalaistettu tutkijoiden toimesta useaan eri otteeseen. Teorioiden
esittelyn taustalla oli ajatus johdattaa lukija palkkakeskustelun taustateorioihin. Tyos-
sa esiteltiin lyhyesti myés Suomen yliopistojen yhtenainen palkkausjarjestelma (YPJ-
malli) seka Lappeenrannan teknillisen yliopiston oma palkitsemisjarjestelmé. Naiden
palkitsemisjarjestelmien tunteminen oli elinehto sille, etté lukija pystyi ymmartaméaéan

empiriaosuuden tuloksia.

Empiirisessé tutkimuksessa kavi ilmi, ettda Lappeenrannan teknillisen yliopiston oma
palkitsemisjarjestelméa on erityisesti edesauttanut yliopistojen yhtenaisen palkkausjar-
jestelman taustalla olevien tavoitteiden tayttymista. Yliopistojen yhtenaisen palkkaus-
jarjestelman tavoitteina on ollut edistdd palkkauksen oikeudenmukaisuutta, edistaa
yliopistojen palkkakilpailukykya muihin tyonantajiin ndhden, kehittdd tyontekijoiden
osaamista sekd kannustaa tyontekijoita hakeutumaan entista vaativimpiin tyotehta-
viin. Haastattelutulosten perusteella voidaan paatella, etté yliopistojen yhteisen palk-
kajarjestelman tavoitteisiin ei olisi ilman Lappeenrannan teknillisen yliopiston omaa
palkitsemisjarjestelméaéd paasty Lappeenrannassa. Yliopiston omaa palkitsemisjarjes-
telmaa kuvailtiin 1apinakyvaksi, oikeudenmukaiseksi sek& kannustavaksi. Jarjestel-
man kehittdmisessa on ollut mukana opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluvia

tyontekijoitd organisaation eri tasoilta, joka itsessaan on saattanut edesauttaa jarjes-
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telman onnistunutta kayttéonottoa organisaatiossa. Opiskelijoiden ndkdkulmasta aja-
teltuna on hienoa, ettéd henkilokunnan opetuspisteiden saaminen palkitsemisjarjes-
telmasta edellyttad, ettéd kurssin harjoitustyot ja tentit tarkistetaan annetussa maara-
ajassa. Talla on varmasti ollut positiivisia vaikutuksia opiskelijan nédkdkulmasta. Paa-
saantoisesti haastateltavat pitivat palkitsemisjarjestelmaa erittdin toimivana, ja kaik-
kien haastateltavien mielesta jarjestelman hyddyt olivat suuremmat kuin sen haitat.
Palkitsemisjarjestelméssa havaittiin kuitenkin olevan myo6s joitakin kehityskohteita.
Nama nakemykset olivat ainakin osittain sidottu henkildon asemaan organisaatiossa.
Erityisesti palkitsemisjarjestelméassa olevat painotukset opetuksen ja tutkimuksen
valilla aiheuttivat haastateltavien valilla erimielisyyksia. Haastattelutuloksien yleistet-
tavyyteen organisaation sisalla tulee kuitenkin suhtautua tietylla skeptisyydella johtu-
en haastatteluaineiston pienestd maarasta. Yliopiston johto oli myds yliedustettu

haastatteluaineistossa, mikd on saattanut osakseen vaaristaa tutkimustuloksia.

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, ettéd raha motivoi haastateltavia
kohtalaisen hyvin, joskaan se ei ole ainoa motivaatiota lisdava tekija. Haastatteluista
oli tulkittavissa, ettd enemmistd haastateltavista uskoi Maslow n tarvehierarkian paik-
kansapitavyyteen. Taman paatelman voi tehda siitd syysta, ettd enemmistd haasta-
teltavista korosti, ettéa palkan suuruudella on johonkin pisteeseen asti merkitysta, jon-
ka jalkeen palkan motivoiva vaikutus vahenee. Ihminen pystyy palkan avulla taytta-
maan primaarit tarpeensa, minka jalkeen henkild6 kykenee etenemaan tarvehierarki-
assa. Haastatteluiden perusteella tietyn palkkatason saavuttamisen jalkeen tyonteki-
jat motivoivat enemman positiivisen palautteen saamisesta, hyvasta tyoilmapiirista
seka uralla etenemisen mahdollisuuksista. Kukaan haastateltavista ei haastatteluai-
neistoa tulkittaessa suoranaisesti kannattanut Herzbergin kaksifaktoriteoriaa, jonka
mukaan rahalla ei ole tyontekijdd motivoivaa vaikutusta. Toisaalta tarvehierarkia ja
kaksifaktoriteoria ovat tietylta osin ristiriidassa keskenaan, joten mikali joku haastatel-
tava olisi aineiston perusteella kannattanut molempia motivaatioteorioita, olisi aineis-
tossa ollut havaittavissa tutkimuksellista ristiriitaa. Talta osin haastateltavien kasityk-
set tydmotivaatiosta olivat ristiriidattomia. Toisaalta motivaatioteorioita ei valttamatta
ole tarvetta tulkita toisiaan poissulkevina, vaan niiden voidaan nahda taydentavan
toisiaan ja siten tukevan yleisesti palkitsemiskeskustelua. Teorioiden hyodyt nayttay-

tyvat strategisessa ja operatiivisessa palkitsemisessa lahinnd suunnitteluty6ta ohjaa-
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vina voimina. Motivaatioteorioiden tavoitteena on enemminkin pyrkia selittdmaan ih-
misten kayttaytymista ilmiona, eika niinkaan tarjota konkreettisia ratkaisuvaihtoehtoja

operatiiviseen palkitsemiseen.

Yliopistot eivat kilpaile tyontekijoistaan palkalla. Yliopistot jaavat yleisissa palkkaver-
tailuissa huomattavasti muiden sektoreiden palkoista, vaikkakin Lappeenrannan tek-
nillisen yliopiston palkat ovat kaikista Suomen yliopistoista keskimaarin suurimmat.
Tasta huolimatta voidaan tehda johtopaatos, ettd yliopistot houkuttelevat tyévoimaa
muilla tekijoilla. Yksi merkittévin tydvoimaa houkutteleva tekija on tieto siita, etta yli-
opistoissa tyoskentelee yleisesti ottaen alojen parhaimmat asiantuntijat, jotka puoles-
taan houkuttelevat organisaation piiriin muita kovia asiantuntijoita. Hyvat kansainvali-
sesti kilpailukykyiset tutkimusryhmét ovat haastatteluiden perusteella yliopistojen
houkuttelevuuden salaisuus. Muita haastatteluita esiin nousseita tekij6ita olivat yli-
opiston maine, korkeatasoinen tutkimus, hyvat opetustulokset, akateeminen vapaus,
hyva tydllistyminen seka hyva tytilmapiiri. Haastattelutulosten perusteella voidaan
sanoa, etta haastateltavat tiedostavat eri sektoreiden valiset palkkaerot hyvin. Haas-
tateltavat suhtautuivat yleiseen palkkakeskusteluun myonteisesti, eivatka suoranai-
sesti kritisoineet yksityisen sektorin korkeampia palkkoja. Haastateltavien mukaan
ihmisten, joiden ensisijainen ja ainoa motivaatio tydssa on raha, ei pida hakeutua
yliopistojen palkkalistoille, koska yliopistojen palkkataso, ei ainakaan ilman kansain-
valisesti korkealle arvostettuja tutkimustuloksia, pysty ikina vastaamaan yksityisen
sektorin korkeimpiin palkoihin. Toisaalta haastateltavien ndkemysten mukaan, yli-

opisto ei mydskaan halua palkkalistoilleen rahan perassé juoksevia yritysjohtajia.

Koska taman tyon empiirinen tutkimus oli otantamaaraltddn kohtalaisen suppea, ei
tutkimustuloksia voida aukottomasti yleistdd koskemaan koko kohdeyliopiston ope-
tus- ja tutkimushenkilokuntaa, vaikkakin puolistrukturoidut teemahaastattelut mahdol-
listivat asioiden monipuolisen kasittelyn. Haastateltavien erilainen rooli organisaati-
ossa edesauttoi erilaisten né&kokulmien esiintulon, mutta laajempaa lisatutkimusta
aihealueesta tulisi kuitenkin vield tehda, mikali tAssa tydssa esitettyja johtopaatoksia
haluaisi tilastollisesti todistaa. Tata tutkimusta voidaan kuitenkin hyédyntdd mahdol-
listen jatkotutkimuskohteiden valinnassa. Lisatutkimusta olisi esimerkiksi mielenkiin-

toista tehda laajemman otannan avulla siitd, miten oikeidenmukaiseksi Lappeenran-
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nan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelma todellisuudessa koetaan koko ope-

tus- ja tutkimushenkilokunnassa.

Haastatteluista nousi moneen otteeseen esille, ettd muun henkilokunnan osalta ei
kohdeyliopistossa viela ole kayttsséa vastaavanlaista palkitsemisjarjestelmaa. Yliopis-
ton johto kertoi, etta tallaisen kayttéonotto on ylipiston johdossa harkittu. Muun henki-
[6kunnan osalta jarjestelman suunnittelu ja kayttdonotto tullee kuitenkin olemaan
huomattavasti haasteellisempaa, koska henkiloston tyotehtavat vaihtelevat ryhman
sisélla huomattavasti opetus- ja tutkimushenkilékuntaa enemman. Koska muun hen-
kilokunnan osalta voi olla vaikea kehittdd suoritteita kuvaavia mittareita, voi henkil6-
kunnan mielipiteet mahdollisen palkitsemisjarjestelman vahvuuksista ja heikkouksista

vaihdella huomattavasti opetus- ja tutkimuskuntaa enemman.

Taman tyon tutkimustuloksista voivat hydtya Lappeenrannan teknillisen yliopiston
palkitsemisjarjestelmén kehittgjat, mutta ensisijaisena tutkimustulosten hyédyntajana
voitaneen pitdda muiden suomalaisten yliopistojen johtoa. Yliopiston oma, yleista
palkkausjarjestelmaa tukeva palkitsemisjarjestelma, on haastatteluiden perusteella
tuottanut kohdeyliopistossa huomattavia tuloksia, joten voidaan pitda melko ihmeelli-
sena, ettd muut suomalaiset yliopistot eivéat ole kehittdneet omaa palkitsemisjarjes-
telmda. Tutkimustulosten mukaan Lappeenrannan teknillisen yliopiston oma palkit-
semisjarjestelma on osittain myds edesauttanut yliopiston sopeutumista uudenlai-

seen liiketoimintaympéaristoon.

Lisatutkimusta Lappeenrannan teknillisen yliopiston palkitsemisjarjestelman vah-
vuuksista ja heikkouksista kaivataan lisda. Taman lisdksi tulevaisuudessa tutkimusta
voitaisiin kohdistaa siihen, miksi muut suomalaiset yliopistot eivéat ole kayttéonotta-
neet omaa palkitsemisjarjestelmaa. Tutkimuksessa voitaisiin keratéd muiden yliopisto-
jen opetus- ja tutkimushenkilokunnan mielikuvia Lappeenrannan teknillisen yliopiston
palkitsemisjarjestelmésta. Niiden yliopistojen kohdalta, jotka tulevaisuudessa kayt-
toonottavat oman palkitsemisjarjestelman, olisi mielenkiintoista tutkia miten yliopiston
tulosten kehitys korreloituu jarjestelmaan satsattuihin panostuksiin. Taman jalkeen
voitaisiin vetda jo hivenen yleistettavampia tuloksia siita, etta palkitsemisjarjestelman

implementointi ja yliopiston tulosten kasvu korreloivat positiivisesti keskenaan. Tata
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tuskin voitaneen viela tdman tutkimuksen perusteella tehda, koska teoriassa Lap-
peenrannan teknillisen yliopistojen tulosten kasvun ja palkitsemisjarjestelman valilla
ei valttamatta ole mitaéan tilastollista yhteyttd. Tapahtumat ovat saattaneet teoriassa
vain osua samalla ajanjaksolle, joskin todenn&kdisempana voidaan pitaa sita, etta

tekijoiden valilla vallitsee positiivinen korrelaatio.
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LITTEET
Liite 1. Henkild A:n haastattelurunko

e Tehtava. Kuinka kauan olet ollut talossa?

e Mikd on henkilokohtainen suhtautumisesi yleiseen palkkakeskusteluun? Miksi
uskon, ettd palkkakeskustelut mielletdén yleisesti kiellettynd puheenaiheena?
Ovatko yksityisen sektorin ylimman johdon palkat mielestéani karanneet jo kohtuut-
tomuuksiin? Voiko toisen ty0 olla esim. 100 kertaa arvokkaampaa organisaation
sisalla?

e Palkat muodostavat yliopistossa hyvin merkittavan kulueran, joiden kattamiseen
tarvitaan usein myos ulkopuolista rahoitusta. Uskotko, etta talla on vaikutusta rek-
rytoinnin varovaisuuden kanssa?

e Mita mieltd olet siitd, etta kaikkien Suomen yliopistojen palkkausjarjestelma on
yhtendinen? Jarjestelman taustalla tavoitteena on ollut edistdd palkkauksen oi-
keudenmukaisuutta, edistad yliopistojen palkkakilpailukykya muihin tydnantajiin
nahden, kehittda tyontekijoita osaamista seka kannustaa tyontekijoitd hakeutu-
maan entista vaativimpiin tyotehtaviin. Miten ndma tavoitteet ovat mielestasi to-
teutuneet Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa? Perustele paatoksiasi ase-
masi perusteella.

e Tayttyvatko yliopiston omat tavoitteet palkkausjarjestelman avulla?

o Kerro mielestasi palkkausstrategian keskeisimmat vahvuudet ja heikkoudet?

e Palkka muodostuu tydnvaativuudesta seka henkilokohtaisesta palkanosasta.
Tybnvaativuuden arviointi lienee naista yliopiston kohtalaisen selkeiden tydonkuvi-
en takia helpompaa. Miten suhtaudut henkilokohtaisen palkanosan arviointiin,
mitk& ovat tdssd suurimmat haasteet?

e Jos voisit, miten muuttaisit yliopiston palkkausjarjestelmaa, jotta se olisi oikeu-
denmukaisempi ja toisaalta kannustaisi organisaatioon ne "helmet”.

e Mikd on oma kasityksesi siita, motivoiko tyontekijad aineelliset (rahalliset) vai ai-
neettomat (ei-rahalliset) tekijat enemman?

o Palkkausjarjestelmén tulisi olla yhtendinen lapi koko yliopiston. Valvooko yliopis-
ton johto jotenkin sita, etta esimerkiksi kaikki tiedekunnat/laitokset suorittavat

tyonvaativuuden arvioinnin yhdenmukaisesti?



Liite 2. Henkilo B:n haastattelurunko

e Tehtava. Kuinka kauan olet ollut talossa?

e Mik& on henkilokohtainen suhtautumisesi yleiseen palkkakeskusteluun? Miksi
uskon, ettd palkkakeskustelut mielletd&n yleisesti kiellettynd puheenaiheena?
Ovatko yksityisen sektorin ylimman johdon palkat mielestani karanneet jo kohtuut-
tomuuksiin? Voiko toisen tyo olla esim. 100 kertaa arvokkaampaa organisaation
sisalla?

e Mita mieltd olet siitd, etta kaikkien Suomen yliopistojen palkkausjarjestelma on
yhtendinen? Jarjestelman taustalla tavoitteena on ollut edistda palkkauksen oi-
keudenmukaisuutta, edistaa yliopistojen palkkakilpailukykyd muihin ty6nantajiin
nahden, kehittda tyontekijoita osaamista seka kannustaa tyontekijoitd hakeutu-
maan entista vaativimpiin ty6tehtaviin. Miten nadma tavoitteet ovat mielestasi to-
teutuneet Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa? Perustele paatoksiasi ase-
masi perusteella.

e Kuvalile yliopiston oman palkitsemisjarjestelman vahvuuksia ja heikkouksia? Onko
palkitsemisjarjestelmé oikeudenmukainen? Jos voisit, miten muuttaisit palkitse-
misjarjestelméaa?

e Kuvaile tilannetta, jossa yhdessa tyontekijan kanssa keskustelette tydntekijan
palkan muodostumisesta. Onko henkilokohtaisen palkan osan arviointi hankalaa?

o Koetko, ettd yliopiston oma palkitsemisjarjestelma on yhdenmukainen tiedekun-
nan tavoitteiden kanssa? Kannustaako se tyontekijoita tekemaan oikeita asioita?
Kuinka paljon olet havainnut vaarénlaista osaoptimointia?

e Palkat muodostavat yliopistossa hyvin merkittavan kulueran, joiden kattamiseen
tarvitaan usein myos ulkopuolista rahoitusta. Uskotko, etta talla on vaikutusta rek-
rytoinnin varovaisuuden kanssa?

¢ Yliopiston johdon nakemys on se, etta palkitsemisjarjestelma painottaa ehka hi-
venen liikaa tutkimusta, siten etta opetusty6td enemman tekevien on vaikeampi
hyotya palkitsemisjarjestelmasta. Oletko vaitteen kanssa samaa mieltd? Jos olet,
mité pitaisi asian suhteen tehda? Jos et, niin miksi?

e Yliopistot eivat tutkimusten mukaan pysty kilpailemaan palkkojen kanssa yksityi-
sen sektorin kanssa. Mik& yliopistoissa sitten houkuttelee tyontekijoita?



Liite 3. Henkild C:n haastattelurunko

e Tehtava. Kuinka kauan olet ollut talossa?

e Mik& on henkilokohtainen suhtautumisesi yleiseen palkkakeskusteluun? Miksi
uskon, ettd palkkakeskustelut mielletd&n yleisesti kiellettynd puheenaiheena?
Ovatko yksityisen sektorin ylimman johdon palkat mielestéani karanneet jo kohtuut-
tomuuksiin? Voiko toisen tyo olla esim. 100 kertaa arvokkaampaa organisaation
sisalla?

e Mikd sai sinut hakemaan t6ihin Lappeenrannan teknilliseen yliopistoon? Miten
suhtauduit yliopistojen palkkatasoon tallin?

e Tarjoaako yliopisto mielestani mahdollisuuden urakehitykseen? Hyotyyko tasta
sinusta taloudellisesti?

e Kuvaile yliopiston oman (opetus- ja tutkimushenkilokunnan) palkitsemisjarjestel-
man (pistelaskutaulukko) vahvuuksia ja heikkouksia oman asemasi nakokulmas-
ta?

e Kannustetaanko tiedekunnassa oikeisiin tyosuoritteisiin? Palkitaanko tasta (seka
aineeton, etta aineellisesti). Kumpi motivoi enemman sinua, aineeton vai aineelli-
nen palkitseminen?

e Oletko samaa mielta yliopiston johdon kanssa siita, etta yliopiston pistelaskutau-
lukko saattaa ohjata opetus- ja tutkimushenkilokuntaa enemman tutkimuksen pa-
riin, koska talla on valittotmampi vaikutus palkkaan? Karsiikd opetus tasta mieles-
tasi?

e Jos voisit, miten muuttaisit yliopiston palkkausjarjestelmaa, jotta se olisi oikeu-

denmukaisempi ja toisaalta kannustaisi organisaatioon ne "helmet”.



Liite 4. Henkild D:n haastattelurunko

e Vaitoskirjan aihe? Miksi jatko-opiskelut kiinnostivat sinua?

e Mik&d on henkilokohtainen suhtautumisesi yleiseen palkkakeskusteluun? Miksi
uskon, ettd palkkakeskustelut mielletd&n yleisesti kiellettynd puheenaiheena?
Ovatko yksityisen sektorin ylimman johdon palkat mielestéani karanneet jo kohtuut-
tomuuksiin? Voiko toisen tyo olla esim. 100 kertaa arvokkaampaa organisaation
sisalla?

e Mikd motivoi sinua tydelaméassa? TEK:in tuoreen palkkatutkimuksen mukaan yli-
opistojen palkat ovat muita sektoreita matalammat, millaisia ajatuksia tallaiset
palkkavertailut herattavat sinussa?

e Miten hyvin tunnet yliopiston oman palkitsemisjarjestelméan?

e Millaisia kokemuksia sinulla on siita? Koetko, ettéa se kannustaa nuorempia tutki-
joita tekemaan oikeita asioita? Miten jatkuva henkilokohtaisen tydsuorituksen ar-
viointisi on mielestasi onnistunut nuorempien tutkijoiden osalta?

o Jatko-opintopisteet

o Julkaisupisteet

o Opetuspisteet

o Kansainvalistymispisteet

e Millaisia kokemuksia sinulla on siita, aiheuttaako yliopiston pistelaskutaulukkoon
perustuva palkitsemisjarjestelméa merkittdvaa osaoptimointia?

e Uskotko, ettd tohtoritutkinnolla on palkkausta nostattava vaikutus yksityisella sek-
torilla? Mika on henkilokohtainen nakemys siitd, onko tohtoritutkinnosta yksityisel-
l& sektorilla hyotya?

e Tarjoaako yliopisto mielestédni mahdollisuuden urakehitykseen? Hyotyyko tésta

sinusta taloudellisesti?



