Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Anna Sjoholm

Kokonaispalkitseminen ja tyon imu

AMK opetushenkiloston kokemuksia

Johtamisen akateeminen yksikko
Henkilostojohtaminen pro gradu -tutkielma
Henkildstojohtamisen koulutusohjelma

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekija: Anna Sjoholm
Tutkielman nimi: Kokonaispalkitseminen ja tyon imu : AMK opetushenkil6ston koke-
muksia
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Henkilostéjohtamisen maisteriohjelma
Tyon ohjaaja: Maria Jarlstrom
Valmistumisvuosi: 2021 Sivumaara: 77
TIIVISTELMA:

Ammattikorkeakoulut ovat Suomessa eldneet tiukkoja aikoja jo usean vuoden ajan. Rahoitusta
on leikattu, mutta ammattikorkeakoulujen tarkea alueellinen rooli osaavan tyovoiman koulut-
tajana asettaa paineita laadukkaalle tyoelamalahtoiselle opetukselle niukkenevilla resurseilla.
Opetushenkiloston jaksamisen ja tdaten myds esimiestydon merkitys korostuu. Ammattikor-
keakoulujen olisi tarkeaa tukea opetushenkiloston tydn imua mahdollisimman tehokkaasti ko-
konaispalkitsemisen keinoin.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan ammattikorkeakoulujen kokonaispalkitsemisen yhteytta ope-
tushenkiloston kokemaan tydn imuun. Lisdksi selvitetdan ammattikorkeakoulujen esimiestydn
ja kokonaispalkitsemisen rakenteita ja kaytanteitd. Tutkielman teoreettinen viitekehys tar-
kastelee kokonaispalkitsemista sisdltden aineellisen ja aineettoman palkitsemisen, tyon imua,
sekd ennen kaikkea ndiden yhteytta. Lisdksi tarkastellaan ammattikorkeakouluissa kaytdssa
olevien tydehtosopimusten kokonaispalkitsemiselle luomia raameja. Tutkimuskysymyksind on
luoda katsaus ammattikorkeakoulujen kokonaispalkitsemiseen ja esimiesrakenteisiin, seka sel-
vittda mitka kokonaispalkitsemisen osa-alueet vaikuttavat eniten opetushenkildstén kokemaan
tyon imuun.

Tutkielman empiirinen osa koostuu suomalaisten ammattikorkeakoulujen henkildstojohtajille
lahetetyn kyselyn tuloksista, sekad Vaasan ammattikorkeakoulun ja Karelia ammattikorkeakoulun
opetushenkilostolle lahtetyn e-lomakekyselyn vastauksista. Empiiristd aineistoa analysoitiin
laadullisesti ja tilastollisia menetelmia kuten regressioanalyysia hyodyntaen.

Tutkielman tuloksissa vahvistettiin kokonaispalkitsemisen ja koetun tydn imun positiivinen
yhteys. Yhteys havaittiin erityisesti vaikuttamismahdollisuuksien ja innostukseksi-nimetyn tyon
imun osa-alueen valilla. Ammattikorkeakoulujen tulisikin jatkossa kiinnittda erityistda huomiota
aineettoman palkitsemisen kehittdmiseen, mutta selvittdd myo6s tulospalkitsemisen, seka
laadukkaiden tulospalkitsemisen kriteereiden kdyttoon ottamisen mahdollisuutta.
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1 Johdanto

Suomalaiset ammattikorkeakoulut ovat olleet viime vuosina jatkuvien sadstotoimenpi-
teiden kohteina. Valtion rahoituksen vahentyessa ammattikorkeakoulujen toimintaa on
pyritty tehostamaan kaikin keinoin mm. vahentamalla henkiléstéa ja muuttamalla opet-
tajien tybajan mitoitusta paikallista sopimista hyddyntamalla, samalla kun koulutusten
sisall®ilta ja laadulta vaaditaan yha enemman ja enemman. Ammattikorkeakouluista val-
mistuvalle, mahdollisimman osaavalle tydvoimalle onkin Suomessa talla hetkella suuri
tarve. Ammattikorkeakoulujen opettajat ja heidan esimiehensa ovat siis kovien painei-
den alaisina. Hyvin itsendisesti tyotaan tekevien opettajien tulee kyetd saamaan aikaan
hyvia oppimistuloksia, silla merkittavin osa ammattikorkeakoulujen rahoituksesta muo-
dostuu niin sanotun rahoitusmallin mukaisesti, jossa oleellisin, suurimman osan rahoi-
tuksesta maaraava mittari on maaraajassa tutkintoon valmistuvien opiskelijoiden maara.
Toisaalta myos jatkuvasti kansainvalistyva ja uusimpia teknologioita hyddyntava tyo-
elama vaatii ammattikorkeakouluista valmistuvilta opiskelijoilta entistakin vahvempaa ja

monipuolista osaamista.

Vuonna 2019 julkaistun suomalaisten ammattikorkeakoulujen muutosta tarkastelleen
tutkimuksen mukaan ammattikorkeakoulujen henkildst6lld oli monenlaisia epareiluu-
denkokemuksia, jotka liittyivat vahvasti palkkausjarjestelmaan, seka sen yksityiskohtiin
ja soveltamiseen, tyon johtamiseen ja omiin kehittymismahdollisuuksiin, sekd oman asi-
antuntijuuden arvostukseen (Hakamaki, Mielityinen, Maki & Vanhanen-Nuutinen, 2019,
s. 74). Edellad kuvattujen ammattikorkeakoulujen opetushenkiloston ja heidan esimies-
tensa tyota koskevien haasteiden ja havaittujen mm. aineelliseen ja aineettomaan pal-
kitsemiseen liittyvien ongelmien vuoksi tdman tutkielman aiheena on ammattikorkea-
koulujen opetushenkil6ston kokonaispalkitsemisen seka kokonaispalkitsemisen ja tyoni-

mun valiset havaittavat yhteydet.

Haasteellinen tilanne vaatii paljon ammattikorkeakoulujen esimiestyolta, silla opetus-
henkilosto tulisi saada motivoituneeksi tekemaan tyonsa mahdollisimman hyvin ja inno-

vatiivisesti aikana, jolloin resurssit pienenevat mutta tyota kohtaan asetetut vaatimukset



lisaantyvat. Tutkielmassa kartoitetaan opetushenkil6ston osalta ammattikorkeakoulujen
esimiesrakennetta ja palkitsemiskdytant6ja sisaltaen niin aineellisen kuin aineettoman-
kin palkitsemisen. Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu kokonaispalkitsemisen
seka tyon imun teorioihin. Lisaksi hyddynnetdan aikaisempia tydnimun ja palkitsemisen
yhteytta tarkastelleita tutkimuksia kuten Scott & McMullen (2010), Hulkko-Nyman, Sarti,
Hakonen & Sweins (2012), sekd Kulikowski (2018).

Tama tutkielma tulee tarjoamaan mielenkiintoisen yhteenvedon suomalaisten ammatti-
korkeakoulujen kokonaispalkitsemisesta, opetushenkiloston esimiesrakenteesta, seka
toivottavasti antamaan selkean kasityksen siitd, millaiseen palkitsemiseen ammattikor-
keakouluissa tulisi panostaa, jotta silla olisi mahdollisimman positiivinen vaikutus ope-

tushenkil6ston kokemaan tydnimuun.

1.1 Ammattikorkeakoulut Suomessa

Suomen korkeakoululaitos muodostuu yliopistoista ja ammattikorkeakouluista. Vuonna
2020 Suomessa on kaikkiaan 24 ammattikorkeakoulua (Arcada, Centria AMK, Diakonia-
AMK, Haaga-Helia AMK, Humanistinen AMK, Himeen AMK, Hogskolan pa Aland, Jyvas-
kylan AMK, Kaakkois-Suomen AMK, Kajaanin AMK, Karelia-AMK, LAB AMK, Lapin AMK,
Laurea-AMK, Metropolia AMK, Oulun AMK, Poliisiammattikorkeakoulu, Satakunnan
AMK, Savonia-AMK, Seindajoen AMK, Tampereen AMK, Turun AMK, Vaasan AMK, Yr-
keshogskolan Novia), sekd 13 yliopistoa. Ammattikorkeakouluissa opiskelee kaikkiaan
noin 145 000 opiskelijaa, joka on noin puolet Suomen kaikista korkeakouluopiskelijoista.
Yleisimmin suoritettuja tutkintoja suomalaisissa ammattikorkeakouluissa ovat trade-
nomi, insind0ri, sairaanhoitaja, sosionomi ja restonomi. Suomen palvelu-, sosiaali- ja ter-
veysalojen korkeakoulutetuista kaikkiaan 80 prosenttia ovat opiskelleet ammattikorkea-
kouluissa, kun taas tekniikan ja kaupan aloilla toimivista korkeakoulutetuista noin puo-
lella on ammattikorkeakoulututkinto. Ammattikorkeakoulut muodostavat siis darimmai-
sen tarkedn osan suomalaista korkeakoululaitosta ja ne kouluttavat tyontekijoita aloille,

joilla on todella kysyntdd osaavasta tyOvoimasta. Tama nakyy AMK- tai YAMK-



suorittaneiden tyollistymisessad; vuosi valmistumisen jalkeen AMK-tutkinnon suoritta-
neista tyoelamassa on 80 prosenttia ja YAMK-tutkinnon suorittaneista 94 prosenttia.
AMK-tutkinto tarjoaa hyvat mahdollisuudet myds opintojen jatkamiselle ja ndin tekeekin

noin nelja prosenttia valmistuneista (Ammattikorkeakoululaki & Arene 2019).

Ammattikorkeakoululain mukaan ammattikorkeakoulujen tehtavana on antaa opetusta,
joka antaa valmiudet ty6elaman ammatillisiin asiantuntijatehtaviin ja tydelaman kehit-
tamiseen. Tarkeaa on lisaksi tukea opiskelijan ammatillista kasvua ja mahdollistaa jatkuva
oppiminen. Ammattikorkeakoulut tarjoavatkin jatkuvat oppimisen mahdollisuuksia mm.
YAMK-koulutusten, muunto-, tdydennys-, henkilosto- ja erikoistumiskoulutusten muo-
dossa. Lisaksi avoin ammattikorkeakouluopetus tarjoaa mahdollisuuksia oman osaami-
sen kehittdamiseen tai tiettyyn alaan tutustumiseen. Ammattikorkeakouluilla on vahva
alueellinen merkitys; niiden tehtdavana on omalla toiminta-alueella tarvittavien osaajien
kouluttamisen lisdksi harjoittaa opetusta palvelevaa seka tyoelamaa ja aluekehitysta
edistdavaa soveltavaa TKI-toimintaa. Vahva alueellinen merkitys korostuu myds valmistu-
neiden sijoittumisessa, silla ammattikorkeakouluista valmistuneista keskimaarin 66 pro-
senttia jaavat toihin opiskelumaakuntaansa, kun yliopistojen vastaava luku on 55 pro-

senttia (Ammattikorkeakoululaki & Arene 2019).

Henkilost6a suomalaisissa ammattikorkeakouluissa on n. 9661 henkilotyévuoden edesta
ja henkilosto jaetaan tyoehtosopimusten mukaan kahteen ryhmaan; opetushenkilds-
to6n ja muuhun henkildstéon, joihin kuuluvat mm. opiskelijapalveluiden ja korkeakoulu-
jen hallinnon parissa tyoskentelevat. Ammattikorkeakoulujen opetushenkilésto koostuu
korkeasti koulutetuista asiantuntijoista; suurimmalla osalla on ylempi korkeakoulutut-
kinto ja osalla lisensiaatin tai tohtorin tutkinto. Suomalaisiin yliopistoihin verrattuna am-
mattikorkeakoulujen tydelamalahtoisyys ja kdaytannonlaheisyys korostuvat myds opetta-
jien osaamisvaatimuksissa; ylemman korkeakoulututkinnon lisdksi ammattikorkeakoulu-
jen yliopettajilta, lehtoreilta ja tuntiopettajilta, jotka opettavat padasiassa ammattiopin-

toja vaaditaan vahintaan kolmen vuoden opetettavaa alaa vastaava tyokokemus. Lisaksi



vaaditaan pedagogisia opintoja ja pedagogista patevyytta. Tyokokemusta ei kuitenkaan

vaadita yhteisten aineiden opettajilta (Ammattikorkeakoululaki, Arene 2019).

Ammattikorkeakoulut ovat voittoa tavoittelemattomia osakeyhtidita ja niiden yhteenlas-
kettu liikevaihto oli vuonna 2017 noin 945 miljoonaa euroa, josta valtion rahoitus kattaa
noin 83 prosenttia. Valtion rahoitus jaetaan ammattikorkeakouluille ammattikorkeakou-
lujen rahoitusmallin mukaisesti, joten rahoitusmallin mittarit ohjaavat pitkalti ammatti-
korkeakoulujen toimintaa. Huomionarvoista on, ettd ammattikorkeakoulujen perusra-
hoitus on vuodesta 2012 vuoteen 2018 laskenut kokonaisuudessaan yli 150 miljoonalla
eurolla (Hakamaki, Mielityinen, Maki & Vanhanen-Nuutinen 2019, s. 9). Tama on kdytan-
nossa tarkoittanut sitd, ettd rahoitusmallin mukaan ammattikorkeakoulujen kesken jaet-
tava summa on vdahentynyt vuosi vuodelta vuosien 2012-2018 aikana. Hyvatkaan tulok-

set eivat siis ole taanneet ammattikorkeakouluille entisen kaltaista rahoituksen tasoa.

Vuonna 2017 voimaan tulleen rahoitusmallin mukaan suurin osa (79 %) ammattikorkea-
koulujen rahoituksesta muodostuu koulutukseen liittyvista mittareista. Naita mittareita
ovat (suluissa kyseisen mittarin mukaan maaraytyva rahoitusosuus): suoritetut tutkinnot
(40 %), 55 opintopistetta suorittaneiden opiskelijoiden maara (23 %), valmistuneiden
tyollisten maara (4 %), avoimessa ammattikorkeakoulussa suoritetut opintopisteet seka
mm. erikoistumiskoulutukset tai maahanmuuttajien valmentava koulutus (5 %), amma-
tillisessa opettajakoulutuksessa suoritetut opinnot (2 %), opiskelijapalaute (3 %) ja kan-
sainvdlinen opiskelija- ja harjoittelijaliikkuvuus (2 %). Tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan mittarit maarittavat kaikkiaan 15 % ammattikorkeakoulujen rahoituksen ja-
kautumisesta. TKI-toiminnan mittareita ovat: ulkopuolinen TKI-toiminnan rahoitus (8 %),
suoritetut ylemmat AMK-tutkinnot (4 %), julkaisut, taiteellinen toiminta, audiovisuaali-
set aineistot ja tieto- ja viestintatekniset ohjelmat (2 %) ja henkiloston kansainvdlinen
lilkkuvuus (1 %). Muut koulutus- ja TK-poliittiset tavoitteet maarittelevat yhteensd 6 %
rahoituksesta. Nama mittarit ovat: ammattikorkeakoulujen strateginen rahoitus (5 %) ja
alakohtainen rahoitus (1 %) (Arene 2019 & ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli & OKM

tiedote 17.1.2019).



Ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli astuu voimaan vuonna 2021 ja siina tutkinto-
jen osuutta ammattikorkeakoulujen rahoituksessa kasvatetaan entisesta 40 prosentista
56 prosenttiin. Lisdksi ammattikorkeakoulujen TKI-toiminnan kokonaisrahoitusosuus
kasvaa kahdella prosenttiyksikélla. Myos jatkuvan oppimisen, tyoéllistymisen ja kansain-
valistymista tukevan kilpaillun rahoituksen osuudet kasvavat. Uuden rahoitusmallin mit-
tarit ovat ohjanneet ammattikorkeakoulujen toimintaa kdytanndssa jo vuonna 2020, silla
rahoitusmalliasetuksen mukaisesti ammattikorkeakoulujen mittarituloksissa huomioi-
daan kolmelta viimeisimmalta vuodelta kesdakuun alussa saatavilla olevat tilastot. Jo vuo-
den 2018 tulokset siis vaikuttavat siihen, millainen on ammattikorkeakoulun osuus uu-
den rahoitusmallin mukaisesta rahoituksesta sen astuessa voimaan vuoden 2021 alussa
(Arene 2019 & ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli & OKM tiedote 17.1.2019 & OKM
kirje 2017).

Koska kaikkien Suomen ammattikorkeakoulujen toiminnassa korostuvat vahvasti tyoela-
malahtoisyys ja alueellinen vaikuttavuus ja koska ammattikorkeakoulujen rahoitus muo-
dostuu padasiassa ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin kriteereiden mukaisesti, on
kiintoisaa nahda, korostuvatko nama tekijat ammattikorkeakoulujen kokonaispalkitsemi-
sessa. Toisaalta rahoitusmalliin aika-ajoin tehtavat muutokset varmasti vaikeuttavat sen
hyodyntamistad osana korkeakoulujen palkitsemisstrategiaa. Myos ammattikorkeakoulu-
jen toimintaympariston muutokset, niiden laajeneva TKI-toiminta ja korkeakoulujen va-
linen kiristyva kilpailu asettavat kovia vaatimuksia henkildston osaamiselle ja osaamisen
kehittamiselle. On mielenkiintoista selvittaa, millaisia tyéehtosopimusten minimivaati-
muksista eroavia kokonaispalkitsemisen keinoja ammattikorkeakoulut ovat loytaneet
motivoidakseen henkilostoa yllapitamaan ja kehittdmaan omaa osaamistaan, seka si-

touttaakseen heidat organisaatioon.
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1.2 Tutkimuksen rakenne, toteutus ja tutkimuskysymykset

Tutkielman johdannossa esitelldan tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, seka ku-
vaillaan tutkimuksen toteutustapa. Johdannon kappaleessa 1.1. esitelladn ammattikor-
keakoulujen asemaa osana Suomen korkeakoululaitosta, sekd kuvaillaan niiden toimin-
nan ja henkiléston kohtaamia haasteita. Kappaleessa kaksi tutustutaan ammattikorkea-
kouluissa kaytettavien tydehtosopimusten palkitsemiselle asettamiin raameihin, seka ka-
sitelldan kokonaispalkitsemista osana henkildstdjohtamista. Tyon imun kasitteeseen ja
sen eri ulottuvuuksiin syvennytdan kappaleessa kolme. Kappale 3.1. esittelee tyon imun
-kasitteen lahikasitteita ja niiden maaritelmia. Kokonaispalkitsemisen ja tyon imun yh-
teyttd aiempien tutkimusten kautta tarkastellaan kappaleessa 3.2. Tutkimusmenetelmat
kappaleessa kuvataan tutkimuksen aineistonkeruun menetelmat, kuvataan tutkimuk-
sessa kaytetyt mittarit, pohditaan keratyn aineiston vahvuuksia ja puutteita. Lisdksi ku-
vataan aineistolle tehtyja analyyseja. Viidennessa kappaleessa esitelldan ja analysoidaan
tutkimuksen tuloksia, ja kappaleessa kuusi esitellaan johtopaatdksia tutkimuksen tulos-

ten pohjalta.

Taman tutkielman tavoitteena on luoda katsaus ammattikorkeakoulujen opetushenkils-
ton esimiesrakenteisiin ja kokonaispalkitsemiseen, seka maaritella ne kokonaispalkitse-
misen keinot, jotka tehokkaimmin vaikuttavat opetushenkildston kokemaan tyonimuun.

Tutkimuskysymyksia ovat:

-Millaisia palkitsemiskaytantdja noudatetaan?
-Minka tyyppiset kokonaispalkitsemisen kaytannot koetaan eniten tyon imua lisdaaviksi

palkitsemiskeinoiksi opetushenkiloston kokemusten pohjalta?

Tutkimuksen hypoteesit muodostuvat aiempien tutkimusten ja teorian pohjalta. Ensim-
madinen hypoteesi on, ettd ammattikorkeakoulujen opetushenkiléston kokeman koko-
naispalkitsemisen tason ja tyonimun valilla on havaittavissa positiivinen yhteys. Tutki-
muksen toinen hypoteesi on, ettd aineettoman palkitsemisen rooli tydnimua lisdavana

tekijand on aineellista palkitsemista suurempi. Mikdli nama tutkimushypoteesit
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vahvistetaan empiirisen aineiston analyysin myo6ta, on tutkimustulokset syyta huomioida

ammattikorkeakoulujen palkitsemiskaytannoissa ja esimiestydssa.



12

2 Palkitseminen osana henkilostojohtamista

Ammattikorkeakoulujen opettajat ovat korkeasti koulutettuja asiantuntijoita, jotka to-
teuttavat koulujen opetussuunnitelmia osoitettujen resurssien puitteissa hyvin itsenai-
sesti omaa tyotdaan suunnitellen. Ammattikorkeakoulujen rahoitusleikkauksien seurauk-
sena opettajien opintopistekohtaista resursointia on laajalti vahennetty, jolloin myds
oman tyon ja ajankdytdn suunnittelun rooli on korostunut entisestaan. Myos korkeakou-
lujen valinen kiristynyt kilpailu menestyksesta rahoitusmallin mittareissa, seka paineet
lisata ammattikorkeakoulujen TKI-toimintaa asettavat paineita opetushenkilostélle. Ti-
lanne aiheuttaa haasteita ammattikorkeakoulujen esimiestyolle. Opetushenkildsto tulisi
saada motivoitua tekemaan tyonsa entista paremmin rajallisten resurssien puitteissa;
esimerkiksi palkankorotuksiin erilaisten tulospalkkioiden muodossa ei vuosia jatkunei-
den rahoitusleikkausten vuoksi useinkaan ole ollut mahdollisuutta. Toisaalta ammatti-
korkeakouluissa noudatettavat tydehtosopimukset maarittelevat melko tarkasti opetus-
henkiloston palkkatason, jolloin suuret tydehtosopimuksista poikkeavat erot palkkata-

soissa ovat suomalaisissa ammattikorkeakouluissa todenndkdisesti melko harvinaisia.

Henkilostojohtamisen merkitys korostuu ammattikorkeakoulujen kaltaisessa osaamis-
painotteisessa organisaatiossa etenkin haasteellisina aikoina. Henkilostdjohtamisella
voidaan vaikuttaa palkitsemiseen ja henkilostén kokemaan tyon imuun mm. aineetto-
man palkitsemisen keinoin (esim. positiivisen palautteen antaminen) ja valillisen aineel-
lisen palkitsemisen keinoin (esim. kouluttautumis- tai uralla etenemismahdollisuuksien
tarjoaminen). Kaajas, Luoma, Nordlund ja Troberg painottavat, etta erityisesti asiantun-
tijoita motivoi pelkan rahan lisdksi myds tyo itsessaan, siitd saatu palaute, sekd oppimi-
nen ja riittavat haasteet. Lisaksi on tarkeaa, ettd oma tyo koetaan merkitykselliseksi. Stra-
tegisessa kokonaispalkitsemisessa tuleekin huomioida palkitsemisen oikeudenmukai-
suus, se etta palkitsemisjarjestelma ymmarretdan ja etta siita tiedotetaan henkildston
keskuudessa, palkitsemisen kehittdminen, henkiloston tyytyvaisyys palkitsemiseen, pal-
kitsemisjarjestelman strateginen ohjaavuus, sen vaikutukset tydilmapiiriin, yhteistyon ja
osaamisen jakamiseen, seka mahdolliset palkitsemisen kuormittavat vaikutukset. On tér-

kedd ymmartaa, ettd kokonaispalkitsemisella voidaan merkittavasti vaikuttaa
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tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja heiddan oman osaamisensa kayttamiseen
ja suuntaamiseen ja lopulta koko organisaation menestykseen (2004, s. 9 — 11). Lisaksi
Jari Hakasen mukaan on todettu, etta koettua tyon imua lisdavat tyon voimavarat kuten
tyon itsendisyys ja kehittavyys. Myos tyoyhteison seka esimiehen tuki ja arvostus voivat

lisatd myos tyontekijan motivaatiota (2009, s. 12).

Strategisella kokonaispalkitsemisella tulisi olla merkittava rooli myds osana ammattikor-
keakoulujen henkilostéjohtamista, silla Rantamaki ym. mukaan palkitseminen voidaan
nahda johtamisen valineend, jonka avulla organisaation strategiset tavoitteet konkreti-
soidaan henkilostolle ja muutetaan taten myos toiminnallisiksi tavoitteiksi. Palkitsemis-
kriteereiden kautta henkilostolle selviad, mita heiltd odotetaan ja mihin suuntaan toi-
mintaa pyritddn ohjaamaan. Lisaksi palkitseminen yleensa herattda ihmisten mielenkiin-
non organisaation strategiaa, arvoja tai tavoitteita paremmin. Palkitsemisen siis tulisi
kuvastaa sitd, millaista toimintaa organisaatiossa toivotaan ja arvostetaan, mutta toi-
saalta hyva kokonaispalkitseminenkaan ei korvaa esimiesta eika hyvaa johtamista. Toimi-
valla palkitsemisjarjestelmalla on merkitysta myos henkildston tyohyvinvointiin, silla sel-
vat tavoitteet ja tyosta saatu palaute ovat oleellisia tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.
Esimiehen antama palaute auttaa tyontekijaa ohjaamaan toimintaansa toivottuun suun-
taan ja toisaalta saa aikaan merkityksellisyyden tunteen; minun ty6tani arvostetaan. Ta-
voitepalkkiojarjestelmat puolestaan auttavat tavoitteiden asettamisessa ja toisaalta tar-
joavat myos mahdollisuuksia palautteen antamiseen ja saamiseen. (Rantamaki, Kauha-
nen, Kolari 2006, s. 16 — 34.) Toisaalta Hakonen ym. toteavat, etta strateginen palkitse-
minen aiheuttaa usein haasteita, silla johtoryhmien puheista huolimatta arjen muutok-
set ottavat aikansa ja taten myds palkitseminen muuttuu usein liian hitaasti voidakseen
aidosti olla strategista. Heidan mukaansa palkitsemisen suurimmat vield hyodyntamat-
tomat mahdollisuudet liittyvatkin sen viela vahvempaan kytkemiseen organisaation stra-
tegiaan ja johtamiseen ja koko palkitsemisen toimivuuden parantamiseen. Palkitsemisen
vaikuttaessa vakisinkin organisaation toimintaan, tulisi sen vaikutuksia hyodyntda mah-
dollisimman tehokkaasti positiivisella tavalla niin, ettd palkitseminen ohjaisi organisaa-

tion toimintaa sen strategian mukaiseen suuntaan. Mikali ndin ei ole, kannattaa muutos
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aloittaa nopeasti, silld muutoksen siirtyminen kdytant6on tapahtuu hitaasti. (Hakonen N

& A, Hulkko-Nyman, Ylikorkala 2014, s. 49 — 50).

2.1 Tyodehtosopimusten raamit AMK opetushenkildston palkitsemiselle

Suomalaiset ammattikorkeakoulut jakautuvat kahden eri tyoehtosopimuksen piiriin.
Suurin osa (14 kaikkiaan 24 ammattikorkeakoulusta) kuuluvat Sivistystydnantajien alai-
sen Yksityisen opetusalan tyoehtosopimuksen piiriin ja loput kymmenen ammattikor-
keakoulua kuuluvat Avaintyonantajat AVAINTA ry:n tyoehtosopimuksen piiriin. On selvaa,
ettd tydehtosopimukset muodostavat ammattikorkeakoulujen aineellisen palkitsemisen
perustan, silla tydésopimuslain mukaan kunkin organisaation noudattama tyéehtosopi-
mus madrittelee palkitsemisen minimiehdot. Toisaalta tydehtosopimuksen asettamista

raameista voidaan poiketa tyontekijoiden eduksi (Tydsopimuslaki 7 §.).

Aluksi tarkastellaan tyoehtosopimusten maarittelemia peruspalkkoja, seka aineelliseen
palkitsemiseen liittyvida vahimmaisehtoja. Voimassa oleva yksityisen opetusalan tyéeh-
tosopimus on solmittu aikavalille 1.3.2018-31.3.2021. Avaintydnantajat AVAINTA ry:n
opetusalan tydéehtosopimus AVAINOTES on solmittu aikavalille 1.2.2018-31.3.2020. Am-
mattikorkeakoulujen yliopettajien ja lehtoreiden palkat maaritelladn yksityisen opetus-

alan tyéehtosopimuksessa taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Ammattikorkeakoulujen opetushenkil6ston peruspalkat, yksityisen
opetusalan TES

yliopet- saatavuuslisa (yliopet- saatavuuslisa (leh-
taja lehtori taja) tori)
alkupalkka 3768,92 | 3383,25 0,229 0,277
5 vuoden jalkeen 4067,81 3647,82 0,213 0,262
10 vuoden jal-
keen 4527,3 4007,23 0,165 0,23
15 vuoden jal-
keen 5081,79 | 4512,88 0,131 0,181
20 vuoden jal-
keen 5346,12 | 4710,88 0,131 0,185
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Taulukko 1 esittelee lisdksi tydehtosopimuksen mukaisen tydokokemusvuosiin perustuvan
lisan karttumisen, seka tekniikan ja liikenteen koulutusalojen opettajille maksettavan

saatavuuslisan maaran (peruspalkka kerrottuna taulukossa ilmoitetulla kertoimella).

Ammattikorkeakoulujen yliopettajien ja lehtoreiden palkat maaritellaan AVAINOTES tyo6-

ehtosopimuksessa taulukon 2 mukaisesti.

Taulukko 2. Ammattikorkeakoulujen opetushenkilostén vahimmaispalkat, AVAINOTES

Yliopettaja, vihimmdispalkat 1. luokka 2. luokka
Alkupalkka 4174,.52 4154,08
5 palveluvuoden jélkeen 4307.27 4286,17
10 palveluvuoden jalkeen 4673,16 4650,26
15 palveluvuoden jalkeen 5173.01 5147,65
20 palvelusvuoden jilkeen 5507,82 5480,83
Lehtori ja tuntiopettaja, vahimmadispalkat |[1. luokka 2. luokka
Alkupalkka 360344 3585,79
5 palveluvuoden jalkeen 3799,55 3780,93
10 palveluvuoden jalkeen 4148.7 4128,38
15 palveluvuoden jalkeen 4557.66 4535,33
20 palvelusvuoden jalkeen 4799,21 4775,69

Taulukko 2 esittelee lisaksi tydehtosopimuksen mukaisen tyokokemusvuosiin perustuvan
lisdan karttumisen, seka kaksi eri toimipaikkojen sijainnin mukaista kalleusluokkaa. Ensim-
maiseen kalleusluokitukseen kuuluvat Enontekio, Espoo, Helsinki, Hyrynsalmi, Hyvinkaa,
Hameenlinna, li, Inari, Joensuu, Jyvaskyla, Jarvenpad, Kauniainen, Kemi, Kemijarvi, Ke-
minmaa, Kerava, Kirkkonummi, Kittild, Kolari, Kuhmo, Kuopio, Kuusamo, Muonio, Oulu,
Pelkosenniemi, Pello, Posio, Ranua, Ristijarvi, Rovaniemi, Salla, Savukoski, Simo, Sodan-
kyld, Tampere, Tervola, Tornio, Utsjoki, Vaasa, Vantaa ja Ylitornio kaikkien muiden Suo-

men kuntien kuuluessa toiseen kalleusluokkaan.

Molemmat tydehtosopimukset maarittelevat kaksi sopimuskauden aikana maksettavaa
yleiskorotusta, joilla korotetaan henkilokohtaisia- seka taulukkopalkkoja. Yksityisen ope-
tusalan TES maarittelee lisaksi kaksi paikallista eraa, joiden jakamisesta mainitaan, etta

tyonantajan tulee jakaa ne henkilokohtaisen suorituksen palkitsemista tukevalla tavalla
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kummankin henkiléstoryhman osalta erikseen, ja ettd tydnantajan on neuvoteltava luot-
tamusmiehen kanssa ennen eran jakamista. AIVANOTES mainitsee yhdesta paikallisesta
jarjestelyerastd, joka on 1,0 % jasenyhteison tydehtosopimuksen piiriin kuuluvien tyon-
tekijoiden palkkasummasta. AVAINOTES:n mukaan jarjestelyerda kohdennettaessa tulee

pyrkia kehittamaan palkkausjarjestelmia seka korjaamaan paikallisia palkkausepadkohtia.

VuosityOajan (1624 h) ylittavasta tyoaikasuunnitelman mukaisesta tydsta mainitaan yk-
sityisen opetusalan tybehtosopimuksessa, ettad jokaiselta tunnilta maksetaan palkka,
joka saadaan jakamalla vuosipalkka luvulla 1600. AVAINTA TES mukaan vastaava korvaus

lasketaan kertomalla varsinainen palkka 12:lla ja jakamalla tulos 1600:lla.

Opettajan henkilokohtainen palkka ja saatavuuslisda maaritelldan yksityisen opetusalan
TES:in mukaan tyotehtavien vaativuuden, opettajan ammattitaidon ja tyosuorituksen li-
saksi myos esimerkiksi paikkakunnan ja ammattialan yleisen palkkatason mukaan. Lisdksi
yksityisen opetusalan TES:in mukaan henkil6kohtaiseen palkkaan vaikuttavat tydnanta-
jan palkkauspolitiikka, opettajan henkilokohtainen ammatinhallinta, ty6tulokset, aikai-
sempi kokemus ja tydmarkkinoilla vallitseva kysynnan ja tarjonnan tasapaino. Tekniikan
ja liikenteen koulutusalalle sijoitetuille opettajille ja yliopettajille maksettava saatavuus-
lisd muodostaa osan henkilokohtaisesta palkasta. Saatavuuslisan vahimmaismaara laske-
taan kertomalla tyéehtosopimuksen mukainen peruspalkka taulukossa 1 mainitulla ker-
toimella. My6s AVAINOTES muistuttaa, ettd tydnantaja voi maaritelld opettajan henkil6-
kohtaisen peruspalkan AVAINOTES:n edellyttamaa vahimmaispalkkaa suuremmaksi. Pe-
ruspalkkaa arvioitaessa tulee AVAINOTES:n mukaan huomioida kyseisen ammattialan
tyoévoiman saatavuus sekd paikkakunnan ja ammattialan yleiseen palkkatasoon liittyvat
ongelmat. AVAINOTES:n mukaan tekniikan alan opettajille lasketaan saatavuuslisd, mikali
opettajan tehtaviin kuuluu padosin jarjestda ammattiopintoja, joihin luetaan myos tek-
niikan matematiikka, fysiikka ja kemia, joihin ammattiaineiden syvallisempi opetus pe-
rustuu. Tekniikan alan saatavuuslisad lasketaan yliopettajan tai lehtorin vahimmaispal-
kasta kertomalla vahimmaispalkka sopimusmaarayksen mukaisella kertoimella. Teknii-

kan alan saatavuuslisda ei endad makseta opettajan siirtyessa hoitamaan toisia tehtavia,
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joissa han ei enda paaosin opeta tekniikan alan ammattiaineita tai tekniikan matematiik-

kaa, fysiikkaa tai kemiaa.

Molemmat tydehtosopimukset maarittelevat korvauksen epamukavasta tydajasta siten,
ettad kello 18-07 viliselle ajalle tydaikasuunnitelmassa maaratysta tyosta maksetaan tyo-
aikakorvaus, joka on vahintaan 30 % vuosityOajan ylittavasta tyosta maksettavasta tunti-
palkasta. AVAINTA TES maarittelee lisaksi, etta viikonlopuksi tai arkipyhaksi tydaikasuun-
nitelmassa maaratty tyo korvataan viikonloppu/arkipyhalisalla, jonka suuruus on viikon-
loppu-/arkipyhatunnilta vahintaan 50 prosenttia vuositytajan ylittdvasta tyosta makset-
tavasta tuntipalkasta. Edelld mainituista tyoaikakorvauksista voidaan kuitenkin molem-

pien tydehtosopimusten mukaan sopia tydnantajan ja opettajan valilla my6s toisin.

Kumpikin tyoehtosopimus mainitsee epdpatevyysalennuksen, joka koskee opettajia,
joilla ei ole kelpoisuusehdoissa maariteltya taytta patevyytta. Epdpatevyysvahennys voi-
daan tehda lehtorille, yliopettajalle tai paatoimiselle tuntiopettajalle ja talléin vahim-

maispalkka on 6-20 % taulukossa 1 tai 2 mainittuja opettajien peruspalkkoja alempi.

Kielilisan maksaminen opettajalle, jonka tehtavat kaksikielisessa kunnassa edellyttavat
molemman kotimaisen kielen hallintaa on mainittu molemmissa tydehtosopimuksissa.
Yksityisen opetusalan TES:in mukainen korvaus hyvasta suullisesta kielitaidosta on 19,37
euroa/kk, ja hyvasta suullisesta ja kirjallisesta kielitaidosta 24,85 euroa/kk. Taydellisesti
molemmat kotimaiset kielet hallitsevalle opettajalle voidaan kielilisand maksaa 38,69
euroa/kk. AVAINOTES sopimuksen mukaiset vastaavat korvaukset ovat hyvastad suulli-
sesta taidosta 19,87 euroa/kk, hyvasta suullisesta ja kirjallisesta taidosta 25,49 euroa/kk
ja taydellisesta hallinnasta 39,69 euroa/kk. Molemmat tydehtosopimukset maarittelevat
my0s kielitaitolisan suuruuden. Kielitaitolisaa maksetaan, mikali opettajan tehtavien hoi-
tamiselle on huomattavaa etua muun kuin didinkielen tasosta. On kuitenkin syyta huo-
mioida, ettei kielitaitolisad makseta, mikdli opettajan tehtdva edellyttda nimenomaan
vieraan kielen taitoa. Kielilisan maksaminen edellyttda myos kielitutkinnon suorittamista

ja lisdn maara riippuu yksityisen opetusalan TES:n mukaan suoritetun kielitutkinnon
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tasosta seuraavasti: perustaso 19,37 €/kk, keskitaso 38,69 €/kk ja ylin taso 75, 26 €/kk.
AVAINOTES:n mukaiset vastaavat lisat ovat: perustaso 19,87 €/kk, keskitaso 39,69 €/kk
jaylin taso 77,24 €/kk.

Seuraavat tydehtosopimuksissa maaritellyt vuositydaikaa, itsemaarattavan tyon maaraa
ja vapaajaksoja koskevat, ei kuitenkaan suoraan palkanmaaraytymiseen liittyvat kohdat,
ovat myos tarked osa kokonaispalkitsemista. Opettajan vuositydajan maaritellaan seka
yksityisen opetusalan ettd AVAINTA tyoehtosopimuksissa olevan 1624 tuntia lukuvuo-
dessa. Tasta muilla kuin tekniikan ja liikenteen alan opettajilla 406 tunnin osalta opettaja
saa itse valita tyon ajan ja paikan. Tekniikan ja liikenteen alan opettajilla vastaava tunti-
maara on 609 tuntia molempien ammattikorkeakouluissa kdytdssa olevien tydehtosopi-
musten mukaan. Opettajien tydajan kayttdo maaritellddan molempien tydehtosopimusten
mukaan lukuvuoden, lukukauden tai palvelussuhteen alussa tehtavassa tydaikasuunni-
telmassa. AVAINTA TES maarittelee lisdksi, etta tydaikasuunnitelman tulee sisaltda ope-
tus- ja ohjaustydn maaran, opettajan muut tehtavat seka vapaajaksot. Molemmat tyo-
ehtosopimukset maaraavat, ettd ja tyoaikasuunnitelman toteuttamista tulee seurata
saannollisesti. AVAINTA TES:in mukaan, mikali vahvistettua tydaikasuunnitelmaa on tar-
vetta muuttaa tyokauden aikana, tulee se tehda poistamalla opettajalle maarattyja teh-
tavia ja tyoaikaa tai vaihtamalla maarattyja tehtavia toisiin tai maaraamalla lisatehtavia
ja tydaikaa. Yksityisen opetuslana TES toteaa vain, etta mikali tydtehtavat tai tyohon kay-
tetty aika on tyoaikasuunnitelmassa arvioitu virheellisesti, tulee tydaikasuunnitelmaan

tehda tarvittavat muutokset, silla sen tulee aina vastata todellista tydajan kayttoa.

Yksityisenopetusalan TES maarittelee opettajille kaksi vapaajaksoa, joihin tyénantaja ei
saa sijoittaa tydaikaa. Kahdeksan viikon vapaajakso tulee antaa 2.5.-30.9. vadlisena aikana
ja toinen neljan viikon vapaajakso 1.10.-30.4. valisena aikana. Molempien ty6ehtosopi-
musten mukaisesti kahdeksan viikon vapaajakso voidaan antaa enintadn kahdessa erassa,
kun taas neljan viikon vapaajakso voidaan tarvittaessa jakaa enintdan neljaan erilliseen
jaksoon. Kuitenkin opettajan suostumuksella vapaiden sijoitusajankohdista ja jaksotuk-

sista voidaan sopia toisinkin molempien tyoehtosopimusten mukaan. Myos AVAINTA
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TES:in mukaan kahdeksan viikon vapaajakso tulee antaa 2.5.-30.9. vdlisena aikana mutta
neljan viikon vapaajakso voidaan sijoittaa mihin tahansa 2.5.-30.9. ajanjakson ulkopuo-

lelle.

Ammattikorkeakouluissa kaytossa olevat tydehtosopimukset erosivat toisistaan selkedsti
kahdessa seuraavassa kohdassa. Kieltenopettajien palkka maaraytyy yksityisen opetus-
alan TES:in mukaan sen koulutusalan mukaisesti, johon opettaja on sijoitettuna. AVAINO-
TES taas ei erikseen mainitse kieltenopettajien palkan maaraytymisesta. On kuitenkin
huomionarvoista, ettad tekniikan alan saatavuuslisd ei AVAINOTES:n mukaan koske kiel-
tenopettajia, silla tekniikan alan saatavuuslisa on maaritelty koskemaan ainoastaan tek-
niikan ammattiaineiden tai tekniikan matematiikan, fysiikan ja kemian opettajia. Toinen
ero koski tohtorin- ja lisensiaatintutkinnosta maksettavaa lisaa. Yksityisen opetusalan
ty6ehtosopimuksessa maaritellaan tohtorin- ja lisensiaatintutkinnosta maksettava lisa
(tohtorin tutkinnon suorittaneella vahimmaispalkka 4 % korkeampi ja lisensiaatintutkin-
non suorittaneella 2 %). AVAINOTES ei mainitse vastaavia lisia ollenkaan (Yksityisen ope-
tusalan tyoehtosopimus 2018, Avaintydnantajat AVAINTA ry:n opetusalan tydehtosopi-
mus 2018).

2.2 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitseminen on ilmiénad hyvin moninainen ja sita voidaan tarkastella useista
eri nakokulmista ja eri tieteenalojen taholta. Suosituimmat nakokulmat ovat Hakosen &
Nylanderin mukaan psykologinen ja taloustieteellinen nakokulma, joista psykologinen
nakokulma keskittyy palkitsemisen yksilotaosiin vaikutuksiin kuten esimerkiksi motivaa-
tioon ja sitoutumiseen, seka toisaalta yksilollisten valisiin eroihin ja erojen syihin naissa
vaikutuksissa. Taloustieteellinen ndakokulma on puolestaan kiinnostunut eri organisaa-
tioiden palkitsemisjarjestelmista ja kdytanteistd seka ndiden yhteyksista organisaatioi-
den tunnuslukuihin ja menestykseen. Palkitsemisen vaikutukset ovat moninaisia mutta
kun silla saavutetaan organisaation toiminnan kannalta toivottuja tuloksia ja kun henki-

6std on palkitsemiseen tyytyvdinen, voidaan palkitsemiskdytanteiden todeta olevan
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toimivia. Palkitsemista tarkasteltaessa on tarkeaa muistaa, etta siihen vaikuttaa vahvasti
organisaation toimintaymparisto, vallitseva taloustilanne, johtaminen, seka maan lait ja
eri alojen tyoehtosopimukset. Toisaalta ndma vaikuttavat aina myo6s henkiloston palkit-
semista kohtaan asettamiin odotuksiin ja toiveisiin. Tarkeda on, etta kaytdssa oleva pal-
kitsemisjarjestelma on perusteltu; miksi kyseista jarjestelmaa kaytetdan organisaatiossa

ja mita silla halutaan saavuttaa (Hakonen & Nylander 2015, s. 11 — 15).

Taydentavat
. . palkitsemistavat
Yrityskulttuuri
Liiketoiminta- ja
henkildstostrategia Peruspalkka

Palkitsemisen

1 - kokonaisuus
Osallistumis- ja

Tybympdristd

vaikuttamis- Palkitsemisstrategia
mahdollisuudet

Arvostus Tyon sisalto
ja palaute Mahdollisuus
tyosta kehittya

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Ylikorkala & Sweins 2015.)

Kuvio 1 esittelee palkitsemisen eri osa-alueita ja palkitsemisen laajaa kokonaisuutta. Yli-
korkala ym. maarittelevat kokonaispalkitsemisen sisaltavan kaiken aineellisen ja aineet-
toman palkitsemisen, jota organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen vastineeksi heidan osaa-
misestaan, ajastaan, innostuksestaan ja tyopanoksestaan. Edelld mainitut psykologiset
palkitsemiskeinot lasketaan tassa jaottelussa aineettomaan palkitsemiseen ja rahalliset
palkitsemiskeinot aineelliseen palkitsemiseen. Kokonaispalkitsemisessa on Ylikorkalan
ym. mukaan kyse vaihtosuhteesta ja johtamisen valineesta. Kokonaispalkitsemisen kirjo
on laaja, silla yksilot voivat kokea palkitseviksi ja merkityksellisiksi hyvinkin erilaiset asiat,
olemmehan kaikki erilaisia. Toisaalta erilaisia palkitsemiskeinoja on mahdollista keksia

ldahes rajattomasti.  Nykyisin  yleisimmin  kdytossda oleva jaottelu jakaa



21

kokonaispalkitsemisen aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen (Ylikorkala, Hako-

nen A, Hakonen N & Hulkko-Nyman 2018, s. 28).

Salmela-Aro, K., ja Nurmi, J-E korostavat osaltaan palkitsemisen olevan hyvin monisyinen
ilmio, jonka lopputulokset voivat olla yllattaviakin. He muistuttavat, etta ulkoinen palkit-
seminen vaikuttaa usein koettuun itsemaaraamisoikeuteen, joka puolestaan motivaatio-
tutkimuksessa on noussut yhdeksi keskeiseksi yksil6da motivoivaksi voimaksi. Ulkoisen
palkitsemisen on jopa havaittu usein heikentdavan tyohon sitoutumista ja vahentavan
tyodlle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Autonomiaa tukevan tydympariston, jossa
valtetdaan tyontekijaa kontrolloivaa kulttuuria ja kieltd, on havaittu lisdavan tyontekijoi-
den sisdista motivaatiota ja edistavan tydssa suoriutumista, seka oppimista ja sopeutu-
mista. Kontrolloivan tydympariston, jossa kiire, takarajat ja maaraily ovat arkipaivaa, taas
on todettu vahentavan tyontekijoiden sisaistda motivaatiota. Salmela-Aro ja Nurmi koros-
tavatkin, ettd palkitsemisjarjestelmia kehitettdessa on syytda huomioida ulkoisten palkit-
semiskeinojen mahdolliset negatiiviset vaikutukset tyontekijoiden innostukseen ja sisdi-
seen motivaatioon. He muistuttavat, etta tutkimusten mukaan usein psykologisemmat
palkinnot kuten esimerkiksi mahdollisuus oman kyvykkyyden ja osaamisen osoittami-
seen, saattavat olla rahallista palkitsemista tehokkaampia palkitsemiskeinoja. Toisaalta
he toteavat, etta rahallisilla palkinnoilla on my6s symbolinen arvo, joka voi vaikuttaa
my0ds tyontekijan kokemaan arvostukseen tyossaan ja tyoyhteisossdan (Salmela-Aro, K.,

& Nurmi, J-E 2005, s. 143).

Ylikorkala ja Sweins kuitenkin huomauttavat, ettd hyvalla johtamisella sekd toimivalla
tyoyhteisolla saadaan paljon aikaiseksi, mutta on tarkead, etta myos aineellinen palkitse-
minen tukee haluttua toimintaa. Palkitsemiskokonaisuuden tarkoituksena onkin tukea
organisaation strategiaa, sekd houkutella, motivoida seka sitouttaa parhaat tyontekijat

organisaatioon (Ylikorkala & Sweins 2015, s. 22).

Moisio ja Salimaki korostavat esihenkilon roolia kaikessa palkitsemisessa, mutta eri-

tyisesti aineettomassa palkitsemisessa. Esihenkild toimii aina tydnantajan edustajana ja
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alati muuttuvissa organisaatioissa kokonaispalkitsemiseen liittyvid saantdja ja menet-
telytapoja ei voida laatia ja ohjeistaa kaikkien mahdollisten tapausten varalle, vaan
esihenkilon tulee kyeta soveltamaan niita tapauskohtaisesti oikeudenmukaisella ja orga-
nisaation yhteisia periaatteita noudattavalla tavalla. Esihenkildlta edellytetaankin siis or-
ganisaation yhteisten toimintatapojen ja periaatteiden hyvaa tuntemusta, mutta myos
tilanneherkyyttd, vuorovaikutustaitoja, seka ihmistuntemusta. On selvaa, etta esihen-
kilon oma osaaminen ja motivaatio vaikuttavat suuresti niin aineettoman kuin aineelli-

senkin palkitsemisen onnistumiseen (Moisio & Salimaki 2005, s. 196).

2.2.1 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen eli rahapalkka tai rahanarvoiset edut muodostavat ehka
yleisimmin palkitsemisesta puhuttaessa ymmarretyn kokonaisuuden. Ylikorkala ja
Sweins kuvailevat aineellisten palkitsemistapojen sisaltavan kaikki rahalliset tai rahanar-
voiset palkitsemistavat. Merkittdava osa aineellista palkitsemista on peruspalkka, joka on
korvaus tyontekijan tyonantajalle antamasta tyOpanoksesta. Peruspalkan suuruuteen
vaikuttavat tavallisesti tyon vaativuus, tyo- ja toimintaymparistdon liittyvan kokemuksen
maara, seka henkilokohtainen suoriutuminen. Myds organisaation menestyminen ja

tyovoiman saatavuus vaikuttavat palkkatasoon (Ylikorkala & Sweins 2015, s. 21 — 25).

Vartiainen ja Kauhanen kuvailevat aineellisen palkitsemisen peruspalkkaustapojen
jakautuvan perinteisesti aikapalkkaan, jossa palkka maksetaan ty6tunti- tai kuukausipe-
rusteisesti, sekd suorituspalkkaan, jossa palkka maksetaan tyosuorituksen perusteella
joko urakkapalkalla tai palkkiopalkalla. Lisdksi kdytossa on erilaisia yhdistelmia aika- ja
suoritusperusteisesta palkasta. He muistuttavat, ettd tyo- ja virkaehtosopimukset
saatelevat yleensa peruspalkkaa. Naiden lisaksi maksetaan taydentavia palkanlisia, joi-
den suuruutta ei sdadella yleisin sopimuksin. Tulospalkka on téllainen peruspalkkausta-
poja taydentava palkkakannustin, johon kuuluvat mm. Tulospalkkiot, voittopalkkiot, voi-

tonjako, osakeoptiot sekd muut henkilostéa koskevat osakejarjestelyt. Kuten nimikin
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kertoo, tulospalkkiota maksetaan aikaansaannoksista eli tuloksista (Vartiainen & Kauha-

nen 2005, s. 20 — 21).

Myds Ylikorkala ja Sweins luettelevat peruspalkkauksen jakautuvan aika- urakka- tai palk-
kiopalkkaan, joista aikapalkka on yleisimmin kaytetty palkkaustapa asiantuntijoiden,
toimihenkildiden ja johtohenkildiden palkkauksessa. Urakka- ja palkkiopalkkoja taas
kaytetdan usein sellaisissa tyotehtavissa, joissa suoritteiden maaraa voidaan mitata. Tal-
laisia tehtavia 16ytyy esimerkiksi teollisuudesta tai myynnin parista. Aikapalkka jakautuu
usein tehtavakohtaiseen ja henkilokohtaiseen palkanosaan. Ylikorkala ja Sweins muistut-
tavatkin, etta palkkausjarjestelmien tulisi huomioida seka tehtavan vaativuus etta hen-
kilon suoriutuminen. Naiden arviointi on kuitenkin haastavaa. Tyon vaativuuden arvioin-
tijarjestelman tulisikin perustua ennalta maariteltyihin kirjallisiin arviointiperusteisiin,
olla analyyttinen ja perustua molemmille sukupuolille tasapuolisesti soveltuviin vaati-
vuustekijoihin, johtaa samassa tai samanarvoisessa tyossa samaan palkkaan, ja olla niin
avoin, etta tyontekija voi itse paatellda miksi hanen tydnsa on arvioitu tietylla tavalla ja

mihin vaativuuden arviointi perustuu (Ylikorkala & Sweins 2015, s. 25).

2.2.2 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on kasitteena laaja ja hyvin riippuvainen henkilokohtaisista pre-
ferensseista. Joku minka sina voit kokea hyvin palkitsevana ja kannustavana, voikin toisen
mielesta olla kaikkea muuta. Hyvin uraorientoitunut ja kunnianhimoinen henkil6
esimerkiksi saattaa kokea esihenkilon hanelle osoittaman uuden vaativan tyotehtavan
hyvin innostavana, kun taas vihemman kunnianhimoinen henkilo saattaa ahdistua uu-
den tyotehtdvan tuomista vaatimuksista ja velvoitteista. Toinen taas saattaa arvostaa
suuresti hanelle julkisesti osoitettuja kehuja ja huomiota, kun taas toinen kokee tallaisen
hyvin ahdistavana ja mielellddan vilttelee edelld mainittuja tilanteita. Tutkimusten
mukaan on kuitenkin selvad, etta erilaisilla aineettomilla palkitsemiskeinoilla on

vaikutuksia meihin kaikkiin.
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Vartiainen ja Kauhanen maarittelevat aineettoman palkitsemisen kasittavan sellaiset kei-
not, joihin voidaan vaikuttaa organisaation johtamiskaytanteillda. Nahin kuuluvat
esimerkiksi kehittymismahdollisuudet tyossdaoppimisen tai koulutuksen kautta, etene-
mismahdollisuudet ursuunnittelua tukemalla ja urakehityksen mahdollistamalla, pa-
lautteen saaminen, vaikutusmahdollisuudet riittdvan tiedonsaannin ja osallistumismah-
dollisuuksien kautta, koettu arvostus niin oman tyon kuin persoonankin osalta seka
tyosuhteen pysyvyys ja joustavat tyodaikajarjestelyt (2005, s. 20 — 21.) Aineettoman pal-
kitsemisen keinoja ovat Moision ja Salimdaen mukaan esimerkiksi koulutus- ja oppimis-
mahdollisuuksien tarjoaminen, mahdollisuudet kehittymiseen ja uralla etenemiseen,
vaikuttamis- ja osallistumismahdollisudet, palautteen saaminen, sekad tyoaikaan ja
tyosuhteeseen liittyvat jarjestelyt. Naista oppimis- ja kouluttautumismahdollisuudet
sekd uralla etenemismahdollisuudet sisaltavat usein myds rahallista merkitysta, jolloin
rajanveto aineellisen ja aineettoman palkitsemisen valilla on Moision ja Salimden
mukaan usein haastavaa (2005, s. 194 — 195). Ylikorkala ja Sweins puolestaan kuvailevat
aineettomien palkitsemistapojen liittyvan tyon sisaltoon, kehittymismahdollisuuksiin,

tydymparistoon, palautteeseen ja tyossa kehittymiseen (Ylikorkala & Sweins 2015, s. 21).

Moisio ja Salimaki tuovat esiin, ettd aineettoman palkitsemisen merkitys on erityisen
suuri silloin, kun sisdisen motivaation merkitys on tyossa erityisen suuri. Tama siis koros-
taa aineettoman palkitsemisen merkitysta etenkin asiantuntijatyossa jossa tyypillisesti
korostuu itseohjautuvuus, ongelmanratkaisu, sekd erilaisten innovatiivisten ratkai-

suvaihtoehtojen tuottaminen (Moisio & Salimaki 2005, s. 194 — 195).

Esihenkil6llda on darettdman suuri merkitys aineettomassa palkitsemisessa. Han on se,
joka joko antaa tai ei anna laadukasta palautetta osana jokapaivaista toimintaa, kay ta-
voite- ja kehityskeskusteluja, asettaa tavoitteita, ohjaa ja kannustaa osaamisen
kehittdmiseen ja kehoittaa huolehtimaan tyohyvinvoinnista (Moisio & Salimaki 2005, s.

194 — 195)
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3 Tyoénimu

Tyon imu —kasitteen ja tutkimuksen ovat 2000-luvun alussa kdynnistaneet Wilmar
Schaufeli ja Arnold Bakker, joiden maaritelman mukaan tyon imu voidaan maaritella po-
sitiiviseksi ja antoisaksi tunnetilaksi, jota koetaan tyon yhteydessa. Tyon imuksi koettuun
tilaan liitetaan tyossa koettu tarmokkuus, tyélle omistautuminen ja tydhon uppoutumi-
nen (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker 2002, s. 74. ja Hakanen 2009, s. 9.)
Schaufeli ja Bakker ovat luoneet myds tyon imua mittaavan UWES —mittariston (Schaufeli

& Bakker 2004, s. 3).

Ylikorkala ym. mukaan tyon imussa oma tyo koetaan merkitykselliseksi ja sen parissa
koetaan innostusta ja iloa. Lisdksi tyon imun kerrotaan olevan yhdistelma tarmokkuutta,
omistautumista ja uppoutumista. Tarmokkuutta kokevan henkilén kuvaillaan olevan
energinen, sinnikas ja haluavansa panostaa tyohonsa. Omistautunut tyontekija taas ko-
kee tyonsa merkitykselliseksi ja haasteelliseksi ja on inspiroitunut, innokas, seka ylpea
omasta tyostaan. Uppoutumista kuvataan syvan keskittyneisyyden ja paneutumisen ti-
lana, jossa aikakin kuluu kuin huomaamatta. Tyon imua kokevan henkilén kuvaillaankin
olevan tyossaan hyvin suoriutuva ja innostunut kun taas vastakohtana on tylsistynyt ja
tyonsa pakonomaisesti suorittava tyontekija. On selvaa, etta tyon imu on jotain tavoitte-
lemisen arvoista. Niinpa organisaatioiden tulisikin pyrkia luomaan mahdollisimman hy-
vat olosuhteet tyon imun syntymiselle. Tahan voidaan vaikuttaa Ylikorkala ym. mukaan
seuraavilla tekijoilla: tyotehtadvien riittava vaihtelevuus, vastuu, itsenaisyys, kehittymis-
ja vaikuttamismahdollisuudet, sekd esimieheltd ja tyotovereilta saatu tuki ja arvostus.

(Ylikorkala, Hakonen A, Hakonen N & Hulkko-Nyman 2018, s. 45 — 46).

Henkilostojohtamisen keinoin voidaan vaikuttaa kaikkiin edella mainittuihin tyénimua li-
saaviin seikkoihin; henkilostolle tulee tarjota vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksia,
henkiloston koko potentiaali tulisi ottaa kayttoon, johtamistyylin tulisi olla valmentava ja
tyonantajan toiminta tulisi olla vastuullista ja reilua. Henkil6stdn vaikutusmahdollisuuk-
sia voidaan parantaa mm. tyon tuunaamisella, jossa tyon mielekkyytta lisatdan tyon si-

saltdd, tydymparistdéa ja tydntekijan omaa ndkoékulmaa muokkaamalla, tehtavakuvan
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pysyessa kuitenkin samana. Myds oman osaamisen kehittdminen ja tyon haasteiden li-
saaminen ovat hyvia keinoja lisata tyon innostavuutta. Tyontekijoita kannattaakin kan-
nustaa muokkaamaan tyotaan, silla vaikutusmahdollisuuksia lisdéamalla saadaan aikaan
tydn imua ja tyon iloa. Henkildston tylsistymista voidaan estaa tarjoamalla kehittymis-
mahdollisuuksia ja ottamalla tyontekijoiden potentiaali kdyttoon. Tyotehtavia on hyva
muokata sellaisiksi, etta tyontekijat paasevat hyodyntamaan omaa osaamistaan ja oppi-
maansa. Tyossa tylsistytdadn, kun siind ei enaa opita uusia asioita, ei voida keskittya itselle
merkityksellisiin asioihin ja kun erilaiset hairiot vaikuttavat oman tyon hallinnan tuntee-
seen. Valmentavalla johtamisella voidaan kannustaa tyontekijoitd oivaltamaan ja etsi-
maan ratkaisuja itse, ja taten voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan tyén imuun.
Valmentavassa johtamistyylissa korostuvat toisten arvostaminen ja osallistaminen. Val-
mentavan johtamisen tulisi perustua aitoon kiinnostukseen, kysymiseen ja innostami-
seen. Tybnantajan vastuulliseen toimintaan taas kuuluvat niin taloudellinen, sosiaalinen
kuin ymparistovastuukin. Sosiaalisesti vastuullinen yritys tai organisaatio kunnioittaa ih-
misoikeuksia kaikessa toiminnassaan, huolehtii tyontekijéiden hyvinvoinnista, tervey-
destd, seka tydoloista ja kehittaa lisaksi paikallisyhteisodan tai koko yhteiskuntaa. Usein
sosiaalisen vastuun kuitenkin koetaan ensisijaisesti tarkoittavan oikeudenmukaista hen-

kilostdjohtamista (Ylikorkala, Hakonen A, Hakonen N & Hulkko-Nyman 2018, s. 45 — 48).

Jari Hakanen korostaa, etta tyén imun ja paljon puhutun flow —tilan erona on tyén imun
pysyvampi, pitkdkestoisempi ja muihinkin levidava luonne flown ollessa enemman hetkel-
linen huippukokemus. Hakanen kuvailee tarmokkuuden olevan kokemusta energisyy-
destd, halua panostaa omaan tyohon ja sinnikkyytta seka halua selvitd vastoinkdymisista.
Omistautuminen taas sisaltdaa kokemuksia tyon merkityksellisyydesta, sen aiheuttamasta
inspiraatiosta ja innostuneisuudesta, sekd sen tarjoamasta haasteellisuudesta ja tekijal-
leen tuomasta ylpeydestd. Tyon imun kolmas ulottuvuus, uppoutuminen, tarkoittaa
tyossa koettua syvaa keskittymisen tilaa, tydbhon paneutumista ja ndista saatua nautintoa.
Talloin aika kuluu kuin huomaamatta ja tyosta irrottautuminen voi tuntua jopa vaikealta

(2009, s. 9). Hakanen kuvailee tyypillistd tyon imua kokevaa tyontekijaa seuraavasti:
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”han padadsdantodisesti lahtee aamulla mielellddan toihin, kokee tyonsa mielekkadksi ja
nauttii siitd, on ylpea tyostaan ja sinnikds vastoinkdaymistenkin hetkina. Han on myds
tuottava ja aikaansaapa ja toimii epavirallisestikin tyotovereittensa ja —paikkansa hyvaksi”

(Hakanen 2009b.)

Hakanen ja Kaltiainen tiivistavat, etta tyon imussa oma tyo koetaan ponnisteluista huo-
limatta mielekkdana, siind koetaan positiivisia tunteita, jotka luovuutta ja laajakatsei-
suutta lisadamalla laajentavat ajattelu- ja toimintamallejamme seka nain lisaa yksiléllisia
voimavaroja. Lisaksi tydon imusta seuraava parempi tyokyky ja terveys ja tyon ja vapaa-
ajan toisiaan tukevat vaikutukset nakyvat tydhon vapautuvina voimavaroina. He kertovat
vuonna 2010 Tyoterveyslaitoksen internet -sivuilla avatusta testista, jolla tarjottiin mah-
dollisuutta arvioida omaa tyén imun tasoa. Vuoteen 2020 mennessa testia on tehty yli
100 000 kertaa ja suuren vastaajamaaran vuoksi se tarjoaa Hakasen ja Kaltiaisen mukaan
mielenkiintoista tietoa tyon imusta Suomessa. Tulosten mukaan 59 % vastaajista kokee
tyon imua usein. Vastaajista 41 % koki tyén imua korkeintaan kerran viikossa, mika las-
ketaan matalaksi tyon imun tasoksi, joka ei ehka riita kannattelemaan tyontekijaa tyon
vaatimuksissa. Kyseisen verkkotestin mukaan tyén imua koettiin Suomessa eniten hallin-
nollisissa johtotehtavissa ja opetusalalla, mutta lahes yhta usein myos sosiaali- ja tervey-
denhuoltoaloilla. Vahiten tyon imua koettiin teollisuudessa, ja heikosti myos tieteelli-
sessa ja teknisessa tydssa ja rakennusalalla. Yleisesti voidaan todeta tyén imun olevan
yhteydessa korkeaan koulutustasoon, silld korkeakoulutusta vaativissa tyotehtavissa on
yleensa enemman tydn voimavaroja kuten autonomiaa ja kehittavaksi koettu tyo (2020,

s. 40 - 56).

3.1 Lahikasitteet

Kappale 3.1 esittelee tyon imu kasitteen lahikasitteita, joista merkittavimpia ja osin myds
tyon imu -kasitteeseen sisaltyvia ovat motivaatio ja tyotyytyvaisyys, kun taas tyon vaati-

mukset ja voimavarat kuvaavat myds koettuun tyon imuun vaikuttavia tekijoita.



28

3.1.1 Tyon voimavarat ja vaatimukset

Tutkimukset ovat johdonmukaisesti osoittanet tyon voimavarojen linkittyvan positiivi-
sesti koettuun tyon imuun. Erityisesti seuraavat tyon voimavarat ovat tutkimusten mu-
kaan lisanneet tyon imua: kollegoilta saatu sosiaalinen tuki, omasta suorituksesta saatu
palaute, monipuolista osaamista vaativat tyotehtavat, autonomia ja oppimismahdolli-
suudet (Bakker 2011, s. 266). Hakanen muistuttaa, etta tyon imua on tieteellisesti alettu
tutkia vasta 2000-luvulla, joten tydon imuun vaikuttavista tekijoista ja sen seurauksista on
julkaistu vasta muutamia pitkittaistutkimuksia. Naiden tutkimusten mukaan tyén voima-
varojen on todettu olevan myonteisessa yhteydessa tydnimuun. Tydn voimavaroilla tar-
koitetaan niita tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia ja organisatorisia piirteita, jotka va-
hentavat tyon koettuja vaatimuksia ja tyydyttavat itsenaisyyden, yhteisollisyyden ja par-
jddmisen perustarpeitamme ja tdten edesauttavat henkilokohtaista kehittymista, oppi-

mista ja kasvua (Hakanen 2009, s. 12).

Tyon voimavarat kuten tyon itsenaisyys, sen kehittavyys, mahdollisuus nahda tyon tulok-
set, tydyhteison ja esimiehen tuki ja arvostus voivat tutkimusten mukaan lisdta tyonte-
kijan sisaista ja ulkoista motivaatiota. My0s tyon psykologisen sopimuksen tayttymisen
on todettu olevan mydnteisessa yhteydessa tyonimuun. Kulloinkin merkityksellisimmat
tyon voimavarat riippuvat organisaatiosta ja tyotehtavista ja ne voivat vaihdella. Ne voi-
vat olla esimerkiksi tehtavakohtaisia (tyon tulokset ja sen kehittdvyys), tydn organisoin-
tiin liittyvia (tyon itsenaisyys), vuorovaikutukseen liittyvia (esimiehen ja tydyhteison tuki),
tai organisatorisia (kannustava ja uudistusmielinen tydilmapiiri tai perhemyonteinen or-

ganisaatiokulttuuri) (Hakanen 2009, s. 12).

Tyon voimavarojen lisdksi koettuun tydon imuun vaikuttavat riittdvan korkeat tyon vaati-
mukset, silla jotta tyon imua koetaan, tulee tydn voimavarojen ja tyén vaatimusten olla
oikeassa suhteessa keskenaan. Tutkimusten mukaan tyon voimavaroilla oli suurin merki-
tys koettuun tyén imuun silloin, kun tyon vaatimukset olivat korkealla (Bakker 2011, s.
266). Demerouti et. al toteavat tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (JD-R- malli)

olevan henkildoston tyohyvinvointia ja tydpahoinvointia tarkasteleva kokonaisvaltainen
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teoria, jossa huomioidaan sekd henkildston hyvinvointiin vaikuttavat tekijat, etta niiden
seuraukset. Lahtokohtana on ajatus siita, ettda ammatista tai alasta riippumatta tyon psy-
kososiaaliset ominaisuudet voidaan erotella kahteen osa-alueeseen: tyon vaatimuksiin

ja voimavaroihin.

Yksilolliset
voimavarat
Ty6n Heikentynyt
vaatimukset hyvinvointi ~ami
Energian : _ . .
. ehtymisen polku S o Organisatoriset
' seuraukset
Tyon Motivaatiopolku Hyvvi inti -~
voimavarat OIS
. Yksilolliset o
' voimavarat '

Kuvio 2. Tyon vaatimukset ja voimavarat -malli (Mukaillen Demerouti, Bakker, Nachrciner

& Schaufeli 2001.)

Kuviossa 2 esitelty tyon voimavarojen ja vaatimusten malli (job demands-resources
model, JDR) olettaa, ettd juuri vaatimukset ja voimavarat tyossa synnyttavat kaksi eri-
laista prosessia, energian ehtymisen polun ja motivaatiopolun, jotka molemmat lopulta
vaikuttavat merkittavasti organisaatiotasolla tyontekijan tyduupumuksen tai motivaa-
tion kehittymisena. Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia voidaankin hyodyntaa
useilla eri aloilla osana tyohyvinvoinnin ja tehokkuuden kehittamistyota. Tyon vaatimuk-
silla viitataan niihin tyon fyysisiin, psykososiaalisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin teki-
joihin, jotka vaativat tyontekijalta jatkuvaa fyysista tai psyykkistda panostusta niistd sel-
viytydkseen. Tyon voimavaroilla tarkoitetaan niita tyon fyysisia, psykologisia, sosiaalisia
ja organisatorisia piirteitd, jotka vahentavat tyon koettuja vaatimuksia ja tyydyttavat it-

senaisyyden, yhteisollisyyden ja parjdamisen perustarpeitamme ja tdten edesauttavat
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henkilokohtaista kehittymistd, oppimista ja kasvua. Kulloinkin merkityksellisimmat tyén
voimavarat riippuvat organisaatiosta ja tyotehtdvista (Demerouti, E., Bakker, A. B.,

Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B. 2001).

3.1.2 Motivaatio

Motivaatio-kasitteesta tyon imun kasite eroaa siten, etta tyon imu tarkastelee myos kog-
nitiivisia tekijoita (uppoutuminen) ja niiden seurauksia (elinvoima) motivaation (omis-
tautuminen) tarkastelun lisdksi. Motivaatio kuvataan usein joko sisdisena tai ulkoisena
niin, etta sisdisen motivaation ajatellaan syntyvan sisdasyntyisita tavoitteista ja preferens-
seistd (mm. mielenkiintoiseksi koetut tyotehtavat), kun taas ulkoinen motivaatio syntyy
ulkoisten kannustimien kuten palkankorotusten kautta (Bakker 2011, s. 265). Myos
Lamsa ja Paivike kuvailevat tydmotivaation olevan jaoteltavissa sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Tall6in sisdinen motivaatio liittyy henkilén psykologisiin tarpeisiin ja hen-
kilokohtaisesti tarkeiksi koettuihin arvoihin, kun taas ulkoinen motivaatio liittyy ihmisen
ulkopuolisiin tekijoihin kuten palkkioihin ja rangaistuksiin. Tydmotivaatioon vaikuttavat
siis ihmisten sisdiset tekijat kuten tarpeet, seka ulkopuolella olevat ymparistotekijat, joi-
hin lukeutuvat esimerkiksi tyon luonne ja palkitsemisjarjestelmat. Kun ihmisen ja orga-
nisaation tavoitteet ovat samansuuntaiset koetaan tydé mielekkadksi ja innostavaksi.
(2013, s. 80-81). Hakanen ja Kaltianen toteavat, etta lukuisissa tutkimuksissa todetut
koetun tyon imun positiiviset vaikutukset perustuvatkin siihen, ettd tyon imu heijastuu

my0s hyvinvointiin, tydssa koettuun mielekkyyteen, sekd motivaatioon (2020, s. 40).

3.1.3 Tyotyytyvaisyys

Bakkerin mukaan tyotyytyvaisyys eroaa tyon imusta siten, ettd tyon imussa yhdistyvat
korkea tydstd nauttiminen (omistautuminen) ja korkea aktiivisuus (tarmokkuus ja uppou-
tuminen), kun taas tyotyytyvaisyys on suppeampi, passiivisemmin tyontekijan tychyvin-
vointia tarkasteleva kasite. (Bakker 2011, s. 265). Hakanen ja Kaltianen kuvailevat, ettd
pelkdstdaan tydhonsa tyytyvaisen henkilon vireystila ei ole erityisen korkea, vaan silloin

[3hinna tyydytdan nykyiseen tilaan, eli siihen mitd oma tyo on ollut jo mitd se nyt on.
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Tutkimusten mukaan ty6honsa tyytyvaiset ikdan kuin tyytyvat vahempaan, tyon imun
kokeminen taas vaatisi, etta toiveet hyvista tydoloista ja stimuloivasta tyosta olisivat ny-
kyista tyota suuremmat, jotta tama saisi aikaan proaktiivista tyota kehittavaa toimintaa
kuten esimerkiksi oman tydn tuunaamista. Tyohonsa jo valmiiksi tyytyvaisela ei ole tar-
vetta tallaiseen proaktiiviseen toimintaan, joka edistdisi tydon imun kokemista (2020, s.

43).

3.2 Kokonaispalkitsemisen vaikutukset tyonimuun

Tyonimu-kasitteen noustua suosioon osana positiivisen psykologian suuntausta, myos
kokonaispalkitsemisen ja tyonimun valista yhteytta on alettu tutkia. Tassa kappaleessa
esitellaan viimeaikaisia tutkimuksia, joiden tuloksia on hyddynnetty taman tutkimuksen
hypoteeseja muodostettaessa. Tassa esitellyistd tutkimuksista |ahimpana tdman pro-
gradu tutkielman aihetta ja toteutustapaa on Hulkko-Nymanin, Sartin, Hakosen ja Swein-

sin tutkimus vuodelta 2012.

Scott ja McMullen tutkivat padosin yhdysvaltalaisten HR-alan ihmisten kasityksia palkit-
semisen ja tydn imun yhteydesta. Kyselyyn vastasi kaikkiaan 736 henkil6a eri toimialoilla
toimivista alle 1000 — yli 20 000 tyontekijan kokoisista yrityksistd. Tutkimuksessa vahvis-
tettiin, ettd kokonaispalkitsemisjarjestelmalla ja kdytanteilld on vaikutusta henkildston
kokemaan tyén imuun. Kyselyyn vastanneista HR-alan ammattilaisista suurin osa eivat
kuitenkaan kiinnittaneet huomiota kokonaispalkitsemisen vaikutuksiin tyén imuun hei-
dan suunnitellessaan palkitsemisrakenteita, -kdytanteita ja —ohjelmia. Tutkimus esittaa
seuraavia kokonaispalkitsemisen ratkaisuja tyon imun lisdédmiseksi: Organisaation tulisi
luoda mittareita, joilla seurataan esimiesten kykya vaikuttaa alaistensa kokemaan tyon
imuun, palkita esimiehid alaistensa ja kollegoidensa kokeman tyén imun tason noususta,
maaritelld mitd tyon imu juuri omassa organisaatiossa tarkoittaa ja tehda sen lisaami-
sestd yksi organisaation strategisista tavoitteista, houkutella organisaatioon palkkaratkai-
suilla esimiehid, jotka ovat osoittaneet kykya lisata alaistensa tyon imua, ajatella palkit-

semista aina aineellisen ja aineettoman palkitsemisen kokonaisuutena, sekd kehittda
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tyon imua lisdavia resursseja jotka on suunnattu tydympariston ja organisaation ilmapii-
rin, tydn ja vapaa-ajan valisen tasapainon, tyon luonteen ja laadun, seka uramahdolli-

suuksien parantamiseen (2010, s. 1 —8).

Kun Scott ja McMullen tutkivat kokonaispalkitsemisen eri osien vaikutuksia tyon imuun,
he totesivat, etta peruspalkalla ja luontoiseduilla oli heikoin yhteys koettuun tyén imuun
verrattuna tulospalkkioihin, aineettomaan palkitsemiseen ja johtamisen laatuun. Tutki-
muksen tarkeimpia tuloksia oli vastauksissa korostunut esimiestyén laadun yhteys kor-

keaan tyon imun ja motivaation tasoon (2010, s. 1 — 8).

Konrad Kulikowski kuvailee aiempia tutkimuksia, joissa tulospalkkauksen ja tyontekijoi-
den hyvinvoinnin valiset yhteydet ovat jaaneet melko epaselviksi, taten han halusi tutkia
tulospalkkauksen vaikutuksia tyén imuun, joka on viime aikoina tullut tarkeaksi tyonte-
kijoiden positiivisen kdytoksen, asenteiden, ja terveyden mittariksi. Hinen mukaansa
ymmartamalla tulospalkkauksen ja tyon imun yhteytta olisi mahdollista luoda palkkaus-
jarjestelmia, jotka vaalivat uralla etenemista. Kulikowski esittaa kolme hypoteesia, jotka
kuvaavat vaihtoehtoisia tulospalkkauksen ja tyon imun valilla havaittavia yhteyksia. En-
simmaisen hypoteesin mukaan tulospalkkauksella ja tyén imulla on suora positiivinen
yhteys. Toisen hypoteesin mukaan palkkatyytyvaisyys selittda osittain tulospalkkauksen
ja tyon imun suhdetta. Tulospalkkaus liittyy palkkatyytyvaisyyteen ja toisaalta palkkatyy-
tyvaisyys liittyy tydn imuun. Tulospalkkauksella on siis positiivinen epasuora yhteys tyon
imuun palkkatyytyvaisyyden kautta, silla kun palkkatasoa saddetaan tyosuorituksen mu-
kaan, voi tulospalkkaus vaikuttaa tyydyttavammalta kiintedan tyosuorituksesta riippu-
mattomaan palkkaan verrattuna. Taten tulospalkkiota saava tyontekija voi odottaa pa-
rempaa palkkaa hyvasta suoriutumisestaan ja nain ollen olla tyytyvainen palkkaukseen.
Aiemmissa tutkimuksissa onkin Kulikowskin mukaan havaittu, ettd hyva palkkatyytyvai-
syys ennustaa myos hyvaa tyon imun tasoa. Tutkimuksen kolmannen hypoteesin mu-
kaan palkkataso ja palkkatyytyvdisyys yhdessa ja osittain valittavat suhdetta tulospalk-

kauksen ja tyon imun valilla. Tulospalkkaus on suhteessa palkkatasoon, joka puolestaan
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liittyy palkkatyytyvaisyyteen ja taten palkkatyytyvaisyys on yhteydessa tyon imuun (2018,
s. 427 — 443).

Kulikowskin tutkimuksen tuloksissa kavi ilmi, etta tulospalkkauksen ja tyon imun epasuo-
rien yhteyksien vuoksi pelkka tulospalkkausjarjestelman kayttoonotto tavoitteena vai-
kuttaa tydn imun tasoon ei ole erityisen tehokas ratkaisu. Tulospalkkauksen kaytt6éon ot-
tamisen lisdksi esimiesten tulee varmistaa, etta tyontekijoiden palkat ovat vahvasti riip-
puvaisia henkilokohtaisen suoriutumisen tasosta ja olla tietoisia siitd, ettd on aarimmai-
sen tarkeaa, etta tyontekijat ovat tyytyvaisia tulospalkkausjarjestelman kautta saavutta-
maansa palkkatasoon. Ei siis riitd, etta tulospalkkaus on kadytossa osana kokonaispalkit-
semisjdrjestelmaa, vaan heidan on tarkea myds seurata alaistensa asenteita tulospalk-
kausta kohtaan ja lisata heidan ymmarrystaan tulospalkkauksesta, jotta silla olisi toivottu
positiivinen vaikutus tyon imuun. Kaiken kaikkiaan Kulikowskin tutkimuksessa tulospalk-
kauksen ja tyon imun valilla havaittiin suhteellisen heikko yhteys. Tama kuitenkin herat-
taa kysymyksia liittyen tulospalkkauksen mahdolliseen tehokkaaseen kadyttéon tyon
imua lisddvana tekijana; vaikkei tulospalkkauksen ja tyon imun valilla havaittu vahvoja
positiivisia yhteyksia, ei tulospalkkauksen ja tyén imun valilla mydskaan havaittu epasuo-
tuisia yhteyksia. Kulikowskin mukaan tama saattaa viitata siihen, etta tulospalkkaus pa-
rantaa tydssa suoriutumista, eika tahan liity mitaan negatiivisia, tydhyvinvointia heiken-

tavia sivuvaikutuksia (2018, s. 439).

Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen & Sweins ovat tutkineet kokonaispalkitsemisen ja tyoni-
mun yhteyttd suomalaisissa ja italialaisissa vanhustenhoito-organisaatioissa. He halusi-
vat selvittad, onko henkiloston kokemalla kokonaispalkitsemisella ja etenkin aineetto-
malla palkitsemisella positiivinen yhteys koettuun tyon imuun. Tarkasteltavina oli viisi
suomalaista (n=154) ja seitseman italialaista (n= 137) vanhustenhoito-organisaatiota

(2012, s. 24 —49).

Tuloksissa huomattiin yhteys aineettoman palkitsemisen, erityisesti oman tyon koetun

arvostuksen, ja kaikkien tyon imun osatekijoiden valilla. Tulosten mukaan tyontekijoiden
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omistautumisen tasoa voidaan selittdda heiddan kokemallaan tyontekijaetujen tasolla,
jotka heijastavat aineellista palkitsemista sekda koettua tyosuhteen pysyvyytta. Tutki-
tuissa suomalaisissa vanhustenhoito-organisaatioissa henkiloston kasitykset kokonais-
palkitsemisesta selittivat jonkin verran omistautumisen ja tarmokkuuden tasoa, mutta
ainoastaan koettu oman tyon arvostus selitti merkittavasti tyon imun kaikkea kolmea
ulottuvuutta, joita ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Italiaisissa orga-
nisaatioissa omistautumisen tasoa selittivat myos tyontekijaedut seka koettu tydsuhteen
pysyvyys. Johtopaatoksinaan Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen ja Sweins esittavat, etta li-
satakseen tyontekijéiden tydnimua organisaatioiden tulisi kehittaa erityisesti aineetonta
palkitsemista, ja etta aineellisen palkitsemisen rooli tyon imuun vaikuttavana tekijana

voi vaihdella eri maiden valilld (2012, s. 24 — 49).

Scott ja McMullenin seka Hulkko-Nymanin ym. edelld kuvattujen tutkimustulosten pe-
rusteella taman tutkielman hypoteesina on, etta kokonaispalkitsemisen ja koetun tyon
imun valilla on havaittavissa positiivinen yhteys, ja ettad aineettomalla palkitsemisella ku-
ten palautteella ja koetulla arvostuksella on palkkaa ja luontoisetuja eli aineellista palkit-

semista suurempi vaikutus koettuun tyén imuun.
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4 Tutkimusmenetelmat

Kappale 4 esittelee tassa tutkielmassa kaytettyja menetelmia, seka kuvailee tutkimusai-

neistoa, aineiston keruun menetelmia, seka kaytettyja mittareita.

4.1 Monimenetelmatutkimus

Viime vuosina kaikilla kauppatieteen aloilla on yhdistynyt laadullisten ja maarallisten tut-
kimusmenetelmien yhdistaminen. Naiden yhdistaminen on tyypillistd etenkin tutkimuk-
sissa, joissa pyritdan seka kuvailemaan etta selittdmaan ilmioita (Hurmerinta & Nummela
2020, s. 308.) Tassa tutkielmassa kaytetdaan seka laadullisen ettd maarallisen tutkimuk-
sen menetelmia, eli hyddynnetdaan monimenetelmatutkimuksen metodologiaa. Koko-
naispalkitsemisen ja tyon imun yhteyden luonne on monimutkainen ilmio ja monimene-
telmaisyyden on todettu soveltuvan erityisesti tallaisten ilmididen tarkasteluun. Moni-
menetelmalliselle tutkimukselle on tyypillistd yleensa laadullisen ja maarallisen aineis-
ton yhdistaminen. Tavoitteena on tuottaa tutkimusongelmasta parempi ymmarrys kuin
mita saataisiin soveltamalla yksindan joko laadullista tai maarallista lahestymistapaa

(Seppénen-Jarvels, Akerblad & Haapakoski 2019, p. 3.)

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkielman ensimmaisessa laadullisessa osassa kartoitetaan ammattikorkeakoulujen esi-
miestyota seka kokonaispalkitsemista ammattikorkeakoulujen henkilostéjohtajan tehta-
via hoitaville henkildille lahetetyn sahkdpostikyselyn kautta. Kyselyn avulla selvitettiin
mm. opetushenkiloston esimiesten maaraa suhteessa alaisten maaraan, esimiestyohon
osoitettujen resurssien maaraa, sekd ammattikorkeakoulun palkitsemiskadytanteita ope-
tushenkilostdon osalta; onko kadytossa esimerkiksi tulospalkkausjarjestelmaa. Lisaksi tie-
dusteltiin, miten kokonaispalkitseminen ndhdain suomalaisissa ammattikorkeakou-
luissa; ajatellaanko esimerkiksi henkiloston koulutus- ja uralla etenemismahdollisuuk-

sien tai joustavien tyoaikajarjestelyjen olevan osa kokonaispalkitsemista. Tutkielman
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toisessa osassa kerattdava maarallinen empiirinen aineisto koottiin kahdesta tutkimuk-
seen mukaan lupautuneesta ammattikorkeakoulusta. Ensimmaisessa ammattikorkea-
koulujen henkilostdjohtajille lahetetyssa sahkopostikyselyssa tiedusteltiin halukkuutta

osallistua tutkimuksen toiseen kyselyyn.

On valitettavaa, etta kattavaksi tarkoitettuun sahkdpostikyselyyn vastasi ainoastaan 25 %
kyselyn saaneista ammattikorkeakouluista. Taten tutkimuksen ensimmaisen osan kyse-
Iylla ei saatu kattavaa kuvaa ammattikorkeakoulujen palkitsemiskaytanteista tai esimies-
rakenteesta, toisaalta pienikin nayte antaa yleiskuvaa nykytilanteesta. Sahkdpostikyselyn
vastauksista laadittiin yhteenvetotaulukot 3 ja 4, jotka esitelldan kappaleessa viisi. Liite 1
esittelee sahkodpostikyselyn kysymykset. Kysymykset muodostuivat tutkielman mielen-
kiintona olevien teemojen pohjalta; ensimmaisen kyselyn vastauksia voidaan hyodyntaa
tutkimuksen toisen vaiheen tulosten analysoimisessa. Toisaalta kysymyksilla selvitettiin
vastaajatahon halukkuutta olla mukana tutkimuksen toisessa, opetushenkilostélle toteu-

tettavassa kyselyssa.

4.3 Aineiston keruun menetelmat

Tutkimuksen ensimmaisena osana toteutettuun ammattikorkeakoulujen henkildstdjoh-
tajille tai tata tehtavaa eri nimikkeilla hoitaneille henkil6ille lahetettyyn sahkopostiky-
selyyn vastasi viisi kaikkiaan 20 ammattikorkeakoulusta, joille kysely lahetettiin. Kysely

toteutettiin kevaalla 2020.

Tutkimuksen toinen osa, ammattikorkeakoulujen opetushenkilostolle toteutettu e-loma-
kekysely, tehtiin Vaasan ammattikorkeakoulun ja Karelia ammattikorkeakoulun opetus-
henkilostolle. Edelld mainitut ammattikorkeakoulut lupautuivat mukaan tutkimuksen
toiseen osaan ensimmaisen osan sahkopostikyselyssa. Elektronisen, sahkopostin kautta
tutkimukseen valittujen ammattikorkeakoulujen opetushenkildstolle lahetettdavan kyse-
lylinkin ja e-lomakkeen avulla saadaan kerattya suhteellisen helposti vastauksia tutki-

mukseen valituista organisaatiosta. Jotta tulosten syvempi tulkitseminen olisi
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mahdollista, tulee elektronisen tutkimuslomakkeen sisdltda runsaasti myés avoimia ky-
symyksia. Haasteena voi olla, etta useat vastaajat jattavat vastaamatta avoimiin kysymyk-
siin. Avoimista kysymyksista tuleekin pyrkia tekemaan mahdollisimman selkeita ja konk-

reettisia.

Vaasan ammattikorkeakoulun ja Karelia ammattikorkeakoulun opetushenkil6sté vastasi
kyselyyn loppukevaan ja syksyn 2020 aikana. Vastausaikaa oli runsaasti, ja molempien
ammattikorkeakoulujen opetushenkildst6a muistutettiin usean kerran sahkopostitse
vastaamaan kyselyyn. E-lomakekyselyyn saatiin vastauksia lopulta kaikkiaan 94, joista
Vaasan ammattikorkeakoulusta oli 47 vastaajaa (opetushenkiloston maara vuonna 2019
kaikkiaan 104) ja Karelia ammattikorkeakoulusta 47 vastaajaa (opetushenkilostén maara
henkilotyovuosina 161). Vastaajat jakautuivat siis hyvin tasaisesti kahden korkeakoulun

valilla. E-lomakekyselyn kysymykset esitellaan kokonaisuudessaan liitteessa 2.

4.4 Mittarit

Tyon imun mittaamiseen hyddynnettiin laajalti kdytettya, tydonimun mittaamiseen kehi-
tettya 17 vaittamasta koostuvaa UWES (Utrecht Work Engagement Scale) -mittaristoa.
UWES -mittaristo mittaa tyon imua sen kolmen eri ulottuvuuden kautta. Mittaristosta on
kehitetty myos lyhyempi, kaikkiaan yhdeksasta vaittamasta koostuva tyon imu 9 —kysely.
Vaittamissa kaytetdan seitsemanportaista vastausasteikkoa: ei koskaan, muutaman ker-
ran vuodessa, kerran kuussa, muutaman kerran kuussa, kerran viikossa, muutaman ker-
ran viikossa, pdivittain). Laajempi 17 vaittaman UWES -mittaristo sisdltda seuraavat vait-
tamat tarmokkuuden osalta: Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen ty6tani, tunnen
itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tyossani, aamulla herattydni minusta tuntuu hyvalta 1ah-
ted t6ihin, jaksan tydskennelld hyvinkin pitkia aikoja kerrallaan, olen hyvin sinnikas tyos-
sani ja jatkan hellittdmatta tyossani silloinkin, kun asiat eivat suju niin hyvin. Omistautu-
mista mitataan seuraavilla vaittamilla: Tyoni on mielekasta ja merkityksellista ja silla on
selva tarkoitus, olen innostunut tydstani, tyoni inspiroi minua, olen ylpeé tyostani ja mi-
nulle tyoni on haastavaa. Uppoutumista taas mitataan vaittamilla: Kun tyoskentelen,

unohdan kaiken muun ymparillani, tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyohoni, olen
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taysin uppoutunut tyoéhoni ja kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan ja minun on

vaikea irrottautua tydstani, kun olen siihen uppoutunut (Hakanen 2009, s. 10 — 11).

Kokonaispalkitsemisen mittaamisessa hyédynnettiin Hulkko-Nymanin, Sartin, Hakosen &
Sweinsin (2012) kehittdmaa mittaristoa, joka kdannettiin suomeksi tutkijan toimesta. Li-
saksi e-lomake sisdlsi avoimia kysymyksia, joilla kerattiin lisatietoja vastaajan kokemuk-

sista ja toiveista kokonaispalkitsemiseen liittyen. Mittarit ndakyvat osana liitetta 2.

4.5 Aineiston analyysit

Tutkielman ensimmaisessd, ammattikorkeakoulujen esimiestyota ja palkitsemiskdytan-
teita tarkastelevassa osassa hyddynnetaan naytenakokulmaa, silla vastaukset kyselyyn
saatiin vain viidesta ammattikorkeakoulusta. Koska kyseessa ovat suhteellisen yksinker-
taiset, faktoihin perustuvat tiedot, valittiin aineiston keruun menetelmaksi yksinkertai-
nen sahkopostitiedustelu. Tuloksia analysoidaan laadullisesti ja ne esitelldan kappa-

leessa 5.

Kokonaispalkitsemisen ja tyon imun yhteytta tarkasteltaessa hyodynnetdan tilastollisen
kyselytutkimuksen menetelmaa. Tutkimukseen valitun kahden eri ammattikorkeakoulun
opetushenkiloston vastausten keskiarvoja vertailemalla on mahdollista I10ytaa eroja ko-
konaispalkitsemisen onnistumisessa, jolloin tulosten analysoinnissa voidaan keskittya

tarkastelemaan syita hyvan tai huonon onnistumisen taustalla.

Tutkimuksessa kerattya suhteellisen laajaa aineistoa analysoidaan monimenetelmatutki-
muksen metodologiaa hyodyntaen. Laadullista aineistoa kasitelldan laatimalla yhteenve-
dot ammattikorkeakoulujen opetushenkiloston esimiesrakenteista seka palkitsemiskay-
tanteistd nostaen esiin tavanomaisimpia kdytanteitd sekd mahdollisia ilmenneita poik-
keamia. Lisaksi e-lomakekyselyn avoimia vastauksia kategorisoidaan eri teemojen mu-
kaisesti ja |oydoksia kuvataan kappaleessa 5. Tavoitteena on nostaa esiin vastaajien ko-
kemuksia ja ajatuksia palkitsemisen vaikutuksesta tyén imuun. Myos mielenkiintoisia

suoria lainauksia avoimista vastauksista nostetaan esiin.
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Maarallistd, e-lomakekyselylla kerattya kokonaispalkitsemisen ja tyonimun yhteytta ai-
neistoa analysoidaan tilastollisin menetelmin kuten T-testia, seka faktori- ja regressio-
analyysia hyodyntden. Tavoitteena on selvittaa, mitka kokonaispalkitsemisen osat korre-
loivat vahvimmin koetun tydnimun kanssa. Analysoitavia riippumattomia muuttujia ovat
siis kokonaispalkitsemisen eri osa-alueet ja riippuva muuttuja on opetushenkiloston ko-

kema tyon imu.

4,5.1 T-testi

T-testi on yleisin kahden toisistaan riippumattoman ryhman keskiarvojen vertailussa kay-

tetty testi (Karjaluoto 2007: 27-29).

T-testi suoritettiin tutkimuksen taustamuuttujista poimituilla vertailuryhmamuuttujilla
sukupuoli ja ammattikorkeakoulu. Testimuuttujina tarkasteltiin vaittamia Miten organi-
saatiosi palkkausjérjestelmd toimii mielestdsi, seka Tyotdni arvostetaan organisaatios-
sani. Edelld mainitut valittiin testimuuttujiksi, silla niiden voidaan ajatella mittaavan laa-

jasti tyytyvaisyytta aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen.

Naisten ja miesten keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd naisten mukaan
(n=43, keskiarvo 3,16) organisaation palkkausjarjestelma toimii hieman paremmin kuin
miesten mielesta (n=51, keskiarvo 3,04). Ero sukupuolten valilla ei kuitenkaan ole tilas-
tollisesti merkittava p=.528. eli p= > 0,05. Kahden tarkastellun ammattikorkeakoulun
(VAMK ja Karelia AMK) keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd VAMKin opetus-
henkilosto (n=47, keskiarvo 3,15) on hieman tyytyvadisempi organisaation palkkausjarjes-
telméan toimivuuteen verrattaessa Karelia AMK:n opetushenkilostoon (n=47, keskiarvo
3,04). Ero kahden ammattikorkeakoulun opetushenkiloston viélilla ei kuitenkaan ole ti-

lastollisesti merkittdava p=.586 eli p= > 0,05.

Naisten ja miesten keskiarvo tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd miehet (n=51, kes-
kiarvo 3,39) kokevat, ettd heidan tyotaan arvostetaan organisaatiossa hieman enemman

kuin naiset (n=43, keskiarvo 3,14). Ero sukupuolten vililla ei kuitenkaan ole tilastollisesti
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merkittava (p=.198). Kahden tarkastellun ammattikorkeakoulun (VAMK ja Karelia AMK)
keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd VAMKin opetushenkilosté (n=47, kes-
kiarvo 3,36) kokee ettd heiddn tyotdan arvostetaan organisaatiossa hieman enemman
kuin Karelia AMK:n opetushenkil6sto (n=47, keskiarvo 3,19). Ero kahden ammattikorkea-
koulun opetushenkildston valilla ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkittava p=.385 eli p=>

0,05.

4.5.2 Faktorianalyysi kasitys kokonaispalkitsemisesta

Faktorianalyysilla tiivistetaan aineistoa eli kuvataan muuttujien kokonaisvaihtelua pie-
nemmalld muuttujien maaralla. Faktorianalyysin tuloksena saadaan summamuuttujia,
jotka muodostetaan keskendan eniten korreloivien muuttujien kesken. Summamuuttu-
jia voidaan hyodyntaa aineiston jatkotarkastelussa esimerkiksi regressioanalyysin yhtey-

dessa (Karjaluoto 2007: 39-40).

Kasitysta kokonaispalkitsemisesta mitattiin kaikkiaan 11 vaittamalla, jotka mukailivat
Hulkko-Nymanin ym. (2012) tutkimuksessa kadytettyja kokonaispalkitsemista mittaavia
vaittamia. Toteutettiin eksploratiivinen faktorianalyysi, johon sisallytettiin kaikki 11 vait-
tamaa. Faktorianalyysissa kaytettiin viitta faktoria jalleen mukaillen Hulkko-Nymanin ym.
(2012) tutkimusta, jossa viiden faktorin mallin todettiin parhaiten kuvastavan kokonais-

palkitsemisen mallia.

Sekd KMO (.819) etta Bartletin testi (p=.000), antoivat erinomaiset edellytykset faktori-
analyysin tekemiselle. Muuttujien kommunalitettitaulukosta kéavi ilmi, ettd ainoastaan
yhden muuttujan (tyéni on minulle sopivan haastavaa) kommunaliteetti oli <.3. Kyseinen
muuttuja haluttiin kuitenkin sailyttdda mukana faktorianalyysissa, silla sen mukana olo
koettiin tarkedksi teorian kannalta. Rotatoinnin jalkeen 1. faktori selittaa 14,8%, 2. faktori
14,3%, 3. faktori 10,1%, 4. faktori 9,5% ja 5. faktori 6,8% muuttujien kokonaisvaihtelusta.
Faktorit selittivat yhteensa 55,6% muuttujien kokonaisvaihtelusta. Todettua viitta fakto-
ria tarkasteltiin suhteessa Hulkko-Nymania ym. (2021) tutkimukseen, silld todetuissa

muuttujissa oli paljon yhtalaisyyksia heidan tutkimuksessaan kaytettyyn viiteen faktoriin
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ndahden. Kuitenkaan kaikki tdman tutkimuksen kokonaispalkitsemista tutkineet vaitta-
mat eivat latautuneet yhta vahvasti johonkin viidesta faktorista suhteessa Hulkko-Nyma-

nin ym. (2012) tutkimukseen.

Ensimmainen faktori nimettiin (1) kehittyminen-faktoriksi, ja se sisdlsi seuraavat, voimak-
kaimmin juuri kehittymiseen latautuvat vaittamat: kehittymismahdollisuudet, tydssdop-
piminen. Toinen faktori nimettiin (2) palkka-faktoriksi, ja se sisdlsi seuraavat vaittamat:
miten hyvin oma palkkatasosi noudattaa tydsi vaatimustasoa, miten organisaatiosi palk-
kausjarjestelma toimii mielestdsi, seka tyotani arvostetaan organisaatiossani. Kolmas
faktori nimettiin (3) vaikuttaminen -faktoriksi sisdltden seuraavat arviointikohteet: tyoai-
kajarjestelyt ja vaikuttamismahdollisuudet. Neljas faktori nimettiin (4) palaute -faktoriksi.
Siihen latautui ainoastaan yksi vaittdma: miten hyvin palautteen saaminen toimii organi-
saatiossasi? Viides faktori nimettiin (5) tyésuhteen pysyvyys -faktoriksi, ja siihenkin latau-
tui vahvasti ainoastaan yksi vdite: miten tydsuhteen pysyvyys toteutuu organisaatiossasi.
Huomionarvoista on, etta vaittamat tyéni on minulle sopivan haastavaa ja tyontekijéetu-
jen toteutuminen eivat latautuneet yhdenkaan viiden nimetyn faktorin kanssa. Viisi ni-
mettya faktoria voitiin jakaa Hulkko-Nymania ym. (2012) mukaillen kolmen eri katego-
rian alle: luontoisetupalkitseminen (faktori 1), rahallinen palkitseminen (faktori 2) ja ei-

monetaariset edut (faktorit 3,4, ja 5).

4.5.3 Faktorianalyysi tyon imu

Tyon imua mitattiin Schaufelin ja Bakkerin kehittamalla UWES —mittaristolla (Schaufeli &
Bakker: 2004: 3). UWES mittaristo sisaltda kaikkiaan 17 vaittdmaa, jotka mittaavat kol-
mea eri tyon imun osa-aluetta: elinvoima, omistautuminen ja uppoutuminen. Toteutet-
tiin eksploratiivinen faktorianalyysi, johon sisallytettiin kaikki 17 vaittamaa. Faktoriana-
lyysissa kaytettiin kolmea faktoria, (1) elinvoima, (2) omistautuminen ja (3) uppoutumi-

nen mukaillen tyon imun aiempia tutkimuksia.
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Sekd KMO (.912) ettd Bartletin testi (p=.000), antoivat erinomaiset edellytykset faktori-
analyysin tekemiselle. Muuttujien kommunalitettitaulukosta kavi ilmi, etta kaikkien tyon
imun muuttujien kommunaliteetti oli >.3. Rotatoinnin jalkeen 1. faktori selittda 32,8%, 2.
faktori 16,2% ja 3. faktori 16,1% muuttujien kokonaisvaihtelusta. Faktorit selittivat yh-
teensd 65,3% muuttujien kokonaisvaihtelusta. Rotatoidun faktorianalyysin perusteella ja
aiempien tyon imun tutkimusten perusteella nimettiin kolme tyon imun faktoria. Faktori
(1) innostus, faktori (2) omistautuminen ja faktori (3) uppoutuminen. Ensimmaisen fak-
torin, (1) innostus kanssa vahvimmin latautuivat yhteensa kahdeksan vaittamaa: olen in-
nostunut tyoéstdni, tunnen olevani téiynnd energiaa, kun teen tyéténi, olen ylped tyostdni,
tyéni inspiroi minua, tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi ty6sséni, tyéni on mielestdni
merkityksellisté ja silld on selvd tarkoitus, aamulla herdttydni minusta tuntuu hyvdéltd
ldhted toihin, seka tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt tyéhéni. Toisen faktorin (2)
omistautuminen kanssa vahvimmin latautuivat seuraavat nelja vaittamaa: olen hyvin sin-
nikds tyéssdini, jatkan hellittémdttd tyéssdéni silloinkin, kun asiat eivdt suju niin hyvin, mi-
nulle tyéni on haastavaa, seka jaksan tyéskennelld hyvinkin pitkié aikoja kerrallaan. Kol-
mannen faktorin, (3) uppoutuminen kanssa voimakkaimmin latautuivat nelja vaittamaa,
jotka olivat: kun tydskentelen, unohdan kaiken muun ympdrilléni, tyéskennellessédni
unohdan ajan kulun, minun on vaikea irrottautua tyoésténi kun olen siihen uppoutunut,
sekd viimeisenad, kun tydskentelen tyé vie minut mukanaan. Yksi vaittama (olen tdysin

uppoutunut tyéhéni), ei latautunut yhdenkaan faktorin kanssa.
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5 Tutkimustulokset

Kappaleessa 5.1 esitellddn ensin ammattikorkeakoulujen henkiléstdjohtajille tai tata roo-
lia jollakin toisella tittelilla hoitaville henkil6ille Iahetetyn sahkopostikyselyn tulokset. Tu-
lokset on koottu kahteen taulukkoon, joista taulukko 4 esittelee esimiesty6hon liittyvia
kaytanteita ja taulukko 5 kokonaispalkitsemiseen liittyvia kdytanteita. Kappaleessa 5.2.
ja sen alikappaleissa 5.2.1 - 5.2.4 esitelldan ja analysoidaan tilastollisesti eri menetelmin
tutkimuksen kvantitatiivista, e-lomakekyselylla kahden ammattikorkeakoulun opetus-
henkilostolta kerattya aineistoa. Kappaleessa 5.3. esitelldan ja vedetaan yhteen ammat-
tikorkeakoulujen opetushenkil6stolta e-lomakekyselyn avulla kerattya laadullista aineis-
toa. Laadullisella aineistolla pyritdaan ymmartamaan ilmioita maarallisten tutkimustulos-

ten taustalla.

5.1 Ammattikorkeakoulujen esimiesrakenteet ja palkitsemiskaytanteet

Tutkimuksen ensimmaisen osan sahkopostikyselyyn, jossa kartoitettiin suomenkielisten
ammattikorkeakoulujen opetushenkiloston esimiestyota ja palkitsemiskaytanteita, vas-
tasi yhteensa viisi ammattikorkeakoulua. Vastanneet ammattikorkeakoulut olivat Vaasan
ammattikorkeakoulu (AMK1), Karelia ammattikorkeakoulu (AMK2) ja Centria ammatti-
korkeakoulu (AMK3). Kaksi kyselyyn vastannutta ammattikorkeakoulua eivat halunneet
nimedan julkaistavan (AMK4 ja AMKS5). Taulukot nelja ja viisi esittelevat yhteenvedon tut-
kimuksen ensimmaisen osan sahkopostikyselyn vastauksista. Valitettavasti vastauksissa

ilmeni tarkkuuseroja, jotka heikentavat tulosten vertailumahdollisuuksia.

Seuraavalla sivulla esiteltdavasta ammattikorkeakoulujen opetushenkildstén esimiestyota
tarkastelevasta taulukosta 3 ilmenee, ettd opetushenkiloston Idhiesimiehina toimii usein
eri aloittain useampi koulutuspaallikko- tai lahella tata olevalla tittelilla toimiva henkilo,
joiden yhteisena esimiehend usein miten toimii yksi johtaja, mutta mahdollisesti myos

useampi yksikdn/ koulutusalan johtaja.
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Esimiestyon resursoinnissa suhteessa alaismdaraan ilmenee vaihtelua. Kolmella vastaa-
jalla viidesta (AMK2, AMK4, AMKS5) opetushenkiloston esimiehet toimivat kokoaikaisesti
esimiestehtdvassaan ja heilld alaisia on vastaajien mukaan 13-25, eli vaihtelua ilmenee
paljon. Toisaalta osa-aikaisina opetushenkiléstén esimiehina toimivilla tehtavaan on yh-
dessa ammattikorkeakoulussa resursoitu 800-1000 tuntia vuodessa alaismaaran ollessa
keskimaarin 25, eli saman verran mita kahdella kokoaikaista esimiesratkaisua kayttavalla
ammattikorkeakoululla. Yksi osa-aikaista esimiesratkaisua kdyttdava vastaaja (AMK3)
erottuu muista poikkeuksellisen pienella esimieskohtaisella alaismaaralla (7), joten tassa
tehtdavaan osoitettu muita vastaajia huomattavasti pienempi tyotuntimaara vaikuttaa
perustellulta. Toisaalta kaikki vastaajat ilmoittavat esimiesten tehtaviksi ldhes samat
asiat; kaikkien tehtaviin kuuluu tyéaikasuunnitelmien (TAS) laadinta ja lahiesimiestehta-
vat. Kaksi vastaajaa (AMK 2 ja AMK3) listaavat tehtaviin myds oman koulutusalan tulok-
sista, toiminnallisuudesta ja kehittamisesta vastaamisen. Yllattavaa on, etta toisella
naistd (AMK3) esimiestehtdava on osa-aikainen ja siihen on resursoitu tydaikaa 100-300

h vuodessa.

Kolmella vastaajalla viidesta (AMK2, AMK4 ja AMKS5) esimiesasema on toistaiseksi voi-
massa oleva. Kyseiset esimiehet ovat lisdaksi kokoaikaisia esimiehia. Kahdella vastaajalla

(AMK1 ja AMK3) opetushenkiloston esimiehet ovat maardaikaisessa esimiesasemassa.

Viiden vastaajan otannalla voidaan todeta, ettd ammattikorkeakoulujen opetushenkils-
ton esimiestyon rakenteissa ilmenee vaihtelua etenkin esimiestyéhdn osoitetun tydajan
(resursointi), seka tehtavankuvien osalta. On mielenkiintoista tutkia heijastuvatko kah-
den vastaajan mainitut erot tutkimukseni muissa osioissa, joissa selvitetaan kokonaispal-
kitsemisen ja tyon imun yhteyttd. Nayttaytyyko esimerkiksi kokoaikainen ja toistaiseksi
voimassa olevassa tyosuhteessa oleva esimies (AMK2) parempana aineettomana palkit-

sijana kuin osa-aikainen ja maaraaikaisessa tyosuhteessa oleva esimies (AMK1).



Taulukko 3.

Opetushenkiloston esimiestyon kartoitus
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ESIMIESRAKENNE ALAISIA RESURSOINTI TEHTAVAT KESTO

AMEL 1 3 koulutuspasiikkss, | 25 | n. so00- TAS laadinta, midrd-

1 tiimivastaava 1000h,v kehityskeskustelut, matka. | aikainen 4 v
(ldhiesimiehid). 2 yms. anomusten kasittely,

vksiktn johtajaa miuut lhilesimiestehtavat
koulutuspallikaiden)

tiimivastaavan

esimiehing.

AMIK2 9 ldhiesimiehind 25 | kokoaikainen Vastaavat toistaiseksi
toimivaa (kuuluvat htp- koulutustoiminnan voimassa-
koulutuspaallikkas, henkildstddn) | operatiivisesta oleva
koulutustoimintaa johtamisesta, tuloksista ja
Johtava vararehtori kehittdmisestd, tki- ja
toimil palveluliiketoiminnan
koulutuspadlliktiden kehittdmisestd ja
esimiehend resursoinnista omilla

koulutusvastuualueillaan.
Tolmivat oman alan
opetus- ja opetuksen
tukihenkildston
esimiehind. Budjetista
vastaa vararehtori, mutta
koulutuspaalliksilld oma
b ke bt Bk e b
11 ldhiesimiehind 7 n. 100-300 Lahiesimiestehtawvat, vaihtelee

AMK3 | yoimivaa h/fv. riippuu vastaavat omasta
koulutusalapaallikkad opiskelija- koulutusalastaan, sen
Jyksi johtaja toimii mdardsta ja tuloksista ja
koulutuspaalliktiden alaisten toiminnallisuudesta
esimiehend mdardsta

AMES & lahiesimishens 13 | kokoaikainen Kaikki Iahiesimiestehtavat toistaiseksi
toimivaa - pl. budjettivastuu. voimassa-
koulutuspdallikkaa, 24 Keskeiset yhteiset oleva
koulutusjohtaja toimii linjaukset sovitaan
koulutuspdilliktiden vilkoittain koulutusjohta-
esimiehend jan johdolla kokoontu-

vassa koulutuspdallikGiden
tiimissa.

AMKS 14 ldhiesimiehing 22 | kokoaikainen Madrittaad TAS:n, hyvaksyy toistaiseksl
tolmivaa [kuuluvat htp- poissaolat, laskut. Tekee voimassa-
koulutusjohtajaa, henkilgstadn) rekryt (yhteistybssa oleva
joiden esimiehina 3 koulutusalajohtajan
koulutusalajohtajaa kansza)
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Taulukko 4 tutkailee ammattikorkeakoulujen palkitsemiskdytdanteita. Palkitsemiskaytan-
teissa ilmeni vain vahaisia eroja. Nelja vastaajaa (AMK1, AMK2, AMK3, AMK4) mainitsi-
vat TES:in ulkopuolisina palkitsemiskdytanteina erilaiset liikuntaa ja kulttuuria tukevat
henkilostoetuudet (ePassi, Smartum). Myds vuosilomaetuudet mainittiin kahden vastaa-
jan toimesta (AMK1 ja AMK2). Kahdella vastaajalla (AMK2 ja AMKA4) oli kdytossaan jon-
kinlainen vuoden tyontekijan tai opettajan palkitsemiskaytanne. Joustavat tyonteko-
mahdollisuudet nadhtiin osana kokonaispalkitsemista kahdessa kyselyyn vastanneessa
ammattikorkeakoulussa (AMK 2 ja AMK3). Laajat tyoterveyspalvelut ja tydhyvinvoinnin
kehittamispaketti, seka esimiesten mahdollisuus ulkopuolisen coachin hyédyntamiseen
mainittiin yhden vastaajan toimesta (AMK 3). Huomionarvoista on, ettd AMK 5 ilmoitti,

ettei heidan kokonaispalkitsemiseen kuulu mitdaan tyoehtosopimuksesta poikkeavaa.

Palkan arvioinnin ja tulospalkitsemisen osalta korostuivat tydéehtosopimusten maaritte-
lemat kaytdanteet. Ammattikorkeakoulujen omia, tydehtosopimusten ulkopuolisia tulos-
palkitsemiskaytantoja ei ilmennyt. Tydehtosopimuksen mukaisen tulospalkitsemisen kri-
teereina kaksi vastannutta ammattikorkeakoulua mainitsivat mm. tyon tulokset, tyosta
saadun hyvan palautteen, integraation tukemisen, seka arvojen mukaisen toiminnan.
Kun ammattikorkeakouluilta kysyttiin mita kokonaispalkitsemiseen ajatellaan kuuluvan
heidan korkeakoulussaan, huomionarvoista oli, ettd vastaajat luettelivat tdssa asioita,
joita ei kuitenkaan mainittu korkeakoulun palkitsemiskaytanteista kysyttaessa. Kiittami-
sen, palautteen ja vastuun antamisen mainitsi ainoastaan kaksi ammattikorkeakoulua

(AMK 2 ja AMK3).

Viiden vastaajan otannan perusteella voidaan todeta, ettd ammattikorkeakoulujen pal-
kitsemiskdytdnteet muodostuvat pitkalti tydehtosopimusten mukaisesti ja ettd ainut tu-
lospalkitsemisen muoto on tydehtosopimuksen mukaisen jarjestelyvaraeran jakaminen
korkeakoulun paattamien kriteereiden mukaisesti. Huomionarvoista on, etta ainoastaan
kaksi ammattikorkeakoulua viidesta mainitsi ndita jarjestelyvaraeran jakamisen kritee-

reita.



Taulukko 4. Kokonaispalkitsemisen kartoitus
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PALKITSEMIS- PALKAN TULDS- KRITEERIT KASITYS
KAYTANTEET ARVIOINTI  PALKITSEMINEN PALKITSEMISESTA
AMEL ePassi, el arviointia jarjestelyerd strategia- vuosilomaetuudet
viuosiloma- TES:n lahtdiset (Ikaohjelma), tyky-
etuudeat mukaisest| kriteerit setelit ja -toiminta,
laaja tyoterveyshuolto
palkitseminen ei arviointia, jarjestelyerdt 2i palkitseminen ja
kollegan/esimie- vuoteen on jaettu tes:n ilmoitettu palaute pienistakin
hen esityksestd, 2020 saakka miukaisesti, teoista [kuka vaan voi
AME2 lukuvuoden AVAINTA:R bonus- ja ehdottaa palkintoa),
tydntekijdvalinnat] tes:in aikana tulospalkkiojar lukuvuoden
Senlarivapaat, vuotuinen -jestelmadd el tydntekijdvalinnat,
palkalliset arviointi ole. seniorivapaat,
osaamisen palkalliset osaamisen
kehittamisen kehittamisen
tyGlomat, tydlomat,
tydaikajoustot, tydaikajoustot,
liikunta-edut lilkuntaedut
ePassi, laaja tyb- TES:in el kaytdssa tulospalkit- kiittaminen, vastuu,
terveyden ja - miukaan seminen i urapolut, koulutus- ja
hyvinvoinnin kdytbssa valhtomahdollisuudet,
kehittamispaket tydhyvimvainnin
-ti, esimiehilla kehittaminen, resurssit
kdytossadn ul- tydn ohella suoritetta-
kopuoliset vaan tutkintoon, laajat
coachit, autono- mahdallisuudet vai-
AMICY mia omaan kuttaa omiin opetus- ja
tydhon, laajat tydtapoihin, laadukas
paikasta riippu- esimiestyd ja johta-
mattoman tyon minen
mahdaollisuudet
AMKS Smartum, sopimusten jarjestelyerdt esim. tytn Alemmissa kohdissa
viuoden mukaiset jaetaan silloin tulokset, mainitut asiat
opettajan ja taulukkopalk | kun sisaltyvat hywa
vuoden at kayrossa. TESsiin palaute
tyantekijdn [vol tydsta ja
olla myds toimin-
opettaja). nasta
el mitddn el arviointia Palkallinen erd esim. Smartum-etu, laaja
AMRG tyoehtasopi- koska TES:in mukaan integraati- tydterveyshuolto,
muksesta taulukko- on tuke- ilmainen avoimen
poikkeavaa palkat minen ja korkeakoulun
arvaojen opetustarjonta, oikeus
mukainen kayttda tydaikaa
toiminta opiskeluun.
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5.2 Kvantitatiivisen aineiston kuvaus

Aineiston yleistarkastelussa selviaa, etta vastaajia oli kaikkiaan 94 ja vastaajat jakautuivat
tasan kahden ammattikorkeakoulun kesken, sillda molemmista vastasi 47 henkil6a. Taten
vastausprosentiksi VAMKin osalta saadaan 45% ja Karelia AMK:n osalta 29%. Vastaajat

jakautuivat sukupuolten valilla melko tasaisesti, silla naisia oli vastaajista 43 ja miehia 51.

Kuvio 3. Vastaajien ikdjakauma

51-60 vuotta
41-50
61-68
31-40

M 30 tai alle

Kuten kuviosta 3 kdy ilmi, vastaajien keskuudessa olivat parhaiten edustettuna ikdryhmat
51-60 ja 41-50 -vuotta. Selvasti aliedustettuina olivat nuorimmat ikaryhmat 30 tai alle ja

31-40 vuotta.
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Kuvio 4. Vastaajien tittelit

lehtori

yliopettaja

12; 13 %  , tuntiopettaja
— 66; 70 %

koulutuspaallikko

N joku muu

Kuvio 4 esittelee vastaajien jakautumisen eri titteleiden kesken. Suurin osa vastaajista
(70 %) tyoskenteli lehtorina. Vastaajien keskuudessa ylivoimaisesti yleisin koulutustaso
oli maisterin tutkinto (76 vastaajaa). Lisensiaatin tutkinto |6ytyi 7 vastaajalta ja myos toh-
torin tutkinnosta ilmoitti 7 vastaajaa. Muu kuin vaihtoehdoissa mainittu tutkintotaso [6y-

tyi kaikkiaan 4 vastaajalta.

Kuvio 5. Vastaajien opetusalat

tekniikka

liiketalous

sosiaali- ja terveysala
luonnonvara-ala

M kulttuuriala

y 22;24 % matkailu- ja ravitsemisala
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Kuvio 5 osoittaa, ettd vastaajien opetusalat jakautuivat melko tasaisesti koulutusmaaril-
taan suurimpien tekniikan, liiketalouden ja sosiaali- ja terveysalojen kesken. Kuvattu vas-
taajajakauma eri alojen kesken on selitettavissa koulutusalojen volyymien ja taten ala-
kohtaisten henkilostomaarien eroilla. Lisdksi todettakoon, ettd luonnonvara-, kulttuuri-
ja matkailu- ja ravitsemisalat |0ytyvat vain toisesta tutkimuksen kohdeorganisaatiosta eli

Karelia ammattikorkeakoulusta.

Kuvio 6 esittelee vastaajien jakautumista kokemusvuosien mukaan. Kokemusvuosien pe-
rusteella vastaajat jakautuivat melko tasaisesti suurimpien ryhmien ollessa 16-20 vuotta
ja 5-vuotta tai alle. Opetushenkiloston kokemusvuosia ja kuviossa 2 esiteltya ikdja-
kaumaa tarkasteltaessa tulee muistaa, ettd ammattikorkeakoulun opettajan tehtaviin
siirrytdan usein tyouran keskivaiheilla, jolloin ammatillista tydkokemusta on ehtinyt ker-
tya ennen opetustehtaviin siirtymistda. Ammatillista tyokokemusta vaaditaan vahintaan
kolmen vuoden ajalta ennen ammattikorkeakoulun lehtorin tehtavaan siirtymista. Nama

seikat selittavat vanhempien ikdaryhmien yliedustusta otannassa.

Kuvio 6. Vastaajien kokemusvuodet

5 vuotta tai alle
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta

m yli 20 vuotta

Aineiston yleisen tarkastelun myota otantaa voidaan pitaa luotettavana ja laadultaan hy-

vana, joskin korkeammat vastausprosentit olisivat parantaneet aineiston laatua.
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Myds T-testi vahvisti aineiston laadun, silld taustamuuttujilla ei osoittautunut olevan ti-
lastollisesti merkittavia vaikutuksia tarkasteltaessa kokonaispalkitsemista ja koettua tyon
imua. Kokonaispalkitsemista tarkastelevien vaittamien asteikkona oli viisiportainen liker-
tin -asteikko. Vastaukset saivat taten numeeriset arvot 1-5. Koettua tyon imua tarkaste-
levien vaittamien asteikko oli 7 -portainen, jossa vastausvaihtoehto “en koskaan” antoi

numeerisen arvon 0 ja vastausvaihtoehto ”paivittdin” antoi numeerisen arvon 6.
Taulukossa 5 esitellaan ammattikorkeakoulukohtaiset seka yhteiset keskiarvot ensin ko-
konaispalkitsemista ja tdman jalkeen taulukossa 6 tydn imua mitanneiden eri vadittamien

osalta.

Taulukko 5. Kokonaispalkitsemista tarkastelleet vaittamat (1- 5)

VAMK kes- Karelia AMK  yhteensa kes-
kiarvo keskiarvo kiarvo

Miten hyvin oma palkkatasosi noudat-
taa tydsi vaatimustasoa? 3,7 3,6 3,7
Miten organisaatiosi palkkausjdrjes-
telmd toimii mielestdsi? 3,2 3 3,1
Miten hyvin seuraavat asiat toteutuvat
organisaatiossasi?: Tyéntekijdedut 2,9 3,2 3,1
Miten hyvin seuraavat asiat toteutuvat
organisaatiossasi?: Tyéssdoppiminen 3,2 3 3,1
Miten hyvin seuraavat asiat toteutuvat
organisaatiossasi?: Kehittymismahdolli-
suudet 3 3 3
Miten hyvin seuraavat asiat toimivat or-
ganisaatiossasi?: Palautteen saaminen 2,8 2,7 2,8
Miten hyvin seuraavat asiat toimivat or-
ganisaatiossasi?: Vaikuttamismahdolli-
suudet 2,9 2,8 2,9
Miten hyvin seuraavat asiat toimivat or-
ganisaatiossasi?: Tybaikajdrjestelyt 3,4 3,6 3,5
Miten tybésuhteen pysyvyys toteutuu or-
ganisaatiossasi? 3,8 3,7 3,7
Tyéni on minulle sopivan haastavaa 4 3,8 3,9
Tyotdni arvostetaan organisaatiossani 3,4 3,2 3,3

Kokonaispalkitsemisen keskiarvo kokonaisuudessaan VAMK: 3,3
Kokonaispalkitsemisen keskiarvo kokonaisuudessaan Karelia AMK: 3,2
Kokonaispalkitsemisen keskiarvo yhteensa: 3,3
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Taulukko 6. Tyon imua tarkastelleet vaittamat (0-6)

VAMK kes- Karelia AMK yhteensa

kiarvo keskiarvo keskiarvo
Miten usein samaistut seuraaviin vdittd-
miin tydssdsi? Tunnen olevani tdynnd
energiaa, kun teen tyétdni 4,6 4,3 4,5
Tydni on mielesténi merkityksellistd ja
silld on selvad tarkoitus 4,8 4,5 4,7
Tydskennellessdni unohdan ajan kulun 4,7 43 4,5
Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi
tyéssani 4,5 4,1 4,3
Olen innostunut tydsténi 4,8 4,6 4,7
Kun tyéskentelen, unohdan kaiken muun
ympdrilléni 4,3 3,9 4,1
Tyéni inspiroi minua 4,5 4,3 4,4
Aamulla herdittydni minusta tuntuu hy-
viltd Idhted téihin 4,4 4,5 4,5
Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt
ty6honi 4,4 4,3 4,4
Olen ylped tydstdni 5 4,4 4,7
Olen tdysin uppoutunut tyéhéni 4 3,6 3,8
Jaksan tydskennelld hyvinkin pitkié ai-
koja kerrallaan 4,7 4,2 4,5
Minulle tyéni on haastavaa 4,4 3,9 4,1
Kun tyéskentelen, tyd vie minut muka-
naan 4,3 4,1 4,2
Olen hyvin sinnikds tydssdni 5 4,6 4,8
Minun on vaikea irrottautua tydstdéni,
kun olen siihen uppoutunut 3,9 3,4 3,7
Jatkan hellittéimdttd tydssdni silloinkin,
kun asiat eivdt suju niin hyvin 4,3 4 4,2
Koetun tydn imun keskiarvo kokonaisuudessaan VAMK: 4,5
Koetun tydn imun keskiarvo kokonaisuudessaan Karelia AMK: 4,2
Koetun tyon imun keskiarvo yhteensa: 4,4

Kokonaispalkitsemisen ja koetun tydon imun keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta
erojen olevan pienia kahden tarkastellun ammattikorkeakoulun valilla. Kokonaispalkitse-
mista mittaavien vaittdmien osalta erot VAMKin ja Karelia AMK:n osalta ovat korkeintaan

0,3. Koettua tyon imua mittaavien vaittamisen osalta erot ovat korkeintaan 0,6.
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Keskiarvojen perusteella kokonaispalkitsemisen voidaan sanoa toteutuvan tarkastel-
luissa kahdessa ammattikorkeakoulussa kohtalaisesti. Myds koetun tyon imun voidaan
sanoa olevan kohtalaisella tasolla, silld keskiarvon perusteella tyon imuun vaikuttavia eri

osa-alueita koetaan useammin kuin kerran viikossa (keskiarvo 4,4).

5.2.1 Kokonaispalkitsemisen ja tyon imun regressioanalyysit

Kokonaispalkitsemisen vaikutuksia tydon imuun tutkittiin lineaarisilla regressioanalyy-
seilla. Erillisia regressioanalyyseja suoritettiin kolme. Regressioanalyyseissa hyodynnet-
tiin faktorianalyyseilla saatuja kokonaispalkitsemisen ja tyén imun summamuuttujia.
Regressioanalyysit tehtiin siis kokonaispalkitsemisen summamuuttujien (kehittyminen,
palkka, vaikuttaminen, palaute ja tydsuhteen pysyvyys), seka tydon imun summamuuttu-
jien (omistautuminen, uppoutuminen ja innostus) osalta. Selittavina eri tydon imun osa-

alueiden muuttujina kaytettiin kokonaispalkitsemisen summamuuttujia.

Regressiomallien tulosten tulkinnassa hyodynnetiin korjattuja selitysasteita (Adj. R?),
beta-arvoja, t -arvoja, sekd Pearsonin korrelaatiokertoimia. Korjattu selitysaste (Adj. R?)
ilmoittaa, kuinka suuren osan selittava muuttuja pystyy ilmaisemaan selitettavan muut-
tujan vaihteluista (Metsamuuronen 2006: 652). Standardoituja beta-kertoimen arvoja
kdytetddan muuttujien keskindiseen vertailuun (Karjaluoto 2007: 55). Standardoidut beta
-arvot on esitetty regressiomallien tulostaulukoissa kutakin muuttujaa kuvaavalla rivilla.
Merkitsevyystasolla arvioidaan tuloksen tilastollista luotettavuutta, mita pienempi mer-
kitsevyystaso on, sitd merkitsevampi on tulos. Merkitsevyystasosta kdytetaan lyhennetta
p (probability), tilasto-ohjelmien tulosteissa lyhenne on usein sig. Kokonaispalkitsemisen
ja tyon valisia korrelaatioita tarkasteltiin lisaksi Pearsonin korrelaatiokertoimilla. Korre-
laatiokertoimen arvo eli r vaihtelee valilla —1 ja 1, jolloin ldhelld yhta oleva arvo merkitsee
voimakasta positiivista korrelaatiota, joka osoittaa, ettd toisen muuttujan kasvaessa toi-
nenkin kasvaa. Kun taas arvo on vahvasti ldhelld —1 kyseessa on vahva ja negatiivinen
korrelaatio, jolloin toisen muuttujan arvon kasvaessa toisen arvo pienenee. (Heikkild

2010:91.)
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Karjaluodon kuvaamat ja tassakin tutkimuksessa kaytetyt merkitsevyystasot on kuvattu

alla.

- p <.001 = tilastollisesti erittain merkitseva
- p < .01 = tilastollisesti merkitseva

- p < .05 =tilastollisesti melkein merkitseva (Karjaluoto 2007: 17.)

Taulukot 7-9 esittelevat suoritettujen regressioanalyysien tulokset. Tuloksista ilmenee,
etta tilastollisesti merkittava regressioanalyysin tulos saatiin ainoastaan vaikuttamisen ja
innostuksen valilla. Korrelaatiokertoimien osalta ilmeni muutamia tilastollisesti merkit-

sevia tuloksia.

Taulukko 7. Kokonaispalkitseminen omistautumisen
selittajana

Kokonaispalkitseminen ja omistautuminen

t- Pearsonin korrelaatioker-  Adj.
Standardoitu beta - arvo arvo roin (r) R?
Selittévdt muuttujat -.011
Kehittyminen -.00 -0,06 126
Palkka .01 0,14 JA11
Vaikuttaminen A1 0,94 171
Palaute .07 0,56 146
TyGsuhteen pysyvyys .09 0,81 132
*p < .05
**p< .01
***p <.001

Taulukossa 7 esittelee kokonaispalkitsemisen summamuuttujien ja omistautumisen reg-
ressioanalyysin tulokset. Kuten taulukko 7 osoittaa, ei kokonaispalkitsemisen summa-
muuttujien ja omistautumisen valilla iimennyt tilastollisesti edes melkein merkitsevia tu-

loksia. Kokonaispalkitsemisen ja omistautumisen valinen yhteys jai siis toteamatta.
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Taulukko 8. Kokonaispalkitseminen uppoutumi-
sen selittajana

Kokonaispalkitseminen ja uppoutuminen

Pearsonin korrelaatio-  Adj.

Standardoitu beta - arvo t-arvo kerroin (r) R?
Selittdvdt muuttujat .046
Kehittyminen A1 0,83 .243%*
Palkka .15 1,29 .250%*
Vaikuttaminen .08 0,73 .218*
Palaute .07 0,56 .224%*
Ty6suhteen pysyvyys -.05 -0,49 .058
*p < .05
**p< .01
***p <.001

Taulukko 8 esittelee kokonaispalkitsemisen summamuuttujien ja uppoutumisen regres-
sioanalyysin tulokset. Kuten taulukko 8 osoittaa, ei kokonaispalkitsemisen summamuut-
tujien ja uppoutumisen valilld ilmennyt tilastollisesti edes melkein merkitsevia tuloksia
regressioanalyysin tulosten osalta. Pearsonin korrelaatiokertoimien osalta tilastollisesti
melkein merkitsevia tuloksia ilmeni uppoutumisen, sekad kokonaispalkitsemisen osa-
alueiden kehittyminen, palkka, vaikuttaminen ja palaute valilla. Korrelaatiokertoimien
tulos viittaa kokonaispalkitsemisen osa-alueiden ja koetun uppoutumisen tason mahdol-
liseen positiiviseen yhteyteen, vaikka regressioanalyysin tulokset eivat tata osoitakaan.

TyOsuhteen pysyvyyden osalta ei havaittu yhteyttd uppoutumiseen.
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Taulukko 9. Kokonaispalkitseminen innostuksen
selittdajana

Kokonaispalkitseminen ja

innostus
Standardoitu beta Pearsonin korrelaatio-  Adj.
-arvo t-arvo kerroin (r) R?
Selittévédt muuttujat .198
Kehittyminen .02 0,16 321 **
Palkka .20 1,86 .369 **
Vaikuttaminen .27 2,44 ** A10 **
Palaute .09 0,79 .328 **
Tyosuhteen pysyvyys .08 0,82 220 %
*p < .05
**p<.01
***p <001

Taulukko 9 esittelee kokonaispalkitsemisen summamuuttujien ja innostuksen regressio-

analyysin tulokset. Kuten taulukko 9 osoittaa, kokonaispalkitsemisen summamuuttujien

jainnostuksen valilla ilmeni tilastollisesti merkitseva yhteys vaikuttamisen ja innostuksen

osalta. Myo6s Pearsonin korrelaatiokertoimien osalta ilmeni tilastollisesti merkitsevia tu-

loksia innostuksen, seka kokonaispalkitsemisen osa-alueiden kehittyminen, palkka, vai-

kuttaminen ja palaute valilla. Tilastollisesti melkein merkitseva tulos ilmeni tydsuhteen

pysyvyyden ja innostuksen valisena korrelaatiokertoimena. Taulukon 9 tulokset osoitta-

vat, etta vaikuttamisella ja innostuksella on tilastollisesti merkittdva yhteys. Lisdksi innos-

tus korreloi vahvasti useiden kokonaispalkitsemisen osa-alueiden kesken. Heikoin korre-

laatio havaittiin tydsuhteen pysyvyyden ja innostuksen valilla.
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5.3 Kuvalitatiivisen aineiston yhteenveto ja analyysi

Vaasan ammattikorkeakoulun ja Karelia ammattikorkeakoulun opetushenkil6stolle to-
teutetun e-lomakekyselyn yhteydessa kerattiin maarallisen aineiston lisdaksi myos laadul-
lista aineistoa. Avoimiin kysymyksiin saatiin yllattavan paljon vastauksia. Avoimet kysy-
mykset koskivat kokonaispalkitsemiseen eri osa-alueita kuten palautteen saamista ja tyy-
tyvaisyytta organisaation palkitsemiskdytanteihin. Tassa kappaleessa esittelen koosteen
avointen kysymysten vastauksista ja esitan muutamia mielenkiintoisia poimintoja vas-

taajien antamista esimerkeista.

Vastaajia pyydettiin kertomaan esimerkki tilanteesta, jolloin saatu palkinto (aineellinen
tai aineeton) tuntui erityisen hyvalta. Vastauksissa korostui opiskelijoilta saatu palaute
(11 mainintaa), seka pienet aineelliset palkitsemiset (7 mainintaa). Kollegoilta saatu pa-
laute (4 mainintaa), ja tyoyhteison koettu arvostus/luotto (3 mainintaa) esiintyivat myos
useissa avoimissa vastauksissa. Huomionarvoista on opiskelijoilta saadun palautteen
merkittava rooli ja toisaalta esimiehiltd saadun palautteen puute avoimissa vastauksissa
esiin nostetuissa esimerkeissa. Alla esimerkkeja opiskelijoiden palautetta koskeneista

vastauksista:

(1) Valmistuva opiskelija kiitti saamastaan ohjauksesta ja tuesta opin-
tojensa aikana.

(2) Opiskelijoiden palaute tuntuu aina hyvalta.

Pienten, arvoltaan usein ldhinnd symbolisten aineellisten palkintojen korostuminen
toiseksi eniten mainittuna esimerkkina puoltaa taman tutkimuksen hypoteesin kaksi hyl-
kaamistd. Alla esimerkit 3 ja 4 joissa esitelldan vastaajien kuvailemat esimerkit pienten

aineellisten palkitsemisten merkityksesta:

(3) Kaikkien tyotekijoiden saama pieni lahjakortti kevaalla (jaateloan-
nos Joensuun torilla) oli symbolinen, muta iloa tuottava.
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(4) Kaikki palkinnot, pienetkin tuntuvat hyvalta. Elokuvalippu, ateria-
lippu, jatskikuponki. Tallaisia ne ovat.

Vastaajia pyydettiin kertomaa esimerkki tilanteesta, jolloin he kokivat olevansa erityisen
arvostettuja organisaatiossaan. Annetut esimerkit jaoteltiin kuuteen kategoriaan, joista
eniten mainintoja sai oma kokemus onnistumisesta (12 esimerkkia). Alla esitellyt esimer-

kit 5-7 ovat esimerkkeja tahan kategoriaan kuuluneista vastauksista:

(5) Esitellessamme yritysprojekti toimeksiantajalle tuloksia.

(6) Uuden tuotannonohjaussysteemin kdyttéonotossa ja sisdan-
ajossa.

(7) Sain uuden tehtdvan organisoitua hyvin ja kehitin prosessia.

Toiseksi eniten esimerkkeja mainittiin kategoriassa palaute esimieheltd/johdolta (11 esi-

merkkia). Esimerkit 8-10 esittelevat tallaisia mainittuja tilanteita:

(8) Koulutuspaallikon kiittaessa hyvin toteutetusta uudesta kurssista.
(9) Saatuani myonteista palautetta talon johdolta julkaisustani.

(10) Esimieheni puheessa minulle syntymapaivakahveillani pari vuotta
sitten.

Palaute opiskelijoilta korostui myds taman avoimen kysymyksen vastauksissa (9 esimerk-
kid). Esimerkeissa kuvailtiin myos vastuullisten tyotehtavien saamista (5 esimerkkia), kol-
legoilta saatua palautetta (4 esimerkkia), seka tilanteita, joissa on ollut mahdollisuus aut-
taa kollegoja (3 esimerkkid). Huomionarvoista on, etta aineelliseen palkitsemiseen liitty-
vat esimerkit puuttuivat vastaksista kokonaan, kun tiedusteltiin tilanteita, joissa vastaaja

on kokenut olevansa erityisen arvostettu organisaatiossa.

Vastaajilta pyydettiin esimerkkeja tilanteista, jolloin he olivat kokeneet tyonsa poikkeuk-

sellisen antoisaksi. Selvasti suurin osa annetuista esimerkeistd (29 esimerkkid) kertoi
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tilanteista, joissa opettaja on kokenut voivansa vaikuttaa opiskelijan menestykseen

omalla tyollaan. Esimerkit 11-13 kuvailevat tallaisia tilanteita:

(11) Kun oli onnistunut yhdessa opiskelijan kanssa suunnittelemaan
hdnen opintojensa etenemisen toimivasti.

(12) Kun luen opiskelijapalautteita ja kun nden harjoitustoissa/ten-
teissa miten opettamani asiat ovat menneet perille.

(13) Kun nden opiskelijoiden valmistuvan ja paasevan hyviin hommiin
ja olevan tyytyvaisia.

Useita esimerkkeja (6) annettiin my0s tilanteista, joissa oli koettu onnistumisia tiimi-
tyOssd, seka tilanteista, joissa oli opittu uutta (5 esimerkkid). Myos yritysyhteistyossa
koetut onnistumiset saivat mainintoja (3 esimerkkid). Seuraavat esimerkit 14-16 kuvaile-

vat tilanteita, joissa mainittiin onnistuminen tiimina:

(14) Tiimityo eraan hankkeen tekemisessa tiukalla aikataululla.

(15) Kun teen yhdessa kehittdmista, toteuttamista kollegan kanssa,
jonka kanssa yhteisty6 sujuu.

(16) Kun tiimissa saadaan vaikea asia eteenpain, ja kaikki ovat tehneet
tyota sen eteen.

Esimerkkien perusteella voidaan todeta opiskelijoiden menestymisen olevan merkittava
tekija, kun tarkastellaan opettajan kokemusta tyon antoisuudesta. Aineellista palkitse-

mista ei mainittu avoimissa vastauksissa lainkaan.

Vastaajia pyydettiin kertomaan saamastaan palautteesta, joka oli jaanyt mieleen erityi-
sen voimaannuttavana. My0s naissa vastauksissa korostui selvasti opiskelijoilta eri tilan-
teissa saatu palaute (36 esimerkkid). Esimerkit 17-19 kuvaavat opiskelijoita saatua erityi-

sen voimaannuttavaksi koettua palautetta:
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(17) Kun hieman kiertoteitse sain kuulla, etta yhden vaihto-opiskelijan
mielesta olen best teacher ever.

(18) Oppilas tuonut kukkia tai lahettanyt sahkopostin tai muuten julki-
sesti kiittanyt.

(19) Opiskelijan kurssipalaute, koska han oli saanut juuri mita tarvitsi.

Esimiehilta tai johdolta (6 esimerkkid) seka kollegoilta saatu palaute (6 esimerkkid) mai-
nittiin molemmat yhta usein. Esimerkit 20-24 kertovat esimiehelta, johdolta tai kolle-

goilta saadusta erityisen voimaannuttavaksi koetusta palautteesta:

(20) Esimiehen palaute, koska se tuli minulle tyypillisesta venymisesta
ja vastuun ottamisesta.

(21) Kun lahiesimies ensimmaisen kerran kiitti ja sanoi arvostavansa.

(22) Johdolta tullut henkil6kohtainen positiivinen viesti. Juuri siksi,
ettd se oli henkilékohtainen.

(23) Kollega kiitti valtakunnallisen hankkeen lopuksi osaston yhtei-
sessa kokoustilaisuudessa.

(24) Kollega antaa palautetta yhteisesti toteutetuissa ulkopuolisissa
koulutuksissa, jossa tyokokemukseni hyddyntyy.

Kuvailtuja esimerkkeja tarkasteltaessa huomiota tulee kiinnittda opiskelijapalauteen
erittdin suureen merkitykseen. On todennakaoista, etta ammattikorkeakoulujen opiskeli-
jat eivdat ymmarra opettajille antamansa palautteen merkitysta ainakaan niin merkityk-
sellisend, kuin se tdman tutkimuksen laadullisissa tuloksissa ilmenee. My6s esimiehilta
ja kollegoilta saatu palaute nayttaytyy merkityksellisena etenkin silloin, kun positiivinen
palaute on perusteltua ja koetaan itse ansaituksi. Toisaalta avoimissa vastauksissa ker-
rotut esimerkit saattavat kertoa myos siitd, ettd maarallisesti palautetta saadaan eniten
opiskelijoilta. Talléin myos esimerkeiksi on helpompaa nostaa opiskelijoilta, kuin esimer-

kiksi esimiehelta saatu palaute.
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Vastaajilta kysyttiin ovatko he kokeneet epdoikeudenmukaisuutta organisaationsa palkit-
semiskaytanteissa. Suurin osa vastauksista (7) kuvaili tilanteita, joissa oma tyonkuva ei

ole mahdollistanut palkanlisien saamista. Esimerkit 25-27 kuvailevat tallaisia tilanteita:

(25) Tuntuu, etta palkitsemisjarjestelma (lisdpalkka) suosii projek-
teissa olevia, koska painoarvoa annetaan niin paljon TKl:lle ja
muulle selkedsti projekteissa helpommin toteutuvalle.

(26) Palkkausjarjestelman lisat eivat tunnu oikeudenmukaisilta. Jos
tyotehtavat ja tyon aihe sattuu sopivasti, lisat tulevat vaikkei tekisi
mitddn kummempaa ja toisissa tyotehtavissa lisia on mahdotonta
saada vaikka suoriutuisi erinomaisesti.

(27) Jos esimies ei maaraa TKI-tehtavia, lisa jaa kdytannossa saamatta,
vaikka kuinka hyvin ty6si tekisit.

Tyon vaativuuden lisan jakamisen tasan kaikille organisaatiossa mainitsi epaoikeuden-
mukaisena kaytdanteena kaikkiaan nelja (4) vastaajaa. Esimerkeissa mainittiin myos erot
resursoinnissa (4), seka yksikodiden valiset erot palkoissa (4). Mainintoja saivat myds epa-
oikeudenmukaiseksi koettu vuoden opettajan aanestys (2 esimerkkia), seka palkitsemi-
sen menevan eniten daanta pitaville (2 esimerkkid). Ei ole yllattavaa, etta tyon vaativuu-
den lisan jakoperusteet ja niiden suhde opettajien tydnkuviin nousi eniten mainituksi
esimerkiksi tdman avoimen kysymyksen osalta. Oikeudenmukaiseksi koettujen ja avoi-
mien palkitsemiskriteereiden luominen opettajan tyolle on erityisen haastavaa, ja selke-
asti tdssa on parannettavaa ammattikorkeakouluissa, kun tarkastellaan taman tutkimuk-

sen avoimia vastauksia.

Seuraavaksi vastaajilta tiedusteltiin, toivoisivatko he kokonaispalkkaansa omaan suori-
tukseen perustuvaa osaa nykyistd suuremmissa maarin. Suurin osa vastaajista (28) il-
moitti toivovansa tata. Kielteisesti asiaan suhtautui yhteensa 16 vastaajaa, ja ehka vastasi
kuusi (6) vastaajaa. Lapinakyvien kriteereiden merkityksen suoritukseen perustuvaa pal-
kanosaa jaettaessa toi esiin seitseman (7) vastaajaa, esimerkit 28-30 ovat poimintoja

naista vastauksista:
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(28) Mika jottei, jos siihen voi aidosti vaikuttaa.
(29) Kylla ja ei. Jos mittarit olisivat kunnossa, niin kylla.

(30) Toivon kylla, mutta meilta puuttuu mittarit, milld opetuksen tu-
loksia seurataan.

On yllattavaa, etta suoritukseen perustuvaa lisda puoltaa suurin osa avoimeen kysymyk-
seen vastanneista, vaikka edellinen kysymyksen ja toisaalta osa tamankin kysymyksen
esimerkeista tuovat esiin suoriutumisen mittaamisessa ja lisin saamisen tasapuolisissa

mahdollisuuksissa koetut ongelmat.

Lopuksi vastaajilta kysyttiin, mika olisi tarkein heidan tarkeimmaksi nostava muutos, mi-
kali he saisivat vaikuttaa organisaationsa nykyiseen palkitsemispolitiikkaan. Eniten mai-
nintoja (16) sai palkitsemisen lapinakyvyyden ja kriteereiden kehittaminen. Esimerkit 31-

33 esittelevat naita vastauksia:

(31) Rahoitusmallin mukaan parhaiten tulosta tekevia opettajia ja
muu henkilokunta palkitaan.

(32) Tasa-arvosesti (ei tasapaisesti) henkilostoa kohtelevat ja lapinaky-
vat palkitsemisperiaatteet.

(33) Palkitsemisjarjestelma olisi oikeudenmukaisempi.

Kaikkiaan kahdeksan (8) mainintaa sai myos palkka tasa-arvon kehittaminen, joka ei ole
yllattaa silla tydehtosopimusten mukaiset saatavuuslisat aiheuttavat eroja samoissa tyo-
tehtdvissa toimivien AMK opettajien palkoihin riippuen milla opetusalalla he toimivat.
Tekniikan alan opettajien palkkataso on tasta syysta muiden alojen opettajien palkkata-
soa korkeampi ja se koetaan kyselytulosten perusteella epdoikeudenmukaiseksi. Kahdek-
san (8) mainintaa sai myos laadukkaasta perusopetustyosta palkitseminen, tasta kerto-

vat esimerkit 34-38:
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(34) Eri alojen (amk) opettajien palkat tulisi olla Iahempana toisiaan
tana paivana.

(35) Tasa-arvoinen palkka koko organisaatiossa.
(36) Kaikissa yksikoissa sama palkka.

(37) Tunnollisesti tydnsa tekevia voitaisiin valilla huomioida, kaikkien
ei tarvitse olla hirmuisesti esilld saavutuksineen, tarvitaan kuiten-
kin myds sita vahvaa perusopetusta.

(38) Kaikki eivat voi olla mukana kehittamistehtavissa, jonkun on hoi-
dettava myos opetus.

Useita mainintoja sai myos aineettoman palkitsemisen kehittdmien (7 mainintaa), seka
itsensa kehittamisesta palkitseminen (5 mainintaa). Naista kertovat esimerkit 39-43:

(39) Jos sita positiivista ilmaista palautetta saisi, niin sekin olisi kova
juttu.

(40) Haluaisin etta vuosittaisessa kehityskeskustelussa olisi parempi
paikka positiiviselle palautteelle.

(41) Palkitseminen ei olisi rahaan liittyvaa eika yksittdisten ihmisten
tekemia lahjojen kantamisia toisille.

(42) Nostaisin sen, etta dialogin kautta opettelisimme kunnioittamaan
tosiamme ja palkitsisimme sanoilla ja ilmeilla toisemme.

(43) Tyon vaativuuden lisd nimensa mukaisesti niille, jotka ovat val-
miita kehittamaan itsedan ja tyotaan seka ottamaan uusia haas-
teita vastaan.

Mainitut esimerkit koskien palkitsemisen lapindkyvyyden, kriteereiden ja tasa-arvon ke-
hittamista, mutta myos esiin noussut tarve kehittda aineetonta palkitsemista noudatta-

vat taman tutkimuksen muiden avointen kysymysten tuloksia.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli luoda katsaus ammattikorkeakoulujen opetushenkilds-
ton esimiesrakenteisiin ja kokonaispalkitsemiseen, seka maaritella ne kokonaispalkitse-
misen keinot, jotka tehokkaimmin vaikuttavat opetushenkildstén kokemaan tyonimuun.
Tutkimuskysymyksia olivat, millaisia palkitsemiskaytantoja noudatetaan ja minka tyyppi-
set aineellisen ja aineettoman palkitsemisen kdytdnnot koetaan eniten tyonimua lisaa-

viksi palkitsemiskeinoiksi opetushenkildston kokemusten pohjalta.

Ensimmadinen hypoteesi oli, ettd ammattikorkeakoulujen opetushenkiloston kokeman
kokonaispalkitsemisen tason ja tydnimun valilla on havaittavissa positiivinen yhteys. Tut-
kimuksen toinen hypoteesi oli, ettd aineettoman palkitsemisen rooli tydnimua lisddavana
tekijana on aineellista palkitsemista suurempi. Tarkastelun kohteena oli my6s, nakyvatko
kaikkien Suomen ammattikorkeakoulujen toiminnassa korostuvat tyoelamalahtoisyys ja
alueellinen vaikuttavuus, seka ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin mukaiset kriteerit

ammattikorkeakoulujen kokonaispalkitsemisessa.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Viiden ammattikorkeakoulun esimiesrakenteita ja palkitsemiskdytdnteitd tarkastele-
malla voitiin todeta, ettd ammattikorkeakoulujen opetushenkiléstén esimiestyon raken-
teissa ilmeni vaihtelua etenkin esimiestyohon osoitetun tydajan, sekd esimiesten tehta-
vankuvien osalta. Palkitsemiskaytanteet taas muodostuvat pitkalti tydehtosopimusten
mukaisesti ja ainut tulospalkitsemisen muoto oli tydehtosopimuksen mukaisen jarjeste-
lyvaraerdn jakaminen korkeakoulun paattamien kriteereiden mukaisesti, joskin ainoas-
taan kaksi ammattikorkeakoulua viidesta mainitsi naita jarjestelyvaraeran jakamisen kri-
teereitd. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin kriteerit, tyoelamalahtoisyys tai alue-
vaikuttavuus eivat korostuneet palkitsemisen kriteereissa. On selvaa, ettda ammattikor-
keakoulujen strategialahtoisessa kokonaispalkitsemisessa olisi kehitettdvaa ja toisaalta
olisi tarkeaa, etta tybehtosopimukset mahdollistaisivat nykyistd paremmin strategialah-

toisen palkitsemisen.
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Tutkimuksen empiirisen maarallisen aineiston keskiarvojen tarkastelun perusteella koko-
naispalkitsemisen ja koetun tyén imun erojen voitiin todeta olevan pienia kahden tar-
kastellun ammattikorkeakoulun valilla. Kokonaispalkitsemista mittaavien vaittamien
osalta erot VAMKin ja Karelia AMK:n osalta olivat korkeintaan 0,3. Koettua tyén imua
mittaavien vaittamisen osalta erot olivat korkeintaan 0,6. Keskiarvojen perusteella koko-
naispalkitsemisen voidaan sanoa toteutuvan tarkastelluissa kahdessa ammattikorkea-

koulussa kohtalaisesti.

Myds koetun tyon imun voidaan sanoa olevan kohtalaisella tasolla, silla keskiarvon pe-
rusteella tydn imuun vaikuttavia eri osa-alueita koetaan useammin kuin kerran viikossa
(keskiarvo 4,4). Tarkasteltujen ammattikorkeakoulujen opetushenkiloston koetun tyon
imun taso oli yllattavan matala huomioiden, ettda Suomessa laajalti tyon imua tarkastel-
leen tutkimuksen mukaan eniten tydn imua koetaan yleensa juuri opetusalalla ja hallin-

nollisissa johtotehtavissa (Hakala & Kaltiainen 2020 s. 40 — 56).

Kokonaispalkitsemisen ja koetun tyon imun suhdetta tarkasteltiin regressionanalyysin ja
Pearsonin korrelaatiokertoimien kautta. Tilastollisesti merkitsevia tuloksia esiintyi aino-
astaan kokonaispalkitsemisen ja innostuksen valilla. Vahvin havaittu yhteys esiintyi koko-
naispalkitsemisen summamuuttujan vaikuttaminen ja tydon imun summamuuttujan in-
nostus -valilla. Tilastollisesti merkitsevia korrelaatioita ilmeni innostuksen, sekd koko-
naispalkitsemisen osa-alueiden kehittyminen, palkka, vaikuttaminen ja palaute valilla.
Tilastollisesti melkein merkitseva tulos ilmeni tydsuhteen pysyvyyden ja innostuksen va-
lisena korrelaatiokertoimena. Kun tarkasteltiin uppoutumista, Pearsonin korrelaatioker-
toimien osalta tilastollisesti melkein merkitsevia tuloksia ilmeni palkan, vaikuttamisen ja
palautteen valilla. Uppoutumisen osalta korrelaatiokertoimet viittaavat kokonaispalkit-
semisen osa-alueiden ja koetun uppoutumisen tason mahdolliseen positiiviseen yhtey-
teen, vaikka regressioanalyysissa ei ilmennytkdan tilastollisesti merkitsevia tuloksia. Ko-
konaispalkitsemisen ja omistautumisen osalta ei tassa tutkielmassa havaittu edes tilas-

tollisesti  melkein  merkitsevia  tuloksia.  Lisdksi voidaan todeta, etta
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kokonaispalkitsemisen summamuuttujista tydsuhteen pysyvyydella oli kaiken kaikkiaan
heikoin yhteys tydn imun summamuuttujiin. Kokonaispalkitsemisella havaittiin olevan
suurin yhteys innostukseen, kun taas kokonaispalkitsemisella ja omistautumisella ei ha-

vaittu positiivista yhteytta.

Kokonaispalkitsemisen summamuuttuja palkka oli korrelaatiokertoimia tarkasteltaessa
yhteydessa uppoutumiseen ja innostukseen. Kuitenkin vahvempi yhteys havaittiin koko-
naispalkitsemisen summamuuttujan vaikuttaminen ja tyon imun ulottuvuuksien uppou-

tuminen ja innostus valilla.

Mainittujen kokonaispalkitsemisen summamuuttujien ja tyon imun summamuuttujien
kohdalla havaitut tilastollisesti merkitsevat ja melkein merkitsevat regressioanalyysin ja
korrelaatiokertoimien tulokset vahvistavat hypoteesin 1, jonka mukaan kokonaispalkit-
semisella ja koetulla tyon imulla on positiivinen yhteys, kun tarkastellaan ammattikor-
keakoulujen opetushenkilostod. Taman tutkielman hypoteesi 2, jonka mukaan aineetto-
malla palkitsemisella on aineellista palkitsemista suurempi rooli tydnimua lisddvana te-

kijana, ei selkedsti vahvistunut tutkimuksen maarallisen ja laadullisen aineiston pohjalta.

Tutkimuksen avoimia vastauksia analysoimalla voidaan todeta ammattikorkeakoulujen
opetushenkildstdon arvostavan suuresti opiskelijoilta, kollegoiltaan ja esimiehiltdan saa-
maa palautetta. Lisdksi pienetkin, arvoltaan usein nimelliset palkkiot koetaan tarkeiksi.
Toisaalta tulospalkitseminen on monen toiveissa, silla sen ajateltaisiin tuovan aineelli-
seen palkitsemiseen enemman oikeudenmukaisuutta, olettaen etta tulospalkitsemisen
kriteerit olisivat toimivat. Esiin nousi my0s selkedsti tarve kehittda aineetonta palkitse-

mista.

Lisatakseen opetushenkiloston kokemaa tyonimua ammattikorkeakoulujen tulisikin ke-
hittaa erityisesti aineetonta palkitsemista ja mahdollisesti selvittdad tulospalkitsemisen

eri vaihtoehtoja ja kriteereja. Erityisesti aineettoman palkitsemisen osa-alueisiin
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vaikuttamismahdollisuuksiin, tydaikajarjestelyihin ja palautteen antamiseen tulisi kiin-

nittdd huomiota.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Tutkimuksen maarallinen aineisto oli pieni (n=94) huomioiden tilastollisten analyysien
laadukkuus. Laajemmalla vastaajamaaralla tilastolliset analyysit olisivat todennakoisesti
osoittaneet selkedmpia tuloksia. Laadullisen aineiston osalta suuri maara avointen kysy-
mysten vastauksia toi aineistoon rikkautta ja auttoi tulkitsemaan tilastollisten analyysien

tulosten merkityksia.

Taman tutkielman otanta sisalsi kaksi ammattikorkeakoulua. Mielenkiintoista olisi tehda
vastaava kokonaispalkitsemisen ja koetun tyon imun yhteytta tarkasteleva tutkimus kai-
kille suomalaisille ammattikorkeakouluille, jolloin saataisiin laaja kasitys ammattikorkea-
koulujen opetushenkiloston kokemaan tyén imuun eniten vaikuttavista kokonaispalkit-
semisen keinoista. Sahkoisen kyselylomakkeen vaihtoehtona tutkimuksen empiirisen ai-
neiston kerdamiselle olisi kasvokkain toteutettavat haastattelut, jotka voitaisiin tehda
esimerkiksi strukturoituna tai narratiivisena haastatteluna kerdaten haastateltavien tari-
noita palkitsemiseen ja koettuun tyon imuun liittyen. Haastatteluilla saataisiin aikaan ri-
kas aineisto, mutta haasteeksi muodostuisi niiden toteuttamisen vaatima aika niin haas-
tateltavien kuin tutkijankin osalta. Mikali tutkimuksen empiirinen aineisto kerataan ai-
noastaan haastatteluilla, rajaa se haastateltavien maaran pieneksi, jolloin tilastollisen

analyysin tekeminen saattaa olla mahdotonta.
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Liitteet

Liite 1. Sahkopostikyselyn kysymykset

Yleiset

1.Vastaajan nimi ja titteli (mahdollisten lisatietojen varalta):

2. Ammattikorkeakoulu:

3. Opetushenkiloston maara (henkiltyévuosina):

4. Opiskelijamaara (kaikki lasndolevat):

5. KaytOssa oleva TES:

6. Miten opettajien vuositydaika on resursoitu ammattikorkeakoulussanne

kaikille yhteisten resurssien osalta?

7. Saako ammattikorkeakoulunne nimi kdyda ilmi gradussani antamistanne vastauk-

sista?

Opetushenkiloston esimiesrakenne

8. Esimiesrakenne opetushenkiloston osalta:

9. Montako alaista keskimaarin on yhdella lahiesimiehellad (opetushenkildston osalta):

10. Lahiesimiesten resursointi esimiestehtaviin (opetushenkiloston osalta):

11. Lahiesimiesten esimiestehtdvat ja paatosvalta (opetushenkil6stdn osalta):

12. Onko opetushenkiloston [ahiesimiesten esimiesasema toistaiseksi voimassa oleva,

vai valitaanko heidat tehtdvaan maaraajaksi?

Palkitseminen

13. Kaytossdanne olevat tydehtosopimuksesta eroavat palkitsemiskdytdannot opetus-
henkiloston osalta (=TES:n minimiehtoja parempi palkitseminen, TES:n ulkopuoliset

palkitsemiskdytannot esim. liikuntasetelit):

14. Arvioidaanko opettajien peruspalkan tasoa saannoéllisesti? Mitka ovat arviointikri-

teerit ja miten arviointi toteutetaan kaytannossa?

15. Onko opetushenkiloston osalta kdytossa jonkinlainen tulospalkitseminen (esim.

jarjestelyvaraera tai kerran vuodessa jaettava muu “bonus”)?

16. Mikali kylld, mitka ovat tulospalkitsemisen kriteerit?
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17. Mita kokonaispalkitsemiseen ajatellaan kuuluvan ammattikorkeakoulussanne?

Mahdollinen jatkokyselyyn osallistuminen

18. Oletteko mahdollisesti kiinnostuneita olemaan mukana graduni toisessa kyselyssa,
jossa kartoitetaan opetushenkiloston kokemaa tyon imun ja kokonaispalkitsemisen

suhdetta?

19. Kehen organisaatiossanne voin talléin olla yhteydessda mahdollisesti tarvittavan

tutkimusluvan anomiseksi?

Liite 2. E-lomakekyselyn kysymykset

Taustatiedot

* Ammattikorkeakoulu | --Valitse tasta-- -
% Sukupuoli [Valitse tasta— v |

11 [-Valitse tasta— v |

* Titteli [—Valitse tasta— |

* Koulutustaso | ~Valitse tasta v |

% Opetusala [Valitse tasta-- |

* Kauanko olet toiminut | -Valitse tasta-- v |

nykyisessa tehtivassasi
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Kokonaispalkitseminen

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittain hyvin
Miten hyvin oma palkkatasosi noudattaa tydsi vaatimustasoa? O & O @] O

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittdin hyvin

Miten organisaatiosi palkkausjarjestelma toimii mielestasi? O O @] O @]

—Miten hyvin seuraavat asiat toteutuvat organisaatiossasi?

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittain hyvin

Tyontekijiedut O O O @] @]

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittdin hyvin

Tydssioppiminen O @] O O @)

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittdin hyvin
Kehittymismahdollisuudet @] @] @] o o

—Miten hyvin seuraavat asiat toimivat organisaatiossasi?

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittain hyvin
Palautteen saaminen ) O O O @]

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittdin hyvin
Vaikuttamismahdollisuudet @] O O @] O

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittain hyvin
TyBaikajirjestelyt O @] O @] (&)

todella huonosti  huonosti  kohtalaisesti  hyvin  erittain hywvin

Miten tyGsuhteen pysyvyys toteutuu organisaatiossasi? ) O O Q Q

—Missa maarin samaistut tyossasi seuraaviin vaittamiin:
hyvin vahan tai en olenkaan  vahan  kohtalaisesti paljon  erittain paljon

Ty6ni on minulle sopivan haastavaa O QO O @] O

hyvin vahan tai en olenkaan  vahdan kohtalaisesti paljon  erittdin paljon
TyGtani arvostetaan organisaatiossani @) @] O @ O
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Tyon imu

~Miten usein samaistut seuraaviin vaittamiin tydssasi?-
enkoskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran viikossa  muutaman kerran vilkossa  paivittain

Tunnen olevani taynna energiaa, kun teen tydtani Q Q Q (@] Q (@] (@]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran vitkossa  paivittain

TyBni on mielestini merkityksellistd ja silld on selvi tarkoitus Q @) o ¢] @] 0] o}

enkoskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran viikossa  paivit!
Tytskennellessani unchdan ajan kulun O (6] 6] Q & (0] (0]

en koskaan ~ muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran vitkossa  paivittain

Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani (6] 6] (@] (@] (6] (0] 8}

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vikossa  muutaman kerran viikossa  paivittain

Olen innostunut tydstini O @] 6] o] @] L] 0

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran vitkossa  paivitt3in
Kun tyskentelen, unohdan kaiken muun ymparillani (6] 6| (8] (6] (8] (0] (0]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkessa  muutaman kerran vitkossa  paivittain

inspirof minua %] O 0] o (%] 0 (0]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran vilkessa  paivittdin
‘Aamulla herattyani minusta tuntuu hyvaltd lihted téihin (0] @) C O @) @] ®]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran viikessa  muutaman kerran viikossa

0] (0] O (0] 0] 0]

Tunnen tyydytysta kun olen syventynyt tyshoni

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran viikossa  paivittain

Olen ylped tydstani Q Q @] O O 0] O

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran vilkossa  paivittain

Olen taysin uppoutunut tyshani ¢} (@] @] O O o] 6]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran vilkossa  paivittain

Jaksan tyoskennelld hyvinkin pitkia aikoja kerrallaan Q ¢ 6] (@] Q C (6]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran vikossa  paivitf

Minulle tyGni on haastavaa (0] (@] @] 6] (0] (0] @]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran vikossa  paivittain

Kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan o] (0] O Q O Q (@]

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vitkossa  muutaman kerran viikossa  paivittdin

Olen hyvin sinnikis tyBssani (¢] 0] o e} o o O

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran viikossa  paivittain

ni, kun olen sithen uppoutunut O @) 0] Q 0] Q o

Minun on vaikea irrottautua tyg:

en koskaan  muutaman kerran vuodessa  kerran kuussa  muutaman kerran kuussa  kerran vilkossa  muutaman kerran viikossa  paivittain

Jatkan hellittamatt3 tydssini silloinkin, kun asiat eivit suju niin hyvin ) 0] O Q O (@] (0]




Avoimet kysymykset
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Kerro esimerkki tilanteesta,
jolloin koit olevasi erityisen
arvostettu organisaatiossasi.

Kerro esimerkki tilanteesta,
jolloin saamasi palkinto
(aineellinen tai aineeton)
tuntui erityisen hyvalta.

Kerro esimerkki tilanteesta,
jolloin koit tyosi
poikkeuksellisen antoisaksi.

Kerro saamastasi
palautteesta, joka on jadnyt
mieleesi erityisen
voimaannuttavana. Kuka sen
antoi ja miksi juuri tue
palaute j&i mieleen?

Oletko joskus kokenut
epaoikeudenmukaisuutta
organisaatiosi
palkitsemiskaytanteissa?
Kerro esimerikki.

Toivoisitko kokonaispalkkaasi
omaan suoritukseen
perustuvaa osaa nykyista
suUremmassa maarin?

Jos saisit vaikuttaa
organisaatiosi nykyiseen
palkitsemispolitiikkaan, mika
olisi tarkeimmaksi nostamasi
muutos?




