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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen taustaa ja motivointi

Suomalainen yliopistolaitos on kokenut suuria mullistuksia kuluneen vuosikymmenen
aikana. Muutokset, kuten uusi yliopistolaki, irtautuminen valtion budjettitaloudesta seka
viimeisimpéna uusi yliopistojen valtionrahoituksen jakamismalli ovat johtaneet perin-
teisesti valtion tiukassa talutusnuorassa toimineissa yliopistoissa autonomian lisdénty-
miseen seka yritysmaailmasta tuttuihin, alati kasvaviin tehokkuusvaatimuksiin. Yritys-
maailmasta on my6s omaksuttu uusia palkitsemisen muotoja, kuten johdon ja muun
henkildston tulosperusteiset palkkiot. Muutokset ovat nostattaneet laajaa keskustelua
muun muassa niiden oikeudenmukaisuudesta ja soveltuvuudesta yliopistomaailmaan.

Myos ammattiliittojen valilla on erimielisyyksia tulospalkkioiden kaytostd. Tieteen-
tekijoiden liitto suhtautuu yliopistojen tulospalkkioihin varauksella ja pitavéat palkkausta
ja sen perusteita vahemman l&pinakyvina, kun erilaisia tydnantajan paattamia elementte-
ja, kuten tulospalkkioita lisatdan (Tieteentekijoiden liitto, sahkopostiviesti 27.1.2013).
Professoriliiton mielestd tulospalkkausjarjestelmid voidaan kehittdd myos yliopistoissa
edellyttaen, ettd tulospalkkauksella on yliopiston professorien tuki ja ettd heidan erityis-
asemansa nakyy myos tulospalkkiojérjestelmia kehitettdessa (Professoriliiton toiminta-
suunnitelma vuodeksi 2013, 6).

Palkitsemista ja sen eri tarkoitusperid on tutkittu pitkd&n monesta eri ndkokulmasta
etenkin yritysmaailmassa. Huomattavasti vahemmalle huomiolle ovat jaaneet julkisor-
ganisaatioiden, puhumattakaan yliopistojen kéayttamaét palkitsemisjarjestelmat. Yritys-
maailmassa pitkaan vaikuttaneet arvot, kuten organisaatioiden tehokkuus, vastuullisuus
ja toiminnan lapindkyvyys ovat kuitenkin vahitellen siirtyneet myds julkisen sektorin
puolelle, miké asettaa haasteita julkisen alan organisaatioiden johtamiselle ja palkitse-
misjarjestelmien luomiselle. Uuden yliopistolain myo6ta yliopistojen taloudellinen ja
hallinnollinen autonomia on lisddntynyt ja valtionhallinnon ohjaus vahentynyt. N&in
yliopistot ovat entistd enemman vastuussa myos yliopistojen tuloksellisuudesta. Y liopis-
tosektorilla tapahtuneiden muutosten ja uusien palkitsemisjarjestelmien myota on yli-
opistojen palkitsemista syyta tutkia entista tarkemmin.

Yliopistojen valtionrahoituksen kohdistamisperusteita on jouduttu muuttamaan, jotta
ne ovat linjassa uusien suorituspainotteisten toimintamallien kanssa. Valtio on Suomes-
sa yliopistojen pééasiallinen rahoittaja ja sen osuus yliopistosektorin kokonaisrahoituk-
sesta on kaksi kolmasosaa. Yliopistoille kanavoidun valtionrahoituksen jakamiseen on
kehitetty uusi rahoitusmalli, joka painottaa laatua, tuloksellisuutta ja kansainvalisyytta.
Mallin perusteella jaettava rahoitus méarittyy kolmen eri osa-alueen, koulutuksen, tut-
kimuksen ja koulutus- ja tiedepoliittisten tavoitteiden tuloksellisuutta kuvaavien indi-



kaattorien mukaan. Yliopistojen uusi rahoitusmalli otettiin kdytt6dn vuoden 2013 alusta
alkaen.

Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen yliopistokontekstissa on aiheena paitsi ajan-
kohtainen myos erittdin Kiistelty. Lisaksi aiheeseen liittyvé tieteellinen tutkimus on 1&-
hes olematonta, mika lisaa aiheen tutkimisen mielekkyytta. Perinteinen tulospalkkioita
késitteleva tutkimus on keskittynyt palkkioiden oikeudenmukaisuuden tai palkkioiden
maksamisen kannattavuuden tarkastelemiseen. Koska tulospalkkiot ovat uusi ilmi6 yli-
opistosektorilla, on syyta tutkia juuri tulospalkkiojérjestelmén kehittamistd. Néain voi-
daan jatkossa vélttaa sudenkuopat, joita tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseen liittyy.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksen kulku

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten tulospalkkiojéarjestelmén kehittdminen yli-
opistossa tapahtuu. Koska yliopistojen valtionrahoitusmalli on otettu kayttdén vasta
vuoden 2013 alusta alkaen, ei sen yhteydestd yliopistojen palkitsemiskaytantdihin ole
juurikaan kirjoitettu. Malli itsessédan on tulospainotteinen ja se palkitsee yliopistoja nii-
den tuloksellisuudesta, mika on askel yritysmaisempaén toimintatapaan.

Tutkielmassa pyritdan ensin selvittdamaan, minkélainen tulospalkkiojérjestelméa case-
yliopistossa on kéaytossa seka ennen kaikkea, miten kyseinen jarjestelma on kehitetty.
Tulospalkkiojarjestelman kehittdmistd case-yliopistossa peilataan olemassa olevaan
lahinna yritysten tulospalkkiojérjestelmié ja niiden kehittamista kasittelevaan tutkimuk-
seen. Taman jalkeen pyritdan etsimaan yhteytta yliopistojen uuden valtionrahoitusmal-
lin mukaisten yliopistojen tavoitteiden sek& henkiloston tulospalkitsemisperusteiden
vélilla.

Tutkielman teoriaosuus koostuu neljasta luvusta. Ensin tutkielman toisessa luvussa
perehdytaan palkitsemisen kokonaisuuteen sekd nykytilaan. Lisdksi toisessa luvussa
esitetdan tulospalkkausta tukevat teoriat sekd yleisimmat kéyton perusteet. Taméan jal-
keen tulospalkkiojarjestelman suunnittelua ja kehittdmisté tarkastellaan luvussa kolme.
Tutkielman neljannessa luvussa kdydaan ensin lyhyesti 1api valtion ja yliopiston suhteen
historiaa. Taman jalkeen valotetaan, miten uusi yliopistolaki on muuttanut tata suhdetta
esittelemélla lain padkohdat. Viidennessé luvussa tarkastellaan ensin yleisemmin suori-
tusperusteista yliopistorahoitusta olemassa olevaan Kirjallisuuteen nojautuen. Taman
jalkeen perehdytdan lahemmin uuteen yliopistojen valtionrahoitusmalliin.

Tutkielman kuudes luku siséltada tutkimuksen empiirisen osan kuvauksen. Tutkimus-
aineisto on keratty haastattelemalla case-yliopiston tulospalkkiojarjestelman kehittdmi-
sesté vastuussa olevaa henkilGa.

Tutkielman seitsemas luku on yhteenveto tutkimustuloksista.



1.3 Tutkimusote, metodologia ja metodit

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tutkittavan ilmion kokonaisvaltainen tarkas-
telu. Tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmisté ja aineiston hankinnassa laadullisia
metodeja, kuten erilaisia haastatteluja. Aineiston analysointi on induktiivista ja tavoit-
teena ei kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan ole teorian tai hypoteesien testaaminen
vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2004, 155.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma usein el&é tutki-
muksen edetessa ja eri tutkimuksen vaiheet, aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja rapor-
tointi kietoutuvat yhteen (Eskola & Suoranta 1998, 15-16). Tama tutkimus tayttaa myos
t&lta osin laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit.

Tutkimusta voidaan pitdd toiminta-analyyttisena, koska sen ote on ymmartavé, em-
piirinen aineisto hyvin rajallinen ja sen kasittelytapa tulkitseva. Tieteenfilosofisella ta-
solla toiminta-analyyttinen tutkimusote suuntautuu kohti hermeneutiikkaa tai yleisem-
min ymmartavda suuntausta. (N&si 1983, 37-38, 49.) Madritelman mukaan case-
tutkimuksena voidaan pitaa tiettya ilmiotd edustavan yksittaistapauksen intensiivista
tarkastelua sekéd pyrkimysta ymmartéa tata (Orum 2001, 1509). Tdassé tutkielmassa tut-
kittavana ilmioné on tulospalkkiojérjestelmén kehittdminen yliopistokontekstissa. Tut-
kimuksen empiirisessd osassa tarkastellaan yksittdistapauksena Aalto-yliopiston tulos-
palkkiojarjestelmén kehitysprosessia, joten tutkimus on case-tutkimus.

Laadullisessa tutkimuksessa tehtévid havaintoja tarkastellaan aina erikseen maaritel-
lysta eksplisiittisestd ndkdkulmasta, jota kutsutaan teoreettiseksi viitekehykseksi
(Alasuutari 1999, 79). Taté tutkimusta tukeva teoria koostuu tulospalkkausta kasittele-
vasta aiemmasta tieteellisesté kirjallisuudesta seké aiheen kannalta relevanteista talous-
ja psykologisista teorioista. Taman liséksi on aihetta kasittelevasta kotimaisesta kirjalli-
suudesta valittu tulospalkkiojérjestelman kehittamista kasittelevd malli, jota kaytetdan
tutkimuksen teoreettisena viitekehyksené ja johon case-yliopiston kehitysprojektia pei-
lataan.

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu, etta teoreettinen viitekehys maa-
raa sen, millainen aineisto kannattaa kerata sekd mitd menetelmaa aineiston analyysissa
kannattaa kayttaa. Tilanne voi olla my6s painvastainen, jolloin aineiston luonne asettaa
rajat teoreettiselle viitekehykselle sekda metodien valinnalle. (Alasuutari 1999, 83.) Ku-
ten tutkimuksen eri vaiheiden ja tutkimussuunnitelman tapauksessa, on tdma tutkimus
elanyt myos aineiston ja teorian osalta, eika sitd voida pitd4 puhtaasti aineisto- tai teo-
rialdhtisend, vaan siind on viitteitd molemmista.

Silvermanin (2001, 11) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kéytettavéat aineistonke-
ruumetodit ovat havainnointi, tekstien analysointi, haastattelut sek& puheen (tai kuvan)
tallentaminen ja litterointi eli purkaminen nauhalta tekstiksi. Silvermanin metodeista
olen aineiston keruussa hyddyntanyt padasiallisesti kahta jalkimmaista sekd osin myos
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tekstien analysointia. Tutkimusaineisto on kerétty haastattelemalla case-yliopiston tu-
lospalkkiojarjestelméan kehittdmisesta vastuussa olevaa henkil®4, eli niin sanottua avain-
informanttia. Avaininformantti on henkil®, jolla on poikkeuksellisen kattava tietamys
tutkittavasta ilmiosta seké kyky ja halu jakaa tdma tietdmys tutkijan kanssa (Gilchrist &
Williams 1999, 73). Tama avaininformanttihaastattelu muodostaa tutkimuksen empiiri-
sen pohjan, jota tdydennetddn case-organisaation jalkikateen toimittaman Kkirjallisen
materiaalin analyysilla.

Tutkimus on toisaalta aineistol&htdinen, silld tein haastattelun, ennen kuin tutustuin
Hulkon ym. (2002) tulospalkkiojarjestelman kehittamista késittelevaan prosessikuvauk-
seen. Tama prosessikuvaus, tdydennettyna muiden aihetta niin Suomessa kuin ulkomail-
lakin tutkineiden henkildiden 16ydoksilld, toimii tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
send. Koska tein haastattelun ennen kirjallisuuteen perehtymistd, ohjasi se nain sité tu-
kevan teorian etsimisessa. Toisaalta aineiston analysointia ohjasi juuri Alasuutarin mai-
nitsema, erikseen madritelty nakdkulma eli tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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2 PALKITSEMISTAPOJEN KOKONAISUUS JA PALKITSE-
MISEN NYKYTILA

2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu niin aineellisista kuin aineettomistakin palkitse-
mistavoista (kuva 1). Eri palkitsemistavoilla tavoitellaan erilaisia asioita, mutta par-
haimmillaan aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat tukevat toinen toisiaan ja kaikkia
palkitsemisen osa-alueita kehitetddn kokonaisvaltaisesti organisaation kulloisetkin tar-
peet huomioon ottaen. Tydntekijén arvioidessa tyopaikkansa hyvyytta katsoo hédn juuri
palkitsemisen kokonaisuutta, eikd niinkdan yksittdisia palkitsemistapoja, kuten saami-
aan tulospalkkioita. (Ylikorkala, Hakonen & Hulkko 2005, 11.) Seuraavaksi esitellaan
Iyhyesti eri palkitsemistavat, jonka jalkeen siirrytdan tarkastelemaan lahemmin tulos-
palkkioita seké niiden asemaa palkitsemisen kontekstissa.

Jokaisessa organisaatiossa on omanlaisensa palkitsemisjarjestelma, joka koostuu pal-
kitsemistavoista eli organisaation tarjoamista kannustimista, jarjestelman toteutustavois-
ta eli kannustimien jakoperusteista seké itse jarjestelman kehittamis- ja yll&pitotavoista.
Tulospalkka on paitsi yksi palkitsemistavoista myds osa palkitsemisen kokonaisuutta
kuvan 1 osoittamalla tavalla. (Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & Vartiainen 1999,
12.)

Aloitepalkkiot

Tulospalkka

Erikoispalkkiot

Koulutus Palaute tyosta Osallistuminen Tydsuhteen
Mahdoll; + . pysyvyys
ahdollisuus /- Mahdollisuus Tytajan
kehittya Arvostus vaikuttaa jarjestelyt
Kuva 1 Tulospalkkaus palkitsemisen kontekstissa (muokattu Nurmela ym. 1999,

14)
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Nurmelan ym. (1999) kuvaamassa palkitsemisen kokonaisuudessa kannustimet ja
palkkiot on jaettu aineellisiin ja aineettomiin palkitsemistapoihin. Aineelliset palkitse-
misen muodot, kuten tulospalkka on kuvattu soikion muotoon kuvan ylalaitaan, kun taas
aineettomat palkitsemistavat, kuten mahdollisuus kehittyd ja vaikuttaa 16ytyvat kuvan
alareunasta. Aineellisia palkitsemistapoja ovat peruspalkka ja sitd tdydentavat erikois-
palkkiot, aloitepalkkiot, tulospalkkiot seké& henkilostéedut. Aineettomiin palkitsemista-
poihin lukeutuvat tyésuhteen pysyvyys, tydajan jarjestelyt, koulutus- ja kehitysmahdol-
lisuudet, tyosta saatava palaute seka mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tydpaikalla
toimimiseen ja paatoksentekoon. (Ylikorkala ym. 2005, 11.)

2.1.1  Peruspalkka
Aineellisista palkitsemistavoista suurimman painoarvon palkitsemisen kokonaisuudessa

saavat peruspalkka ja tulospalkkiot (Ylikorkala ym. 2005, 12). Niiden maaraytymispe-
rusteet voidaan jakaa kolmeen ryhmaén kuvan 2 mukaisesti:

] Perustuu aikaansaannokseen:
Tulosperusteinen . .
e voitonjakojarjestelma
palkanosa e tulospalkkio
Henkiloperusteinen Voi perliitua: .
e pdtevyyteen
palkanosa e Osaamiseen
e suoritukseen
Tehtdviakohtainen e tyon vaativuuden arviointi
palkanosa e palkkaluokkajarjestelmat
e sopimuspalkat
Kuva 2 Palkan maaraytymisen perusteet (muokattu Ylikorkala ym. 2005, 13)

Tyontekijan peruspalkka koostuu tyypillisesti tehtdva- ja henkilokohtaisista pal-
kanosista. Tehtavakohtaisen palkan maarittdmisessé voidaan kéyttad tyon vaativuuden
arviointia, jolloin eri tyon vaativuutta kuvaavat tekijat pisteytetddn ja yhteispisteet muo-
dostavat palkan perusteet. Tyon vaativuustekijoitd ovat esimerkiksi tyon edellyttamét
tiedot, taidot sekd itsendinen harkinta, tyon vaikutukset ja vastuu, vaaditut vuorovaiku-
tus- ja ihmissuhdetaidot sek& tydolosuhteet. Henkikohtainen palkanosa on perinteisesti
ollut kokemusperusteinen. Nykyaan kaytetddn kuitenkin enenevissa méarin patevyy-
teen, osaamiseen ja tyGsuoritukseen perustuvia lisid. (Ylikorkala ym. 2005, 13-14.)
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2.1.2  Taydentavat palkitsemistavat

Peruspalkkaa tdydentavat palkitsemistavat ovat nimensa mukaisesti peruspalkasta erik-
seen maksettavia rahallisia palkkioita tai muita rahan arvoisia hyédykkeitd. Tulospalk-
kiot ovat yksi tdydentdvistd palkitsemistavoista, jotka eivat nosta tyontekijan palkkata-
soa pysyvasti, vaan ne maksetaan, kun niille ennalta asetetut tavoitteet saavutetaan.
(Ylikorkala ym. 2005, 15.)

Taydentavistd palkitsemistavoista erikoispalkkiot ovat poikkeuksellisen hyvasta suo-
rituksesta myonnettdvia palkkioita, joista ei ole etukéteen sovittu eli palkitseminen on
harkinnanvaraista (Ylikorkala ym. 2005, 15). Suomessa kaytettyjen erikoispalkkioiden
kirjo on suuri ja myonnettavia palkkioita 16ytyy kakkukahveista ja lahjaesineistd kan-
nustematkoihin ja rahallisiin bonuksiin (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 50).
Aloitepalkkiot ovat tyontekijan aloitteesta tai ehdotuksesta maksettavia yksilo- tai ryh-
maéakohtaisia palkkioita. Ehtona on, ettd tyontekijan tekema aloite parantaa tydyksikon
tuottavuutta, vahentdd kustannuksia tai muutoin kehittdd toimintaa. Sek& erikois- ettd
aloitepalkkiot ovat saajalleen veronalaista palkkatuloa. Tyontekijalle mydnnettavat edut
sisdltavat seka lakisaateisia etuja, kuten lomat ja terveydenhuolto, ettd muita etuja, joi-
hin lukeutuvat muun muassa liikuntaharrastusten tukeminen seka lounas- ja puhe-
linedut. (Ylikorkala ym. 2005, 15-16.)

Hakonen, Pullinen ja Vainio (2004, 47) jakavat aineelliset taydentavat palkkiot nel-
jaan paaryhmaan: tulospalkkioihin, voittopalkkioihin, voitonjakoeriin sekd osake- tai
optiopalkkioihin ja optiolainoihin. Voittopalkkiot ja voitonjako eroavat tavallisista tu-
lospalkkioista nimensd mukaisesti siing, etta palkkioiden maksun perusteena kéaytetdan
liiketoiminnan tulosta, voittoa. Voitonjaossa omistajat jakavat osan voitosta henkildstol-
le ilman, ettd maksu perustuu ennalta laadittuun suunnitelmaan. Voittopalkkioille laadi-
taan etukateen suunnitelma, jonka mukaan palkkiot maksetaan. Palkkioiden maksun
perusteena voi olla yksinomaan tilikauden voitto, mutta myds muita perusteita voidaan
kayttaa, kuitenkin niin, ettd voiton merkitys maksuperusteena on vahintaan 50 %. (Ha-
konen ym. 2004, 48.)

Elinkeinoelamén keskusliiton (EK) vuonna 2011 toteuttamassa palkkausjarjestelma-
tiedustelussa tdydentavat palkkaustavat jaetaan kuvan 3 mukaisesti.
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Tdydentavat
palkkaustavat

Voitonjakoerét Tulos- ja Osakepohjainen
voittopalkkiot palkitseminen

Maksetaan Maksetaan

rahana henkilostorahastoon

Kuva 3 Tdaydentdvat palkkaustavat (Palkitaan tuloksesta — — 2011, 4)

Voitonjakoeralld tarkoitetaan siis omistajien henkilostolle jakamaa osuutta voitosta
ilman, ettd maksu perustuu ennalta laadittuun suunnitelmaan. Taydentéviin palkkausta-
poihin kuuluvat myos erilaiset osakepohjaiset jérjestelyt seka henkildstérahastot. Osa-
kepalkkiot sekd optiot ovat esimerkkeja osakeperusteisesta palkitsemisesta, joissa palk-
kiot maksetaan yrityksen osakkeina. Yritys voi my0s paattaa tulos- ja voittopalkkioiden
siirtdmisesta henkildstorahastoon. Henkilostorahastoon kuuluu yleensa yrityksen koko
henkilostd. Kunkin jasenen henkilokohtainen rahasto-osuus jakautuu sidottuun osaan ja
nostettavissa olevaan osaan. HenkildstOrahastosta nostetuista varoista 20 prosenttia on
nostajalle verovapaata ja loput 80 prosenttia verotetaan tyontekijan ansiotulona. (Palki-
taan tuloksesta — — 2011, 4, 27-29.)

Koska aineettomat palkitsemistavat jadvat taman tutkielman aihepiirin ulkopuolelle,
tullaan jatkossa keskittym&&n nimenomaan aineellisiin palkitsemisen muotoihin kuulu-
viin tulospalkkioihin. On kuitenkin tarkedd ymmaértaa, ettd palkitsemisen kokonaisuus
on monimutkainen jarjestelmd, ja tulospalkkiot ovat vain yksi, vaikkakin yha yleisempi
0sa tata jarjestelmaa.
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2.2  Tulospalkkaus osana palkitsemisjarjestelmaa

2.2.1  Yleista tulospalkkauksesta

Tulospalkkauksella tarkoitetaan tyontekijalle maksettavaa peruspalkkaa téydentévia
taloudellisia lisépalkkioita, joiden perusteena ovat joko tuotannollisten tavoitteiden saa-
vuttaminen ja niiden ylittdminen tai yrityksen taloudellinen tulos. Tavallisesti taloudel-
lisen tuloksen mittarina pidetadn tulosyksikon tulosta, mutta palkkausjarjestelma voi-
daan sitoa myos tyontekijan omaan, tiimi- tai osastotason tai vaikkapa yrityksen tai ko-
ko konsernin tulokseen. (Snellman, Uusitalo & Vartiainen 2003, 9, 21.)

Tulospalkkiot ovat Suomessa yleisesti kaytetty palkitsemismuoto, jossa kiintedn pal-
kan lisaksi maksetaan vuosittaisia lisa- eli tulospalkkioita. Palkkioiden maksussa koros-
tuvat ennalta maariteltyjen tulostavoitteiden saavuttaminen. Omistajien nakdkulmasta
tavoitteisiin sidotulla, muuttuvalla palkanosalla pyritdan véhentamaan omistajien koke-
maa, kiintedan palkkaan sisaltyvaa epavarmuutta, valjyytta ja sallivuutta. (Ikédheimo,
Loyttyniemi & Tainio 2003, 88.) Vastaavasti tulospalkkioita saavan tahon nakékulmas-
ta tulospalkkioihin kohdistuu riski, koska tavoitteiden jdadessa saavuttamatta palkkioita
ei makseta (Tauria 1993, 228).

2.2.2  Syita tulospalkkauksen kayttoon

Hulkko ym. (2002, 25) suosittelevat organisaatioille palkitsemisstrategiaa, joka ohjaa
erillisten palkitsemisjarjestelmien kehittdmista ja auttaa vastaamaan kysymyksiin miksi,
miten ja mista palkitaan. Nurmelan ym. (1999, 44) tutkimustulosten mukaan tarkein syy
tulospalkkiojérjestelmén kayttdonottoon on halu palkita hyvista suorituksista. Tulos-
palkkausta kaytetdaan henkiloston palkitsemisen liséksi yleisesti myds johtamisen véli-
neend. Tulospalkkauksella pyritddn myods usein vaikuttamaan asenteisiin ja tydilmapii-
riin, houkuttelemaan pétevaa tydvoimaa, rakentamaan yhteisyyden tunnetta, hankKki-
maan kilpailuetua seké lisédmaan palkkajoustavuutta. (Hulkko ym. 2002, 25-30.) Tu-
lospalkkauksella voidaan myds pyrkid motivoimaan ja kannustamaan, palkitsemaan ja
sitouttamaan seka kontrolloimaan henkildstoa (Lautala 2001, 132).

Tulospalkkausta kéytetdan palkitsemisjarjestelmén liséksi johtamis- ja viestintajar-
jestelmand, jonka avulla henkil6stolle kerrotaan, miten asiat kehittyvat ja mitd pitaa
saada aikaan (Gustafsson & Jokinen 1998, 47). Yleisesti ottaen palkitsemisella viestite-
tdan tyopaikan arvoista, joten tulospalkkiojarjestelmélla voidaan kohdistaa huomiota
organisaation menestymisen kannalta oleellisiin asioihin. Toisaalta palkkioiden kytke-
miselld mitattavaan asiaan on myos varjopuolensa, mikéli tulospalkkauksen ohjausvai-
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kutus osoittautuu liian suureksi ja lopputuloksena tehddan vain sitd mistd maksetaan.
Tulospalkkiojarjestelmaa suunniteltaessa onkin mietittava tarkkaan, mihin jarjestelmalla
halutaan vaikuttaa. (Hulkko ym. 2002, 26-27.) EK:n yksityisen sektorin palkkausjarjes-
telméatiedustelun mukaan tulospalkkioiden kéyton syiksi mainittiin ylivoimaisesti
useimmin juuri kaytté johtamisen valineend seka henkiléston palkitseminen (Palkitaan
tuloksesta — — 2011, 12).

Tulospalkkioilla pyritddn my6s vaikuttamaan henkiléston asenteisiin ja tydilmapii-
riin. Henkilostoa pyritddn sitouttamaan yhteisiin tavoitteisiin, joiden saavuttamisesta
palkitaan. Nain tulospalkkioilla pyritdén liséksi tydntekijoiden motivoimiseen. (Hulkko
ym. 2002, 28.) Tulospalkkioiden yhteydesta tydntekijan motivaatioon on olemassa lu-
kematon méaarad aikaisempaa tutkimusta, eikd yksiselitteista vastausta tunnu loytyvan.
Tutkimuksen mukaan tulospalkkiojarjestelmat yhdistetddn kasvavaan tuottavuuteen,
jonka lahteeksi mainitaan usein juuri noussut tyémotivaatio (ks. esim. Lazear 2000).
Kauhasen ja Piekkolan (2006, 162—-167) mukaan tulospalkkioilla on motivaatiota paran-
tava vaikutus, mikali suoritusta mitataan yksilo- tai tiimitasolla, mittarit ovat ymmarret-
tavia seka tyontekijan vaikutettavissa, suorituksen ja palkkion vélinen yhteys on selked,
palkkiot ovat riittdvan suuria ja tyontekijat ovat olleet mukana tulospalkkiojarjestelman
suunnittelussa.

Henkiloston sitouttamiseen tulospalkkiojarjestelmien perusteista liittyvat myos Kil-
pailuedun seké patevan tyévoiman hankkiminen, jotka ovat kiinteasti sidoksissa toisiin-
sa. Organisaation, jossa ei ole kaytdssa tulospalkkiojarjestelmaa saattaa olla hankalampi
houkutella palvelukseensa patevaa tyovoimaa, minké lisaksi palveluksessa oleva henki-
10st0 saattaa siirtyd muihin yrityksiin, joissa hyvasta suorituksesta palkitaan. Tulospalk-
kioilla pyritadn myos rakentamaan yhteisyyttd. Tarkoituksena on tavoitella eri sidos-
ryhmien, henkiloston, omistajien ja asiakkaiden yhteista hyotyd, jolloin palkkioiden
maksaminen on kaikkien osapuolien edun mukaista. Lisaksi tulospalkkioiden perustee-
na pidetaan palkkakustannusten joustavuuden lisaamista. Erityisesti julkisella sektorilla
tulospalkkiot ovat ehkédpa ainoa keino korottaa henkildston ansioita tietylla hetkell,
ilman pysyvaa palkan korotusta. (Hulkko ym. 2002, 28-30.)

Tulospalkkioilla voidaan myos tavoitella parempaa tuottavuutta. Sitran vuoden 2003
tutkimuksessa tulospalkkaa toimihenkilGilleen maksaneet yritykset olivat 10-13 pro-
senttia muita tuottavampia (Snellman ym. 2003, 103). Tulospalkkaus ei kuitenkaan au-
tomaattisesti lisda tuottavuutta ja erot samankaltaisten palkkiojarjestelmien toimivuu-
dessa yritysten valill4 voivat olla suuria (ks. esim. Nurmela ym. 1999).
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2.3  Palkitsemisen nykytila

Tuloshakuisuuden korostuminen ja tulosjohtamisen lisddntyminen ovat kasvattaneet
tulospalkkioiden suosiota etenkin yksityisella sektorilla (Ikdheimo ym. 2003, 88). Tu-
lospalkkauksen yleistymisen taustalla on myds monilla aloilla ollut tybehtosopimusten
aikaansaama palkkajaykkyys. Positiiviset kokemukset tulospalkkiojarjestelmien toimi-
vuudesta niin palkansaajien kuin yritystenkin keskuudessa ovat kuitenkin johtaneet tu-
lospalkkauksen laajaan levinneisyyteen etenkin yritys-, mutta myds julkisella sektorilla.
Eri palkkaustapojen suosioon vaikuttavat samanaikaisesti monet eri tekijét, kuten talou-
den suhdanteet seka vallitsevat trendit. Palkkausjarjestelmaa koskevat paatokset tulisi
kuitenkin tehda organisaation hyotyyn, eli taloudellisen tuloksen paranemiseen perustu-
en. (Palkitaan tuloksesta — — 2011, 3; Gustafsson & Jokinen 1998, 49.)

Eri alojen tyoehtosopimukset, lainsaadantd ja muut viranomaismaaraykset saatelevét
osittain melko tiukastikin palkitsemisasioissa. Paljon jaa kuitenkin tdman séadellyn alu-
een ulkopuolelle, miké luo mahdollisuuden palkitsemisen kehittdmiseen. Kuva 4 osoit-
taa, mitka asiat tulevat ulkopuolelta annettuina sek& mihin yrityksissé voidaan sen omil-
la toimilla vaikuttaa. (Gustafsson & Jokinen 1998, 19.)

SAADELTY ALUE: YRITYKSEN ALUE:

o ty6ehtosopimusten palkkaustapa
madraykset o maksuperuste

o palkan alarajat o tyotehtavien muotoi-

o poikkeustilanteet lu

o korotettu palkka erityis- o henkiloston  kehitty-
tapauksissa misen ohjaus

Kuva 4 Yrityksen alue palkitsemisen kehittdmisessa (muokattu Gustafsson &

Jokinen 1998, 20)

Yrityksen alueen sisalla on edelleen paljon liikkumavaraa, jonka puitteissa voidaan
kehittdd palkkausjarjestelmid, jotka ohjaavat tavoitteelliseen toimintaan ja henkil6ston
osaamisen tehokkaaseen kayttéon ja kehittymiseen. Mikali tata ohjausmahdollisuutta ei
kaytetd hyvaksi, saattavat palkkausasiat ajautua hallitsemattomaan tilaan, jossa palkka-
kustannusten kasvulle ei saada lainkaan vastinetta. Tulevaisuudessa yrityskohtaisen
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alueen voidaan edelleen olettaa kasvavan ja paikallisen sopimisen lisddntymisen myo6ta
yritysten mahdollisuudet raataloityjen palkkausjarjestelmien kehittdmiseen parantuvat
entisestdan. (Gustafsson & Jokinen 1998, 19-21.)

2.3.1  Julkisen sektorin palkitseminen Suomessa

2000-luvun alusta alkaen on palkitsemisen alalla ollut k&ynnissa suuria muutoksia ja
niin sanotut uudet palkitsemistavat ovat korvanneet perinteisesti kdytdssa olleita kaytan-
toja (Hakonen, Saliméki & Hulkko 2005b, 1). Suomessa on muun maailman tapaan
viime aikoina omaksuttu yhd enemman erilaisia suoritukseen perustuvia palkitsemisen
muotoja. Etenkin julkisella sektorilla tima on ollut seurausta alan tydehtosopimusten
mahdollistamasta, ja usein jopa vaatimasta, tyon arviointiin ja yksilolliseen suoritukseen
perustuvasta peruspalkan maarittdmisestd. Perinteiset virkapalkkajarjestelmét ja niihin
liittyvat ikalisat on korvattu uusilla, tyon vaativuuteen ja tyosuoritukseen perustuvilla
jarjestelmilla. (Salimaki 2009, 5.) Tydministerion mukaan uusilla palkkajérjestelmilla
pyritdan edistdméan reilua palkkausta, parantamaan palkkauksen kilpailukykyisyytta,
tukemaan henkilostod kykyjensa kehittdmisessa sekda haastavampien tehtavien etsimi-
sessa ja rohkaisemaan henkiléstéa parempaan suoritukseen ja johtamisominaisuuksiensa
kehittamiseen (Collective agreement —— 2005, 1 §).

Hakonen ym. (2005b) ovat teoksessaan Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004
tutkineet muun muassa kéaytossa olleita palkitsemistapoja niin yrityksissa, kuin kuntien
ja valtion tasoilla. Tutkimuksessa keskityttiin aineelliseen palkitsemiseen ja eri palkit-
semistavat on esitelty kuvassa 2.

Palkitseminen

Palkka Taydentavat Edut

palkitsemistavat

Peruspalkka Henkilokohtainen

palkanosa

Kuva 5 Aineelliset palkitsemistavat (Hakonen ym. 2005b, 3)
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Vuonna 2005 otettiin kaikissa valtion virastoissa kayttéon uusi palkkausjérjestelma,
joka on tyon vaativuuteen perustuvan palkanosan ja henkilokohtaisen pétevyyden tai
suorituksen arviointiin perustuvan palkanosan yhdistelma. Vield vuonna 2004 yli puo-
lessa valtion virastoista peruspalkka maaraytyi tehtdvanimikkeen perusteella ja noin
neljanneksessa virastoista oli kaytdssé analyyttinen tai muuhun tehtdvan vaativuuden
arviointiin perustuva jarjestelma. Henkilokohtaisen palkanosan maarittymisessa valtiol-
la korostui henkiloston tydsuorituksen arviointi seké ikélisat. Taydentavia palkitsemisen
muotoja ei valtiolla ollut juurikaan kaytdssa, kun taas yleisimpia valtion organisaatiois-
sa kaytossa olevia etuja olivat jarjestetty tyopaikkaruokailu, liukuva tydaika ja liikunta-
edut. (Hakonen ym. 2005b, 34, 38, 43, 47.)

2.3.2  Palkitseminen yliopistosektorilla

Yliopistojen yleisen tydehtosopimuksen mukaan yliopistojen palkkausjarjestelman
(YPJ) tavoitteena on:

...edistdd palkkauksen oikeudenmukaisuutta, parantaa yliopistojen palk-
kakilpailukykya tyonantajana seké tukea henkiloston osaamisen kehitty-
mista ja entista vaativampiin tehtaviin hakeutumista, kannustaa henkilds-
toa parempiin tydsuorituksiin seka kehittdd ja parantaa esimiesty6ta ja
johtamista (Yliopistojen yleinen tyéehtosopimus 2011, 52).

Yliopistojen palkkausjarjestelman mukainen palkka muodostuu tydntekijén tehtavien
vaativuuteen pohjautuvasta tehtdvakohtaisesta palkanosasta sekéd tyontekijan tydsuori-
tukseen perustuvasta henkilokohtaisesta palkanosasta. Tehtavékohtaisen palkanosan
madaraytyminen perustuu tyonantajan maéaritteleméan tehtdvan vaativuustasoon, joka on
tarkastettavissa tehtavaan sovellettavasta arviointijarjestelméstad. Henkilokohtainen pal-
kanosa maéaaraytyy henkilon suoritustason mukaan. Suoriutumisen arviointijarjestelman
padarviointitekijat ovat henkilon opetukselliset, tutkimukselliset sekéd yhteiskunnalliset
ja yliopistoyhteisolliset ansiot. (vrt. luku 5.3: Yliopistojen uuden rahoitusmallin osa-
alueet) Em. tehtdvé- ja henkilokohtaisia palkanosia sovelletaan yliopistojen opetus- ja
tutkimushenkildston palkan maarittamisessa. (Yliopistojen yleinen tydehtosopimus, 52—
56.) Esimerkiksi Aalto-yliopistossa palkkausjarjestelma perustuu yliopistojen tydehto-
sopimukseen, mutta pddosa akateemisesta henkildstosta on siirtynyt paikallisen palkka-
usjarjestelman ja paikallisesti neuvoteltujen sopimusten piiriin (Aalto-yliopiston henki-
|6stokertomus 2011, 1, 18).
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2.4  Tulospalkkausta tukevat teoriat

2.4.1  Psykologiset teoriat

Suoritusjohtamista (performance management, PM) ja kannustimia kasittelevé psykolo-
ginen tutkimus on keskittynyt paéasiassa tarkastelemaan, miten yksilon kéyttaytymiseen
voidaan vaikuttaa ulkoisilla palkkioilla tai rangaistuksilla (ks. esim. Skinner 1938; Deci,
Koestner & Ryan 1999). Organisaatiopsykologit ovat pyrkineet ymmartdmaan, miten
yksilo kokee saamansa palkkion ja missa maarin ndma palkkiot saavat yksilon lisda-
méaan tyopanostaan seké parantamaan suoritustaan. Motivaatioteoreetikot taas painotta-
vat siséisen motivaation merkitysta yksilon suoritukseen korostaen, ettd ulkoisia palkki-
oita kaytettdessa usein vahatelladn sisaisen motivaation roolia (ks. esim. Heinrich &
Marschke 2010, 186). Deci ym. (1999, 667) ovat tutkineet ulkoisten palkkioiden vaiku-
tusta sisdiseen motivaatioon ja tekevadt meta-analyysistaan johtopaatoksen, jonka mu-
kaan suoritusperusteiset, ennakoitavissa olevat palkkiot koetaan kontrolloinniksi ja ne
heikentévét ndin siséistad motivaatiota.

Etenkin julkisen sektorin suoritusjohtamista ja kannustimia kasittelevassa tutkimuk-
sessa on sovellettu myds Stewardship -teoriaa, jonka mukaan tydntekijaa motivoivat
yksilollisten tavoitteiden sijaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen seké yhteinen
etu. Teorian mukaan yksilo tyydyttda henkilokohtaisia tarpeitaan saavuttamalla organi-
saation tavoitteet. Teoriaa on sovellettu julkisella sektorilla esimerkiksi opetustyéhon,
jossa opettajan oletetaan olevan sisdisesti motivoitunut toteuttaessaan julkisen koulutuk-
sen yhteista tiedon tuottamisen missiota. (Heinrich & Marschke 2010, 186-187.) Kan-
nustinjarjestelmééa rakennettaessa tulisikin ottaa huomioon, etté rahallisten suoritukseen
sidottujen palkkioiden jakaminen sisdisesti motivoituneelle henkil6lle saattaa olla hai-
tallista ja itse asiassa heikentdd motivaatiota, mikali suoritustavoitteet, joiden perusteella
rahalliset palkkiot jaetaan viestittdvét tyontekijan ja tydnantajaorganisaation valisen
suhteen olevan puhtaasti markkinalédhtéinen (Burges & Ratto 2003, 290).

Muita tulospalkkausta tukevia psykologisia teorioita ovat muun muassa vahvistami-
sen teoria, tasasuhtateoria seké odotusarvoteoria (Schultz & Tanguay 2006, 1). Vahvis-
tamisen teoria pohjautuu suurelta osin Skinnerin valineellisen ehdollistamisen teoriaan
(Heneman & Werner 2005, 27). Klassinen véline-ehdollistaminen ja behavioristinen
vahvistamisteoria eroavat kolmessa suhteessa muista motivaatioteorioista: niissé paino-
tetaan suoritusten seurauksia, suorituksen tehokkuuden arviointia sek& eri mittausteknii-
koita (Vartiainen & Nurmela 2005, 191). Vahvistamisteorian mukaan ihmisen kayttay-
tymistd, kuten tydssé suoriutumista, ohjaa toiminnan lopputulos. Toisin kuin esimerkik-
si odotusarvoteoriassa, jossa ollaan kiinnostuneita sek& toiminnan syista, etta seurauk-
sista, vahvistamisen teoria keskittyy tdysin toiminnan seurausten analysointiin. Toimin-
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taa, kuten tydssa suoriutumista voidaan teorian mukaan vahvistaa palkkioilla. Mita sel-
kedmmin tavoiteltu toiminta on madritelty, mita nopeammin palkkion saa suorituksen
jalkeen ja mita lahemmin palkkion mééra vastaa suoritustasoa, sitd selkeampi on tyon-
tekijan kokema suorituksen ja palkkion valinen yhteys. (Heneman & Werner 2005, 27.)

Tasasuhtateoria perustuu tyontekijan vaatimukseen ansaitun palkkion ja annetun tyo-
panoksen tasapainosta (Schultz & Tanguay 2006, 1). Teoria perustuu kolmeen péaolet-
tamukseen. Ensinndkin tyontekija muodostaa uskomuksia saamansa palkkion ja oman
ty6panoksensa oikeudenmukaisuuden suhteen. Toiseksi han vertaa edella mainittua
palkkion ja tydpanoksen suhdetta muiden tyontekijéiden vastaaviin suhteisiin. Kolman-
neksi mikéli tyontekija kokee omansa tai muiden tyontekijoiden palkkion ja tyopanok-
sen vélisen suhteen epédoikeudenmukaiseksi, pyrkii han omilla toimillaan muuttamaan
tilanteen. Tyontekija voi joko muuttaa omaa tydpanostaan tai pyrkid muuttamaan saa-
maansa palkkiota. (Pinder 1984, 115.) Tasasuhtateorian mukaan tulospalkkioilla voi-
daan lisata tyontekijan motivaatiota, mikali tyontekijat kokevat palkkiot oikeudenmu-
kaisiksi. Oikeudenmukaisuuden toteutumiseksi tulee tulospalkitsemisen perusteista seka
ty6ssad suoriutumisesta viestia selvasti tyontekijoille. (Heneman & Werner 2005, 32.)

Odotusarvoteoria on yksi prosessiteorioista lukeutuen ndin motivaatioteorioihin ja
siind keskitytaan yksilon tietoiseen ajattelu- ja paattelyprosessiin (Hakonen 2012, 31).
Viktor Vroomin (1964) kehittdmé teoria perustuu hedonismiin, ajatukseen, ettd ihminen
pyrkii maksimoimaan mielihyvan ja minimoimaan kokemansa tuskan. Kognitiivisena
teoriana se pyrkii etsimdan motivaation perusteita ihmisen tietorakenteista seka ajatus-
malleista. Teorian mukaan yksilon toimintaa ohjaavat kolme tekijaé: odotukset (expec-
tancy), vélineellisyys (instrumentality) ja houkuttelevuus (valence). Teorian kantavana
ajatuksena on, ettd ihminen on motivoitunut, kun han uskoo pystyvansé toivottuun suo-
ritukseen sekd uskoo saavansa suorituksesta palkkion, jota pitdd houkuttelevana.
(Vroom 1964, 15-18, 28.) Odotusarvoteorian mukaan tarkeéat palkkiot on sidottava suo-
ritukseen. Talldin edellytetaan, ettd suoritukselle on olemassa relevantit mittarit. Liséksi
palkkioiden tulee olla tydntekijoiden arvostamia ja niiden saavuttamisen mahdollisuus
on tehtava nakyvaksi. Tama taas edellyttaa julkisia palkitsemisen kriteerejé seké tyonte-
kijoiden osallistumista niiden méarittelyyn. (Vartiainen & Nurmela 2005, 195.)

2.4.2  Talousteoriat

Seka psykologiset etté talousteoriat keskittyvat yksilon hyodyn, kuten palkkion maksi-
mointiin. Teoriat kuitenkin eroavat toisistaan usealla tavalla. Ensinnakin talousteoriat
eroavat psykologisista teorioista siing, ettd tutkimuskohteena on yksilon ja timan moti-
vaation sijaan yritys, jossa yksilo tyoskentelee. Toiseksi, ja ensimmaiseen eroavaisuu-
teen pohjautuen, suorituksen ja palkkion valistd yhteyttd tarkastellaan tydantajan, ei
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tyontekijan ndkdkulmasta. Kolmanneksi, silloin kun talousteorioissa keskitytaan organi-
saation sijasta yksilon suoritukseen, kuten tehokkaiden palkkojen teorian tapauksessa,
huomiota kiinnitetddn tyontekijan paatésten vaihtoehtoiskustannuksiin, kun taas psyko-
logiset teoriat korostavat kustannusten sijaan palkkioiden houkuttelevuutta tyontekijan
nékokulmasta. (Heneman & Werner 2005, 33-34.) Talousteoriat auttavat ndin ymmar-
tdmaéan tulospalkkauksen motiiveja tydnantajan nakokulmasta.

Tulospalkkausta tukevia talousteorioita ovat tehokkaiden palkkojen teoria (efficiency
wage theory), teoria implisiittisista sopimuksista (implicit contract theory) seka agentti-
teoria (Schultz & Tanguay 2006, 1). Tehokkaiden palkkojen teorian, tai tehokkaiden
palkkojen hypoteesin mukaisesti tydantajan kannattaa asettaa palkkataso yli markkinoi-
den tasapainopalkan. Nain tyontekija tietdd, ettd mikali han laiminlyd tydtehtavénsa ja
tdman seurauksena menettaa tydpaikkansa, hén ei saa muualta yhté hyvin palkattua ty6-
ta. (Yla-Liedenpohja 1995, 134.) Nain tydpaikan menettdmisen vaihtoehtoiskustannus
on korkea, koska markkinoilla ei ole saatavissa yhta korkeaa palkkaa (Heneman &
Werner 2005, 38). Tyontekija pyrkii nédin tydssaan suurempaan tuottavuuteen. Tyén
suurempi tuottavuus on siis tehokkaiden palkkojen teorian mukaan seurausta korkeam-
mista palkoista, jotka rohkaisevat tyontekijoitd parempaan suoritukseen ja tydpaikkansa
séilyttamiseen. (Schultz & Tanguay 2006, 2.)

TyoOnantajan palkatessa tyontekijan han lupautuu maksamaan talle palkkaa tehdysta
tyOstd. Vastaavasti tyontekija lupautuu suorittamaan annetut tydtehtdvat saamaansa
palkkaa vastaan. Seka tyonantajaa ja tyontekijaa sitoo nain implisiittinen sopimus. (He-
neman & Werner 2005, 35.) Teoria implisiittisista sopimuksista siséltda oletuksen, etta
tyosuoritus vaihtelee tyontekijoiden mukaan. Mikali kaikille tydntekijoille maksetaan
yhté suurta palkkaa, kohtaa tyonantaja ylimaaraisia kustannuksia maksaessaan ylisuurta
palkkaa tydssaan huonoiten suoriutuville tyontekijoille. Tulospalkkaus edustaa teorian
mukaan implisiittista sopimusta. Kun tydntekijoiden tuottavuuden oletetaan vaihtelevan,
mittaamalla tydsuoritusta voidaan tydssaan parhaiten suoriutuvia tyontekijoita palkita
suorituksensa mukaisesti. (Schultz & Tanguay 2006, 2.)

Jensenin ja Mecklinin (1976) kehittdma agenttiteoria on taloustieteissa yleisesti tun-
nettu ja laajasti erilaisten pdamies-agentti -suhteiden tarkastelussa kaytetty teoria. Jen-
sen ja Mecklin (1976, 308) kuvaavat agenttisuhdetta kahdenvélisena sopimuksena, jossa
paamies palkkaa agentin toimimaan omaan lukuunsa delegoiden agentille paatosvaltaa.
Kummankin osapuolen kayttaytyessd oma henkilokohtainen hyotynsd maksimoiden
voidaan olettaa, ettd ennen pitk&& agentin opportunistinen toiminta johtaa pda@miehen
kannalta epdedulliseen lopputulokseen, eli pddmiehen ja agentin véliseen intressiristirii-
taan (Jensen & Meckling 1976, 308). Intressiristiriidan liséksi teorian avulla pyritdén
ratkaisemaan toinen agenttisuhteessa esiintyva ongelma, joka liittyy padmiehen ja agen-
tin erilaiseen riskikayttaytymiseen. Pd4dmiehen oletetaan olevan neutraali riskin suhteen,
kun taas agentin voidaan katsoa olevan haluton ottamaan riskid. (Eisenhardt 1989, 58.)
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Edella mainittujen agenttiongelmien ehkéisemiseksi paamies voi sopivilla kannustimilla
ohjata agentin toimintaa paremmin paamiehen etua ajavaan suuntaan. Paamies voi toi-
saalta myos lisaté agentin valvontaa ja nain varmistua, etta agentti toimii halutulla taval-
la. (Jensen & Meckling 1976, 308.)

Eisenhardtin (1989, 59) mukaan paamies-agentti -suhteeseen liittyvien ongelmien
ratkaisuun voidaan kéyttaa valvontaa, rangaistusta tai tarkkaan valikoituja kannustimia
eli palkitsemista. Edella mainituista menetelmistd kannustinjarjestelmat soveltuvat par-
haiten agentin opportunistisen toiminnan seka intressiristiriidan ehkéisyyn etenkin yli-
opiston kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa (Wilkesmann & Schmid 2011, 35). Yh-
distamalla agentin palkkio padmiehen tavoitteiden toteutumiseen, voidaan ehkaisté in-
tressiristiriitaa sekd ohjata agenttia paamiehen kannalta kohtuulliseen riskinottoon
(Hulkko, Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005).

Vaikka padmies-agentti -teoriaa on padasiassa sovellettu taloustieteen eri alueilla ni-
menomaan Yyritysjohdon ja omistajien suhteen tarkasteluun, voidaan sitd sen yleispéate-
van luonteen vuoksi hyddyntad myos yliopistosektoria tarkasteltaessa. Jensenin ja Mec-
klinin (1976, 309) mukaan agenttiongelmia esiintyy kaikissa organisaatioissa seké nii-
den eri tasoilla niin yrityksissa, valtion laitoksissa kuin yliopistoissakin. Hulkon ym.
(2002, 36) mukaan agenttiteorian ajatus yhteisen edun tavoittelusta soveltuu tulospalk-
kaukseen ja mille tahansa henkilostoryhmalle. Suomessa agenttiteorian soveltuvuutta
valtion ja yliopiston vélisen suhteen tarkasteluun on tutkinut muun muassa Kivisto
(2007).

Tulospalkkiojarjestelman kehittdmisen tarkasteluun soveltuu edella esitetyisté teori-
oista erityisesti agenttiteoria (ks. esim. Gerhart & Rynes 2003). Myds Kang ja Yanadori
(2011, 1838) toteavat, ettd valtaosa organisaatiotason tulospalkkiotutkimuksesta perus-
tuu juuri agenttiteoriaan, jonka mukaan tulospalkkioiden kaytolla pyritadn ehkaisemaén
intressiristiriidasta ja epataydellisestd informaatiosta johtuvia ongelmia.

2.4.3  Paamies-agentti-teoria valtion ja yliopiston valisen suhteen tarkastelussa

Taloustieteissa yleisesti tunnettu padmies-agentti-teoria perustuu ajatukseen paamiehen
ja tamén palkkaaman agentin vélisestd sopimuksesta. Mikali paamiehen ja agentin ole-
tetaan kayttdytyvadn omaa henkildkohtaista hyotydan maksimoiden, voidaan myos olet-
taa, ettei agentti aina toimi padmiehen edun mukaisesti, eli padmiehen ja agentin vélilla
vallitsee intressiristiriita. P4dmies voi ehkaista intressiristiriidan syntymista asianmukai-
silla kannustimilla tai lisaédmaéll4 valvontaa. (Jensen & Meckling 1976, 308). Jensenin ja
Mecklingin (1976) mukaan intressiristiriidasta seuraa kolmenlaisia agenttikustannuksia:
¢ valvontakustannukset johdon toiminnan mittaamisesta ja valvonnasta
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e takuukustannukset johdon ja yrityksen vélisista sopimuksista
e residuaalikustannukset, mikéli johto valvonnasta ja sopimuksista huolimatta
toimii omistajien etujen vastaisesti.

Teoria on ollut laajasti kdytdssa yritysmaailmassa yrityksen osakkeenomistajien ja
palkatun johdon valisten intressiristiriitojen tarkastelussa, mutta se voi tuoda uusia teo-
reettisia ja kaytannollisia nakokulmia myos valtion (padmies) ja sen rahoittamien yli-
opistojen (agentti) valisen suhteen tarkasteluun (Kivisté 2005 3).

Kiviston (2005, 4) mukaan paamiehen ja agentin véliseen suhteeseen liittyy kahden-
laisia ongelmia. Haitalliseen valikoitumiseen liittyvia ongelmia ilmenee jo ennen varsi-
naisen paamies-agentti-suhteen syntymistd. Taustalla on oletus epasymmetrisesté in-
formaatiosta, jota agentti kayttaa hyvéakseen sopimusta solmittaessa antaen ndin valheel-
lisen kuvan kyvyistéén, jolloin agentti saattaa "haitallisesti” valikoitua haettavaan tehté-
vaan. Sopimuksen solmimisen jalkeen pdadmiehen saattaa olla vaikea valvoa agentin
toimintaa tai valvonnasta aiheutuu liikaa kustannuksia. Agentti voi talloin kayttaa hy-
vakseen epasymmetristd informaatiota tavoitellessaan henkilokohtaista etuaan paamie-
hen edun kustannuksella. Kyseista ongelmasta kaytetddn myds nimitystd moraalikato®.
(Kivisto 2005, 4.)

Valtion ja yliopiston vélistd suhdetta tarkasteltaessa saattaa haitalliseen valikoitumi-
seen liittyvia ongelmia esiintyd muun muassa rahoitussopimuksista neuvoteltaessa. Yli-
opistot joutuvat kilpailemaan niukasta valtionrahoituksesta, jolloin niiden toiminta saat-
taa olla opportunistista. Informaation epasymmetrian vuoksi valtion on vaikea havaita
tallaista opportunistista kayttaytymistd, mika saattaa johtaa sen kannalta véariin rahoi-
tuspaatoksiin. Haitalliseen valikoitumiseen liittyvida ongelmia yleisempié ovat kuitenkin
moraalikadon ongelmat, jotka valtio-yliopisto-suhteessa liittyvat niin resurssien tehok-
kaaseen kayttoon, kuin agentin omaa etua ajavaan toimintaan. Yliopiston sisélla resurs-
seja saatetaan allokoida paamiehen etujen vastaisesti esimerkiksi suosien tutkimustoi-
minnan rahoitusta opetustoiminnan kustannuksella. (Kivistdé 2005, 4.) Toiminnan taus-
talla voi nain olla yliopiston maineeseen liittyvat tavoitteet, eikd niinkaan paamiehen
etujen ajaminen, koska yliopiston maine on usein vahvemmin sidoksissa tutkimukselli-
siin saavutuksiin (Holtta 1995, 130).

Ehkaistdkseen haitalliseen valikoitumiseen liittyvida epasymmetrisen informaation
ongelmia agentti voi itse pyrkid osoittamaan patevyytensd mahdollisimman totuuden-
mukaisesti. Tama ei kuitenkaan poista mahdollisuutta agentin opportunistiselle kayttay-
tymiselle ja toinen vaihtoehto onkin, ettd padmies valvoo agentin toimintaa ja tekee sel-
vityksid tdman valmiuksista saavuttaa toivotut tavoitteet esimerkiksi aikaisempien so-
pimusten perusteella, jolloin tulevat rahoituspaatdkset voidaan johtaa ndisté selvityksis-

! Englanninkieliset termit adverse selection ja moral hazard.
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t4. Valvontaan perustuvaa rahoitusta voidaan kutsua myos syottoperusteiseksi rahoituk-
seksi ja sitd kasitellddn tarkemmin luvussa 5.1. Myods moraalikadon ongelmien ehkai-
syssa voidaan kayttaa agentin valvontaan perustuvia menetelmid. Valvonnan toteutta-
minen voi kuitenkin olla hankalaa ja sen kustannukset korkeat, jolloin pd&&@miehen kan-
nalta edullisempaa voi olla kytkea jaettava rahoitus agentin saavutuksiin. Tavoitteena on
yhdistaa paadmiehen ja agentin tavoitteet liittdmall& agentin palkkio saavutettuihin tulok-
siin. (Kivistd 2005, 5-6.) Tata kutsutaan myos tavoitekongruenssiksi eli tavoitteiden
yhdenmukaistamiseksi ja sen on katsottu vahentdvan tarvetta agentin toiminnan valvon-
taan alentaen samalla valvonnasta koituvia kustannuksia (Eisenhardt 1989, 64).
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3 TULOSPALKKIOJARJESTELMAN SUUNNITTELU JA
KEHITTAMINEN

3.1  Toimiva tulospalkkaus

Toimiva tulospalkkaus edellyttaa jatkuvaa tyotd. Onnistuneesta tulospalkkauksesta hyo-
tyvat kuitenkin parhaimmillaan kaikki osapuolet, omistaja, henkilostd seké asiakkaat.
Tulospalkkauksen kéyttéonotto on ensimmaéinen askel kohti toimivaa jérjestelméaa.
(Hulkko ym. 2002, 44.) Tulospalkkiojarjestelmén toimivuuden kannalta on kuitenkin
elintarkedd, ettd sen yll&pitoon ja seurantaan panostetaan (Tulospalkkiojérjestelmét val-
tiolla 2004, 24).

Tulospalkkauksen toimivuutta Suomessa voitaneen perustella jo pelkastaan tulos-
palkkiojarjestelmien levinneisyydella. EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelmatieduste-
lun mukaan erilaisten tulos- ja voittopalkkiojéarjestelmien piiriin kuului 48 prosenttia
EK:n jasenyritysten henkilostostd, mika tarkoittaa henkiloméarana noin 440 000 pal-
kansaajaa. Jarjestelmien suosio ei tietystikddn takaa niiden toimivuutta ja tulospalk-
kiojarjestelmien toimivuuteen yhteydessa olevia tekijoita onkin tutkittu laajalti. Nurme-
la ym. (1999) ovat tutkineet 30 suomalaisorganisaation yhteensa 40 tulospalkkausjarjes-
telmaa. Tutkimuksen organisaatiot olivat tuotanto-, palvelu- ja asiantuntijatyota tekevia
yksikoita niin kunnan ja valtion aloilta, kuin yksityiseltad sektoriltakin. Nurmelan ym.
(1999, 49) mukaan toimivaksi koettu tulospalkkausjarjestelma on sellainen:

o jota kéytetadn oikeudenmukaisella tavalla

o jonka koetaan sopivan organisaation tavoitteisiin

o jonka palkkiot jakautuvat oikeudenmukaisesti

o jonka myota saa palautetta ja jota kdytetddn kehittdmisen vélineend ja

o jonka tavoitteiden asettamiseen ja saavuttamiseen voi itse vaikuttaa.

Nurmelan ym. tutkimustulosten perusteella henkilostd ndkee tulospalkkiojarjestel-
maén taustalla olevan tarkoituksen palkita hyvét suoritukset, kun edella esitetyt viisi piir-
retté toteutuvat. Tulospalkkaus voidaan kuitenkin kokea myos kielteiseksi, mikéli jarjes-
telméan kaytossa rikotaan oikeudenmukaisuuskasityksid. Epaoikeudenmukaisena nah-
daan esimerkiksi se, ettd kaikkien mielipiteita ei oteta huomioon. (Nurmela ym. 1999,
49.)

Osallistumisen, avoimuuden ja luottamuksen rakentamisen merkitysta palkitsemisjar-
jestelmid kehitettdessd voidaan perustella myds menettelytapojen oikeudenmukaisuutta
késittelevalla tutkimuksella. Tyontekijan kokemukset menettelytapojen oikeudenmukai-
suudesta auttavat heitd ymmartdmaan paatosten perusteet ja hyvéaksyméan ne. (Nurmela
ym. 1999, 14.) Myo6s Hulkon ym. (2002, 79) mukaan tulospalkkiojarjestelman suunnit-
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telussa voidaan kayttaa apuvalineenéd Leventhalin (1980, 30) oikeudenmukaisten menet-
telytapojen periaatteita:

o Johdonmukaisuus: Menettelya sovelletaan johdonmukaisesti samalla tavoin

kaikkiin ihmisiin kaikkina aikoina.

o Puolueellisuuden estaminen: Paatoksentekijan omat intressit eivat saa nakya

paatdksenteossa.

o Tiedon tarkkuus: Menettelyn tulee perustua oikeaan ja tarkkaan tietoon.

o Oikaistavuus: Paatoksenteossa tehdyt virheet tulee voida oikaista.

o Edustavuus: Kaikilla, joita kyseessa oleva menettelytapa koskettaa, tulee olla

mahdollisuus vaikuttaa paatokseen.

o Eettisyys: Menettelytapaan ei saa sisaltyé epéeettisia elementteja, kuten lahjon-

taa, vilppia tai yksityisyyden loukkausta.

Hulkko ym. (2002, 79) suosittelevat tulospalkkiojarjestelman kehitysryhmaé kay-
maan oikeudenmukaisten menettelytapojen periaatteet kohta kohdalta l&pi ja mietti-
maan, miten oikeudenmukaisuuden toteutumisesta voidaan varmistua seka ongelmilta
valttyd. Nurmelan ym. (1999, 64) mukaan tavanomainen johdonmukaisuusperiaatteen
rikkomus on esimerkiksi, ettd palkkioita ei syysta tai toisesta jaeta kaikille, jotka ovat
tavoitteisiin yltaneet. Edustavuuden periaatetta taas rikotaan tilanteessa, jossa henkildsto
ei saa aantansd kuuluviin jarjestelmaa kehitettdessa. Tutkimuksessaan Nurmela ym.
(1999, 76) havaitsivat hyvin toimivien tulospalkkiojérjestelmien erottuvan edukseen
myos oikeudenmukaisten menettelytapojen noudattamisessa.

Nurmelan ym. (1999) tutkimustulosten mukaan vain joka neljas tulospalkkiojarjes-
telma toimi hyvin, eli sai aikaan odotettuja vaikutuksia ja sai lisaksi seka henkildstén
ettd esimiesten hyvaksynnan. Tulospalkkiojarjestelmét oli tutkimuksessa jaoteltu niiden
toimivuuden perusteella ”lohiin, lahnoihin ja kiiskeihin”, joista lohet olivat parhaiten
toimivia ja kiisket huonoiten toimivia jarjestelmid. Huomion arvoista on, etta tutkimuk-
sessa lohien joukkoon ei mahtunut ainuttakaan asiantuntijatyota tekevaad organisaatiota,
joiksi myos yliopistot voidaan maaritella.

3.2  Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen
Varsinainen tulospalkkiojarjestelman kehittdminen esitetdan kirjallisuudessa usein mo-

nivaiheisena prosessina. Hulkko ym. (2002, 90) jakavat tulospalkkiojarjestelmén kehit-
tdmisen nelj&én vaiheeseen kuvan 6 mukaisesti.
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1. Lahdetdan

liikkeelle
2. Luodaan
edellytykset
4. Otetaan

kayttoon 3. Kehitetdan

jdrjestelma
Kuva 6 Tulospalkkauksen kehittdmisen nelja vaihetta (muokattu Hulkko ym.
2002, 90)

Tulospalkkauksen kehittdmisessa edetdan kuvan 6 osoittamalla tavalla neljan vaiheen
kautta kohti jarjestelman jatkuvaa parantamista. Liikkeelle lahtemisen jalkeen on var-
mistettava, ettd tulospalkkauksen kehittdamisen edellytykset ovat kunnossa, jonka jal-
keen jarjestelman kehittdmisvaiheessa muokataan saantdja ja mittareita. Lopulta jarjes-
telma otetaan kayttoon. On kuitenkin tarkedd muistaa, ettd tyod ei suinkaan lopu jérjes-
telmén kayttoonottoon vaan tdman jalkeen jarjestelmén toimintaa seurataan, yllapide-
taan ja parannetaan yhdessd henkiloston kanssa. Henkildston antama palaute jérjestel-
méan toimivuudesta seka kehitysehdotukset ovat tarkea osa menestyksekkéaan palkitse-
misjarjestelmén luomista. Eri kehittdmisen vaiheet kdydaan 1api yha uudelleen ja uudel-
leen edeten ndin kohti jarjestelmén jatkuvaa parantamista. (Hulkko ym. 2002, 90, 94;
Belcher 1996, 216.)

3.2.1  Liikkeellelahto

Tulospalkkauksen kehittdmisessa lahdetaan liikkeelle organisoimalla kehittdminen alus-
tavasti, selvittdmalla kehittdmisen tarpeet ja laht6tilanne. Talldin on esimerkiksi tyotyy-
tyvéisyyskyselyn seurauksena havaittu henkildston tyytyméttomyys olemassa olevaan
palkitsemisjarjestelméan. Kehityshanke voidaan viedd lapi projektinomaisesti ni-
meé&malld vastuuhenkil6 ja ohjausryhmé4, joiden tehtdvéana on laatia projektisuunnitelma,
josta selvida tulospalkkiojarjestelman kehittdmistarve, kehittdmisen suuntaviivat sek&
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suunniteltu aikataulu. Yleensa yrityksissa vastuu palkitsemisesta ja sen kehittamisesté
on esimerkiksi henkilostopaallikolla. Ohjausrynmaén lisaksi nimetaan erillinen kehitys-
ryhma. Tarkoituksena on, ettd kehitysryhmaéll& on seké innostusta ettd aikaa jarjestelman
ideointiin ja ohjausryhmalla valtuudet tehtyjen esitysten hyvaksymiseen. (Hulkko ym.
2002, 101, 104.)

Turunen (1996, 95) on tutkinut tulospalkkausjarjestelmia valtionohjaussuhteen alai-
sissa organisaatioissa ja toteaa, etta tulospalkkauksen kehittdminen tapahtuu pééasiassa
johdon asettamissa yhteistydryhmissd, joissa on mukana myo6s henkildston edustajia.
Myos EK:n vuoden 2011 palkkausjérjestelméatiedustelun perusteella tulospalkkausta
kasitelladn useimmin juuri yhdessa henkildston kanssa erikseen perustetussa tulospalk-
kiojarjestelman kehitysryhmassa. Henkiloston osallistamisella kehitysryhman kautta
tulospalkkiojérjestelmén suunniteluun voidaan parantaa jérjestelmén toimivuutta. (Pal-
kitaan tuloksesta — — 2011, 17.) Tulospalkkausjarjestelman rakentaminen on prosessi,
jossa henkilostd otetaan mukaan miettimédan toiminnan tavoitteita ja kehittdmismahdol-
lisuuksia. Nain henkiléstéa myos sitoutetaan palkkausjarjestelméaén samalla varmistaen,
ettd se haluaa olla mukana toiminnan kehittdmisessa. (Gustafsson & Jokinen 1998, 17.)

Se, miten paljon henkiléstda otetaan mukaan jarjestelmén suunnitteluun, vaihtelee
organisaatioittain. Hulkon ym. (2002, 103) mukaan pienelld ryhmaéll& ty6 voidaan tehda
melko nopeasti, mutta haasteena voi olla muun henkiléston kuuleminen ja innostaminen
mukaan. Toisaalta organisoimisen ja kehittdmisen kannalta on tydlaampad osallistaa
laajempi joukko henkildstod kehitysprojektiin, mutta vaivannako palkitaan usein jarjes-
telman kayttoonottovaiheessa, silla suunnitteluun osallistuminen on usein tehokkain
tapa viestia jarjestelmasta (Hulkko ym. 2002, 102). Nurmela ym. (1999, 62) toteavat
kuitenkin, ettd edes jossain méaarin henkildstoa osallistava kehittdmistapa on parempi
kuin, ettd henkilostod ei oteta suunnitteluun lainkaan mukaan. Henkiloston osallistumi-
nen jarjestelmén suunnitteluun sekda myéhemmin sen arvioimiseen ja parantamiseen luo
paremmat edellytykset aidolle sitoutumiselle, mika on palkitsemisen toimivuuden kes-
keinen edellytys (Hakonen ym. 2004, 52).

Tulospalkkiojarjestelman kehitystyd on usein erikseen nimitetyn kehitysryhman vas-
tuulla. Tallainen ryhma on yleensé kooltaan 3-10 -henkinen ja koostuu vastuuhenkilén
ohella eri alojen, kuten tietojérjestelmien seké talous- ja henkildstéhallinnon asiantunti-
joista ja henkil6ston edustajista. (Hulkko ym. 2002, 103; Gustafsson & Jokinen 1998,
66.) Vaihtoehtoisesti voidaan vastuu kehityshankkeen lapiviemisestd antaa yhden erik-
seen nimetyn henkilon kannettavaksi. Ongelmalliseksi saattaa kuitenkin muodostua
muun henkiloston sitouttaminen tilanteessa, jossa henkilostdlle tuodaan valmis jarjes-
telm&, mistad johtuen suositellaankin kehitysryhman kayttod. (Gustafsson & Jokinen
1998, 68-69.)

Etenkin suuremmissa hankkeissa tai tilanteessa, jossa oman organisaation palkkaus-
asiantuntemus ei ole riittdvaa, voidaan k&antya ulkopuolisen palkkauskonsultin puoleen



30

(Gustafsson & Jokinen 1998, 66). Talloin kannattaa selvittad, tarjoaako tulospalkkioihin
erikoistunut konsultti valmista ratkaisua vai tukea jarjestelmén kehittdmiseen. Valmis
ratkaisu on usein nopea, mutta kuitenkin riskialtis vaihtoehto, koska jarjestelman on
ennen kaikkea sovittava organisaation tavoitteisiin ja toimintatapaan. Organisaation
hyotyja ulkopuolisen asiantuntijan kdytosta voivat olla séastynyt aika ja vaiva. (Hulkko
ym. 2002, 104.) Suomessa palkitsemispalveluita tarjoaa esimerkiksi Suomen Palkitse-
miskeskus Oy, joka ilmoittaa kehitysprosessinsa olevan lyhyita ja tehokkaita, suurim-
man osan hankkeista kestdessa vain 6-8 viikkoa (Suomen Palkitsemiskeskus OY).

Jotta ohjaus- ja kehitysryhman valinen vuorovaikutus olisi sujuvaa, on suositeltavaa,
ettd vahintdan yksi henkilé on mukana molemmissa ryhmissa. Tdma henkild voi olla
myos ulkopuolinen konsultti. N&in vastuu kehittdmisprosessin lapiviemisesta on yhdell&
henkil6lld, esimerkiksi kehitysryhman vetdjalla ylimman johdon tai ohjausryhmaén vas-
tatessa kehittamisen suunnasta sekéd kehitysryhman esitysten hyvaksymisesta. (Hulkko
ym. 2002, 107.) Kehitysryhman vetdja vastaa myos siitd, ettd kehitysprosessi pysyy
suunnitellussa aikataulussa, mink& vuoksi on laadittava selked projektisuunnitelma.
Suunnitelman laatijalla on oltava kokemusta projektityoskentelysta seké asiantuntemus-
ta niin perinteisistd palkkausjarjestelmista kuin tulospalkkauksestakin. (Gustafsson &
Jokinen 1998, 66.)

Lahdettdessa rakentamaan uutta tai muokkaamaan jo olemassa olevaa tulospalk-
kiojarjestelmad on organisaatiossa hyva suorittaa palkkauksen nykytilan arviointi ja
nain varmistaa, etta perinteiset palkkausjarjestelméat toimivat moitteettomasti, koska
tulospalkkauksella ei voida paikata perinteisissa palkkausjarjestelmissa esiintyvia puut-
teita tai vaaristymia (Gustafsson & Jokinen 1998, 54). Nykytilaa arvioitaessa selvitetdén
myo6s, millaiset ovat tulospalkkiojarjestelman onnistuneen kehittdmisen edellytykset.
Uuden jarjestelmén kehittdmista ei kannata aloittaa, mikali organisaatiossa on kaynnissa
suuria strategisia muutoksia tai uudelleenjarjestelyja. Néin kehittdmisen edellytyksia
arvioitaessa selvitetddn jo etukateen asiat, jotka saattavat vaikeuttaa jarjestelman kehit-
tamistd, jotta mahdollisiin ongelmakohtiin voidaan puuttua hyvissa ajoin. (Hulkko ym.
2002, 121.)

Jo kaytdssa olevaa jarjestelmad voidaan arvioida esimerkiksi Teknillisen korkeakou-
lun kehittamélla tulospalkkiojarjestelman arviointimenetelmalla (Tupa-arviointi). Arvi-
oinnin toteuttavat koulutetut arvioijat ja itse arviointiprosessi etenee neljassé vaiheessa:
(Teknillinen korkeakoulu)

o Organisaation edustajan kuvaus jarjestelmastd ja sen rakenteesta.

o Organisaation henkilostolle kohdennettu kysely jéarjestelman toimivuudesta ja

vaikutuksista.

o Arvioijien toteuttamat kohdeorganisaation johdon, esimiesten, henkildston seka

jarjestelman kehittgjien haastattelut.
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o Arvioijien kirjallinen raportti tulospalkkiojérjestelmén toimivuudesta seké suo-

situkset jarjestelmén kehittamiseksi.

Tupa-arvioinnissa hyddynnetdédn useita tiedonkeruutapoja, kuten haastatteluja ja ky-
selyja ja tietoa kerédtéan eri tahoilta. Nain saadaan monipuolinen katsaus jarjestelmén
toimivuudesta seka ennen kaikkea kehityskohteista. Itse arviointi suoritetaan tarkaste-
lemalla kymmenté eri arviointikohdetta, joista kukin pisteytetaan asteikolla 0—100 pis-
tettd (ks. liite 1). Arvioinnin tulokset ovat vertailukelpoisia muiden organisaatioiden
sekd oman organisaation eri ajankohtina toteutettujen arviointien kanssa. Pisteytyksen
tarkoituksena ei kuitenkaan ole kilpailla muiden arvioitujen jarjestelmien kanssa, vaan
pyrkid paikallistamaan kunkin jarjestelman vahvuudet seké kehitysalueet. (Hulkko ym.
2002, 134, 138.)

Kun organisaatiossa aletaan kehittdd uutta palkitsemisjarjestelmaa, heréttaa se henki-
l6ston keskuudessa uteliaisuutta. Jotta koko henkildstd saadaan innostettua kehitystyo-
hon, on tarke&a, milloin seka mista asioista aletaan tiedottaa. (Gustafsson & Jokinen
1998, 65.) Hulkko ym. (2002, 120) suosittelevat seuraavien asioiden huomioimista, kun
tulospalkkiojérjestelmésté aletaan tiedottaa henkildstolle:

o Mité ja kenelle kerrotaan jo kehitystydn alkuvaiheessa?

o Mitd varaudutaan viestimaan kehittdmisen kuluessa?

o Kuka vastaa viestinndn sujumisesta?

o Mité viestintakanavia kaytetaan?

Uudesta palkkiojarjestelméstd kannattaa tiedottaa avoimesti alusta asti. Nain vélty-
tddn myos jarjestelmaa koskevien huhujen leviamiseltd. Tiedottamisessa voidaan hyo-
dyntéé kehittamisryhmén kokoontumisten liséksi esimerkiksi sahkdpostia, kirjeita, tie-
dotus- tai keskustelutilaisuuksia tai muita yhteisia tapahtumia. (Hulkko ym. 2002, 120.)

Ihannetilanteessa tulospalkkiojérjestelmén kehittdmisessa lahdetaan siis liikkeelle
yhdessa henkiloston kanssa nimedamalla jarjestelmén kehittdmisesta vastuussa oleva
kehitysryhmd. Nurmelan ym. (1999, 76) tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, ettei
palkitsemisen osallistuvaa suunnittelua ainakaan viela vuosituhannen vaihteessa kaytet-
ty useimmilla tydpaikoilla, vaan tavallisin tapa jarjestelmén kehittdmisessa oli johdon
yksipuolinen paatds ilman henkildston kuulemista.

3.2.2  Edellytysten luonti

Jotta tulospalkkiojarjestelmén kehittdminen voisi jatkua, on varmistuttava, ettd edelly-
tykset kehitystyon jatkamiseen ovat kunnossa. Ensinndkin organisaatiossa tulee olla
ajantasainen palkitsemisstrategia ja sille riittdva tuki organisaation eri puolilla. (Hulkko
ym. 2002, 141.) Toiseksi on hyvissé ajoin ratkaistava, miten tulospalkkiot rahoitetaan.
Erityisesti, jos tulospalkkiojarjestelmén tavoitteet eivat olennaisesti liity taloudelliseen
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tulokseen, on otettava selvéd, liittyykoé palkkioiden maksamiseen joitain kannattavuu-
teen yhteydessa olevia kynnysehtoja. (Hakonen ym. 2004, 53.)

Palkitsemisstrategia sisaltaa perustelut sille, miksi tulospalkkiot halutaan ottaa kéyt-
toon, miten ne kytkeytyvét organisaation strategiaan ja mikéa on niiden rooli palkitsemi-
sen kokonaisuudessa (ks. kuva 1), miten organisaation eri osapuolien uskotaan hydty-
van tulospalkkauksen kaytosta seka miten jarjestelméa rahoitetaan (Hakonen, Hakonen,
Hulkko & Ylikorkala 2005a, 124). Palkitsemisstrategia on vapaamuotoinen kuvaus esi-
merkiksi siitd, mihin organisaation palkkataso on kytketty, miten palkkakehityksesté
huolehditaan ja miten palkitsemisen toimivuutta arvioidaan. Esimiesten tehtdvéna on
viestittaa yrityksen palkitsemisstrategiasta henkilostolle. Tama helpottuu, kun palkitse-
misen periaatteet on Kirjattu selkeésti yrityksen palkitsemisstrategiaan. (Aalto-yliopisto
b.)

Palkitsemisstrategia

Liilketoimintastrategia

Henkildstistrategia
Palkitsemisstrategia

VASTAL KYSYMYKSIIN:
1.Miten palkitsamisjirje 14lE he 1 tukea liKetowmmntastrategias
2. Mika on palkitsemis I n ja kokenaisuuden tarkoitus
A Millassisla aswoisia he g halutaan palkia
4. Mibin suuntaan palkitsemisia halutaan Kehittas

Kuva 7 Palkitsemisstrategia (Aalto-yliopisto b)

Palkitsemisstrategian kehittdminen on tyypillisesti johdon tai palkitsemisen kehitta-
misestd vastaavan ryhman tehtéva. Palkitsemisstrategian l&htékohtana on yrityksen lii-
ketoimintastrategia ja siind pyritdan vastaamaan tulospalkkauksen osalta ainakin seu-
raaviin kysymyksiin: (Hulkko ym. 2002, 143, 146-149.)

o Mihin tulospalkkauksella pyritd&dn? Eli mik& on tulopalkkauksen tarkoitus ja

rooli muiden palkitsemistapojen joukossa?
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o Miksi tulospalkkaus on tarke&d? Eli minkalaisia vaikutuksia tulospalkkauksella
halutaan saavuttaa niin organisaation kuin yksilon tasoilla?

o Miksi halutaan ottaa kéayttoon juuri tallainen tulospalkkiojarjestelma? Miten
organisaation strategiset tavoitteet nakyvat tulospalkkiojérjestelméssa ja sen
mittareissa?

o Ketka tulospalkkiojérjestelméstd hyotyvat ja miten? Lahtokohtaisesti kaikkien
tarkeimpien sidosryhmien tulisi hyotyéa tulospalkkauksesta; tyontekijé taloudel-
lisen palkkion ja saamansa palautteen muodossa, asiakas laadun paranemisen
kautta, yrityksen omistajat taas osakkeen arvon nousun myota.

o Millainen on tulospalkkiojarjestelman kéayton taustalla oleva ihmiskuva? Kan-
nattaa siis miettia henkilston tyonteon motiiveja. Toisille voi itse tyo ja tavoit-
teiden saavuttaminen olla palkitsevaa, toiset taas voivat tehdd samaa tyota pel-
kan rahan takia.

Tulospalkkioiden maksamisen ensimmaisen ehdon tulisi olla, ettd tdhan tarkoituk-
seen on ylipaataan kaytossa tarvittavat varat (Tulospalkkiojarjestelmat valtiolla 2004,
24). Rahoitusmallia valittaessa tulisi pohtia, onko tulospalkkiojarjestelma valine rahan
jakamiseen vai toiminnan ohjaamiseen vai kenties molempiin. Lisaksi on mietittava,
milla aikavélilla jarjestelma tuottaa taloudellista hyotya. (Hulkko ym. 2002, 153-154.)
Hakonen ym. (2005a, 133) jakavat tulospalkkioiden rahoitustavat kolmeen: 1) Palkkiot
on budjetoitu etukéateen, 2) palkkiot on sidottu voittoon tai sdéstéon tai 3) minimimaara
palkkiosta on budjetoitu ja loppuosa sidottu organisaation voittoon tai sdéstoon.

Mikali palkkiot on budjetoitu etukéteen, voidaan tulospalkkioiden mittareina kayttaa
mitd tahansa yrityksessa tirkeand pidettyd tavoitetta, mikali luotetaan, etta valituissa
mittareissa menestyminen heijastuu yrityksen menestymiseen. Mikéli taas tulospalk-
kiojarjestelman rahoitus perustuu puhtaasti yrityksen liiketaloudelliseen menestykseen,
ei voida palkita yksittaisten tavoitteiden saavuttamisesta, jos paatavoitetta ei saavuteta.
Kyseinen malli sopii hyvin voiton jakamiseen ja henkildston tyotyytyvéaisyyden lisaami-
seen, silloin kun toiminta on kannattavaa. Malli ei vélttdmatta kuitenkaan liséé tyépon-
nisteluja, ellei tyontekija koe omalla tyopanoksellaan voivansa vaikuttaa taloudellisen
tuloksen kertymiseen. (Hulkko ym. 2002, 154155, 159.)

Tulospalkkiojarjestelman rahoitus voidaan myds jarjestdéd sitomalla palkkiot yrityk-
sen voittoon tai yhdistamalla eri rahoitusléhteitd, voittoa ja jarjestelmaan ennalta varat-
tua rahaa keskenaan. Budjetoitu raha mahdollistaa talldin sellaisten tavoitteiden kayton,
joiden saavuttaminen ei suoraan vaikuta taloudelliseen tulokseen kyseiselld mittausjak-
solla. (Hulkko ym. 2002, 157.) EK:n vuonna 2011 toteuttaman palkkausjarjestelmé-
tiedustelun mukaan yrityksen voitollisuus oli mé&éraytymisperusteena 72 prosentilla tu-
lospalkkauksen piiriin kuuluvista henkil6ista (Palkitaan tuloksesta —— 2011, 12).

Palkkioiden maksuun saatetaan myos liittd4d kynnysehtoja, kuten tietyn suuruisen lii-
kevoiton saavuttaminen (Hulkko ym. 2002, 157). Hakonen ym. (2005a, 134) kuitenkin
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havaitsivat tutkimuksessaan, miten téllainen kynnysehto romahdutti henkiloston Kiin-
nostuksen jarjestelméan seka heikensi luottamusta johtoa kohtaan. Kyseisessé teolli-
suusyrityksessa tulospalkkiojarjestelman rahoitus kertyi konsernin kéayttdkatetavoitteen
ylittdmisestd. Tdman tavoitteen jaddessd saavuttamatta, ei palkkioita jaettu, vaikka teh-
dastasontavoitteet saavutettiinkin. (Hakonen ym. 2005a, 134).

3.2.3  Jarjestelman kehittdminen

Kun on varmistettu, ettd edellytykset tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseen ovat kun-
nossa ja kehittdmisen kohteet on kartoitettu, voidaan alkaa kehittdd itse jarjestelmaa.
Talloin aletaan pohtia jarjestelmén rakenteellisia ominaisuuksia, kuten séantoja ja mitta-
reita. (Hulkko ym. 2002, 160.) Tulospalkkiojérjestelmén rakenne on suunnitelma siita,
mité ja kuinka paljon maksetaan, milla perusteilla ja kenelle (Hakonen ym. 2005a, 126).
Tulospalkkiojarjestelman saannoissé taas kuvataan yksityiskohtaisemmin, miten jarjes-
telmaa kaytetdan seka palkkioiden maksu suoritetaan oikeudenmukaisuuden periaatteita
noudattaen (Hulkko ym. 2002, 160).

Rakennettaessa toimivaa palkitsemisjarjestelmaa on olennaista tunnistaa selkeét suo-
ritusta kuvaavat tekijét eli mittarit. Julkisen sektorin tydn monimutkainen luonne, moni-
naiset tyotehtdvat sekd epayhtendiset tuotokset vaikeuttavat usein suoritettavan tyon
mittausta, jolloin mittauksen kustannukset mittauksesta saataviin hyétyihin ndhden saat-
tavat nousta huomattavan suuriksi. (Heinrich & Marschke 2010, 183-184.) Julkisen
sektorin suoritusmittauksessa on viime aikoina korostunut tuotoksen mittaus ja julkisor-
ganisaatioilta vaaditaan entista vastuullisempia ja lapindkyvampié suoritusmittausjarjes-
telmid (Heinrich 2007, 282). Erityisen hankalana voidaan nahdé asiantuntijaorganisaa-
tion, kuten yliopiston suorituksen mittaaminen, mika johtuu tyon tietointensiivisesta
luonteesta. Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka tydssa korostuu
uuden tiedon soveltaminen ja kehittdminen. Haasteena tallaisen organisaation suorituk-
sen mittaamisessa on erilaisten tuotosten ja panosten yhteismitallistaminen. (Lonngvist,
Kujansivu & Antikainen 2006, 49-51.)

Jarjestelmaé kehitettdessa on ensin paatettava, keitd halutaan palkita. Kohderyhmana
voi olla yrityksen koko henkil6sto tai tietty henkilostoryhma. Térkeinta on, ettd valittu
kohderyhmé tukee jarjestelmélle asetettuja tavoitteita. Kohderyhmaén lisdksi jarjestel-
man saannoisséd maaritelld&dn esimerkiksi poissaolojen seka tydsuhteen pituuden vaiku-
tuksista palkkioiden maaraytymiseen. Kohderyhmia on syyta tarkastella erityisesti, sil-
loin, kun yrityksessd on kaytossa useita palkkiojarjestelmid. Talléin on syytd mietti,
ovatko eri henkilostoryhmien palkkiopaketit tasapainossa. (Hulkko ym. 2002, 162—
164.) Térke& pohdiskelun aihe on myos, maksetaanko palkkiot kaikille samansuuruise-
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na, suhteutettuna tyontekijan henkilokohtaiseen palkkaan vai kéytetd&dnko jotain muuta
jakoperustetta (Gustafsson & Jokinen 1998, 100).

Toiseksi on miettiva, mitd ja miten mitataan, eli on péaatettava jarjestelméan mittarit
(Hulkko ym. 2002, 164). Ensinndkin on perusteltua, ettd palkitsemisjarjestelma on
suunniteltu kohderyhmélle, jonka sisélla yksittdisten tydntekijoiden toiminnan tuloksel-
lisuutta voidaan mitata samoilla mittareilla (Hakonen ym. 2004, 53). Lonnqvistin ym.
(2006, 123) mukaan onnistunut suorituskyvyn mittaus motivoi, korostaa mitattavan asi-
an arvoa, ohjaa tekemaan oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita, aiheuttaa kilpailua ja
kilvoittelua sek& luo edellytykset palkitsemiselle. Epdonnistuessaan seurauksena voi
kuitenkin olla vééarien asioiden korostuminen ja toiminnan ohjaaminen vaaraan suun-
taan, mitattavien henkiléiden arsyttdminen, negatiivinen kilpailutilanne tai vaarista asi-
oista palkitseminen (L6nnqvist ym. 2006, 123).

Tulospalkkion perusteina voidaan kayttad monenlaisia saavutuksia, kuten koko yri-
tyksen taloudellisia, osasto- tai ryhmatason toiminnallisia sekd yksildtason kehitysta
kuvaavia mittareita (Hakonen ym. 2005a, 126). Esimerkiksi valtiolla tulospalkkaus on
perinteisesti ollut ryhmakohtainen palkitsemisen muoto ja palkkioita on maksettu vain
harvoin yksilétason tavoitteiden pohjalta (Tulospalkkiojarjestelmat valtiolla 2004, 23).
Mittaustason valinnassa tulee huomioida, etta lahelle tuotuihin mittareihin, kuten yksil6-
tason mittareihin on tyontekijan helpointa vaikuttaa omilla toimillaan ja kokea tyonsa
seuraukset, kun taas kaukaisemmat mittarit auttavat hahmottamaan kokonaisuutta seka
osaltaan rahoittavat tulospalkkiota (Hulkko ym. 2002, 166-167).

EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelmatiedustelussa tyypillisessé tulospalkkiojérjes-
telmassa oli mittareita 2-3 eri mittaustasolta. Vaihtoehtoina olivat konserni-, tulosyk-
sikko-, yritys-, osasto-, projekti-, ryhma- tai tiimi-, tyopaikka- ja yksildtasot. Toiminnan
tuloksellisuutta mitattiin yleisimmin yrityksen tai tulosyksikon tasoilta, ja tydntekijén
henkildkohtaista suoritusta kaytettiin arviointiperusteena kahdella viidesta tulospalkka-
uksen piiriin lukeutuvasta henkildsta. Yrityksen voitollisuus oli maaraytymisperusteena
72 prosentilla tulospalkkauksen piiriin kuuluvista henkildistd. Myos asiakaspalvelu ja
tuotteiden laatu, tuottavuus, kehitystavoitteet ja niiden yhdistelmat olivat maaraytymis-
perusteena yli puolella tulospalkkauksen piiriin kuuluvista. (Palkitaan tuloksesta — —
2011, 12-13))

Tulospalkkiojarjestelman mittarit voidaan johtaa esimerkiksi tasapainotetusta tulos-
kortista, jossa on jo valmiiksi huomioitu toiminnan kannalta keskeiset ndkokulmat, ku-
ten taloudellisuuden, asiakas-, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kehittdmisen na-
kokulmat. Mittarit voivat kuvata seké tyon méérad ettd laatua ja niita voivat olla esimer-
kiksi yrityksen liiketaloudellinen tulos, tuottavuus, kustannussaastd, asiakaspalvelu,
kehitystavoite, tuotannon lapimenoaika tai kayttokate. Jo olemassa olevaa tietoa kannat-
taa myos pyrkid hyddyntdmaan, jottei turhaan kehitetd uusia mittareita vain palkitsemi-
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sen tarpeisiin. (Hulkko ym. 2002, 164-165.) Lonngvistin ym. (2006, 32) mukaan hyva
mittari tdyttdd mahdollisimman tarkasti seuraavat mittausteoreettiset vaatimukset:

o Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata juuri tarkoitettua tekijaa.

o Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhettd; reliaabelin mittarin arvot

ovat johdonmukaisia.

o Relevanssi kuvaa mittarin olennaisuutta sen kéyttajan kannalta.

o Kéytannollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta.

Mikali mittari huomioi mittavan tekijan kannalta epéoleellisia asioita, voidaan puhua
heikosta mittarin validiteetista. Validiteetti siis kertoo mittarin arvoon liittyvasta syste-
maattisesta virheestd, kun taas reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhetté. Re-
liabiliteettia havainnollistetaan usein tikkatauluesimerkilld, jossa mitattavan tekijén to-
dellinen arvo on taulun keskipisteessa. Mittarin, jolla on hyvé reliabiliteetti, tulisi saada
arvoja lahella keskipistettd, kun taas huonon mittarin arvot vaihtelevat satunnaisesti
taulun eri puolilla. Mittarin validiteetti ja reliabiliteetti liittyvat Kiintedsti toisiinsa. Mi-
kali mittarilla on heikko reliabiliteetti, ei sen validiteettikaan toteudu. Toisaalta validi-
teetin ollessa heikko, ei reliabiliteetilla ole juurikaan merkitysta. Mittarin tulee lisaksi
olla relevantti eli sopia kayttdjansa tarpeisiin. Kaytannollisyydelld taas tarkoitetaan
helppokayttdisyyden lisaksi, ettd mittarin kéytostd aiheutuvat kustannukset eivat saa
olla kohtuuttoman suuria siitd saataviin hyotyihin nédhden. (Lénngvist ym. 2006, 32—
33))

Jarjestelmén mittareita valittaessa on helposti 16ydettavissa paljonkin tarkeita asioita,
joita tulisi seurata ja kehittdd. Naista palkkausjérjestelmén mittareiksi tulisi kuitenkin
valita vain kaikkein keskeisimmat. Lisaksi mittareita ei tulisi olla kovin useita, jottei
henkiléstén huomio hajaannu liilan moneen asiaan. Tyontekijan voi myds olla vaikeaa
havaita monen eri mittarin yhteys saamaansa palkkioon etenkin, jos eri mittareilla on eri
painoarvot. (Gustafsson & Jokinen 1998, 80-81.) EK:n palkkausjarjestelmatiedustelus-
sa tyypillisessa tulospalkkiojarjestelmassa oli 3—4 mittaria lukumééran vaihdellessa yh-
desté aina yli kymmeneen (Palkitaan tuloksesta — — 2012, 12).

Tulospalkkauksen onnistumisen kannalta on keskeista, ettd valituille mittareille mééa-
ritetddn haastavat, mutta kuitenkin saavutettavissa olevat tavoitteet. Yksi tulospalkkauk-
sen padperiaatteista on, ettd palkkio maksetaan kehityksestd, eikd olemassa olevasta
tilanteesta. Taman vuoksi on ensin tunnettava mittarin nykyinen, vallitseva tilanne. Kun
lahtdtaso on tiedossa, voidaan tavoitteet asettaa oikealle tasolle ja néin varmistutaan,
ettd palkkio maksetaan tapahtuneesta kehityksesta lahtdtasoon néhden. (Gustafsson &
Jokinen 1998, 84-86.) Mikali yrityksen eri osastojen ladhtOtasot poikkeavat toisistaan,
tulee miettid, voidaanko samat tavoitteet asettaa koko yritykselle vai tulisiko eri lahtota-
sot huomioida tavoiteasetannassa (Hulkko ym. 2002, 169).

Hakosen ym. (2004, 53) mukaan palkitsemisjarjestelmassé on hyva olla useampia ta-
voitetasoja. Tulospalkkioiden kertyminen alkaa minimitavoitteen taytyttya kasvaen joko
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lineaarisesti tai portaittain maksimitulostasoon asti. Tavoitteen taytyttya palkkio voi-
daan myos jakaa tdysimadrdisend ja vastaavasti jattda jakamatta, mikéli tavoitetta ei
saavuteta. (Hakonen ym. 2005a, 130.) Tavoitetasoja voidaan my®s muuttaa, tarvittaessa
myos kesken tavoitekauden, mikali tapahtuu jotain aivan ennakoimatonta. Myods mitta-
reita voidaan sopivin véliajoin vaihtaa, etenkin jos optimaalinen tavoitetaso on jo aikaa
sitten saavutettu. Toisaalta talloin voidaan myds tyytyé yllapitdmaan jo saavutettua hy-
vaa suoritustasoa. (Hulkko ym. 2002, 169-170.)

Tulospalkkiojarjestelmaé kehitettdessa on mittaamisen ja jarjestelméan kohderyhmén
lisaksi péatettdva palkkioiden maksamisesta. Palkkioiden mitoituksen tulee perustua
yrityksen kannattavuuteen, silld tulospalkkioista maksetaan muun palkan tavoin sivu-
kustannukset, jotka ovat omalla osuudellaan heikentdmadssé yrityksen kannattavuutta.
Ensinndkin on paatettava, miten palkkio riippuu tuloksesta. Toiseksi on mietittdva mak-
setaanko palkkiot kaikille samansuuruisena, suhteutettuna tyodntekijan henkilokohtai-
seen palkkaan vai kéytetdadnko jotain muuta jakoperustetta. (Gustafsson & Jokinen
1998, 89, 100.)

Gustafssonin ja Jokisen (1998, 92) mukaan palkkion ja tuloksen vélinen riippuvuus
voi olla lineaarinen, porrastettu, progressiivinen, degressiivinen tai ndiden yhdistelma.
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Kuva 8 Esimerkkeja palkkiokuvaajista (muokattu Gustafsson & Jokinen 1998,
92-94)

Palkkiokuvaajan muodon valintaa ohjaa yrityksen kulloinenkin tilanne seka keskeiset
kehitystarpeet. Lineaarisella palkkiokuvaajalla henkilostoa halutaan ohjata ja kannustaa
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pitkdjanteiseen ja tasaiseen toiminnan kehittdmiseen. Progressiivinen palkkiokuvaaja
nousee loppupééssa hyvin voimakkaasti ja soveltuu néin tilanteeseen, jossa on térkeéta
korostaa viimeisenkin, ehk& vaikeasti hankittavan lisatilauksen saamista. Vastaavasti
saattaa tulla vastaan tilanteita, jolloin kannustavuutta on syytd vahentad, kun haluttu
tulostaso on saavutettu. Talléin on syyté valita degressiivinen palkkiokuvaaja. (Gustafs-
son & Jokinen 1998, 92-93.) Kenties yleisin vaihtoehto on kuitenkin porrastaa tavoit-
teet useammalle tasolle. Porrastetun mallin etuna on etenkin palkkioiden helpompi
hahmottaminen. (Hulkko ym. 2002, 172.)

Hakosen ym. (2005a, 132) mukaan tavallisin tulospalkkion jakoperuste niin yritysten
kuin virastojenkin tapauksessa on suhteessa peruspalkkaan eli tietty prosenttiosuus pe-
ruspalkasta. Mikali palkkahajonta jarjestelman kohderyhman sisélla on pientd, voi palk-
kio olla kaikille yhta suuri. Jos taas palkkaerot tyontekijoiden valilla ovat suuret, on
harkittava muuta jakoperustetta. (Gustafsson & Jokinen 1998, 100.) Toisaalta, jos halu-
taan valttdd peruspalkkauksessa mahdollisesti piilevida ongelmia, on hyddyllista pitaa
tulospalkkaus siita erilladn ja kéyttda prosenttikytkennan sijaan esimerkiksi tasajakoa
(Hulkko ym. 2002, 173).

Tulospalkkioita voidaan jakaa useammin kuin kerran vuodessa, mikéli palkkiot ovat
riittdvan suuria seké valiaikatietoa on mahdollista kerata esimerkiksi neljannes- tai puo-
livuosittain. Palkkioiden ajoituksen tulisi kuitenkin olla mahdollisimman lahella suori-
tusta tai tavoitteen saavuttamista. Jarjestelman saannoissd maaritelldén sen voimassa-
oloajasta, joka voidaan kytked sédantdjen ja maaraytymisperusteiden muuttamiseen. Tal-
16in jarjestelmén voimassaoloaika on esimerkiksi vuoden kerrallaan. (Hulkko ym. 2002,
175-177.)

Tulospalkkiojarjestelman saannoissa on syyta maaritella myos selkeésti palkkioiden
jakamiseen liittyvista kynnysehdoista. Kynnysehtona voi olla esimerkiksi yrityksen lii-
ketaloudellinen tulos, miké tarkoittaa, ettd palkkioita ei makseta lainkaan yrityksen tu-
loksen jaadessé tavoiteltua heikommaksi. Kynnysehtoja harkittaessa tulee kuitenkin olla
varovainen, silla niilla on usein negatiivisia vaikutuksia jarjestelmén kannustavuuteen.
(Hulkko ym. 2002, 174-175.) Kynnysehtoja kéytettdessa niiden tulisikin olla hyvin sel-
keitd, jotta valtytddn pettymyksiltd, joita monimutkaisten kynnysehtojen aiheuttamat
palkkioiden evaamiset saattavat tuottaa (Hakonen ym. 2005a, 131).

EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelmatiedustelun mukaan tulos- ja voittopalkkioi-
den maksimiméaarat olivat keskiméaarin 12 prosenttia henkilon saannéllisista vuosiansi-
oista. Tulospalkkioita maksettiin yleisimmin kerran vuodessa ja kyseinen maksurytmi
oli kaytossa 69 prosentilla tulospalkkauksen piiriin kuuluneista henkil6ista. Palkkioiden
ajoitus osui tyypillisesti maaliskuulle maksavan yrityksen tuloslaskelman valmistuttua.
Jakoperusteista tietty prosenttiosuus peruspalkasta oli kdytdssa 36 prosentilla ja sama
rahamé&ara 19 prosentilla tulospalkkauksen piiriin kuuluneista. Valtaosa (84 %) tulos-
palkkiojérjestelmisté sisélsi palkkioiden maksuun liittyvid kynnysehtoja, kuten yrityk-
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sen liiketaloudellisen tuloksen saavuttamisen (69 prosenttia tulospalkkausyritysten hen-
kilostostd) ja 30 prosenttia henkildstosta tydskenteli yrityksessa, jossa palkkioiden mak-
saminen on ainakin kertaalleen estynyt juuri kynnysehdon vuoksi. (Palkitaan tuloksesta
——2012, 14, 16-17.)

Ennen tulospalkkiojarjestelman kéayttéonottoa on vield hyva testata jarjestelmén toi-
mivuus eri tilanteissa seké tilastoaineiston etté erilaisten tulevaisuuden arvioiden avulla.
Testaustuloksien avulla voidaan myos helposti havainnollistaa jarjestelman piiriin kuu-
luville, milla edellytyksilla millekin palkkiotasolle on mahdollista yltaa. (Gustafsson &
Jokinen 1998, 101-102.) Kun suunnitelmaa tulospalkkiojéarjestelméstd on riittdmiin
hiottu kommenttikierroksilla, tehdaan péaatos jarjestelman kéayttéonotosta sovitulla taval-
la joko ohjausryhmaéssa, yrityksen hallituksessa tai yhteisella sopimuksella. Ennen kéyt-
toonottoa voidaan myods varmistaa jarjestelméan kannatus esimerkiksi jarjestamélla asi-
asta sahkopostidanestys kohderyhman keskuudessa. (Hulkko ym. 2002, 180.)

3.2.4  Jarjestelman kayttoonotto

Vaikka hyvin suunniteltu jarjestelma on puoliksi tehty, on jarjestelman onnistumisen
kannalta keskeistd, ettd sen implementointi ja yllapito hoidetaan oikealla tavalla. Kehi-
tysryhman vastuulla on jarjestelman suunnittelun liséksi sen kayttédnoton ja yllapidon
suunnittelu, minka vuoksi kehitysryhman tulisi tarkkaan méaéritella seuraavat nelja pro-
sessia: 1) Jarjestelméstd tiedottaminen, 2) henkildston kehitysehdotusten késittely, 3)
jarjestelman kayttoonottovalmiuden parantaminen sekd 4) jarjestelman johtaminen ja
yllapito. (Belcher 1996, 211.)

Tulospalkkiojarjestelman kayttoonotosta on tiedotettava laajasti jarjestelmén piiriin
kuuluville henkildille. Lisdksi esimiesten ja henkiloston kouluttaminen jarjestelman
kayttdjiksi on suoritettava ennen kéyttéonottoa jarjestelman rakenteen niin vaatiessa.
Kéyttoonottovaiheessa on erityisen tarkedd saada esimiehet mukaan ja ymmartdmaan
oma keskeinen roolinsa jarjestelmésté tiedottamisessa, silla heidén on kyettava peruste-
lemaan jarjestelman tavoitteet, varmistamaan tiedonkulku sekd kannustamaan henkilos-
téa yhteistoiminnallisuuteen. (Hakonen ym. 2004, 55; Gustafsson & Jokinen 1998,
107.)

Tulospalkkiojarjestelmasta tiedotettaessa on aluksi hyva kertoa yleisemmin, mité tu-
lospalkkiot ovat sek& miten jérjestelman on ajateltu toimivan. Lisaksi on syytd esitell4 ja
perustella jarjestelmén mittarit. Kaikkia yksityiskohtia ei kuitenkaan tarvitse tai kanna-
takaan vield kayda lapi, silla jarjestelmd harvemmin kirkastuu heti ensikuulemisella.
(Hulkko ym. 2002, 184.) Itse tiedotusprosessin tulisi kattaa jarjestelmén teknisten l&h-
tokohtien lisaksi ainakin seuraavat kolme taydentdvad osa-aluetta: 1) Jarjestelmén tar-
koitus, 2) miten jarjestelman piiriin kuuluva henkil6 voi vaikuttaa valittuihin mittareihin
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seka 3) jarjestelméan tulevaisuudessa tehtavien muutosten mahdollisuus. (Belcher 1996,
212))

Belcherin (1996, 212) mukaan palkkiojarjestelma voi olla tehokas tydkalu muutok-
sen tavoittelussa, mikali henkilostd ymmartda jarjestelmén tarkoituksen. Muutoksen
aikaansaamiseksi on tyontekijan ymmarrettdava, miten hanen on mahdollista omalla jo-
kapéivaisella tydpanoksellaan vaikuttaa mittareiden kehittymiseen. Lisaksi on saatettava
henkildston tietoisuuteen se tosiasia, etta jarjestelméaan tullaan jatkossa tekemé&an muu-
toksia tarpeen niin vaatiessa. Koska tyontekijat tavallisesti kokevat palkka- ja palk-
kiojarjestelmat Kkiinteiksi ja muuttumattomiksi kokonaisuuksiksi, on erityisen térkeéda
alusta pitéden tehda selvaksi, ettd tulospalkkiojarjestelman on kulloinkin sopeuduttava
yrityksen tarpeisiin, mistd johtuen jarjestelmaa pdivitetddn jatkossa sédanndllisin va-
ligjoin. (Belcher 1996, 212.)

Jarjestelman esittelysséd voidaan edetd esimerkiksi seuraavan kaavan mukaan:
(Hulkko ym. 2002, 185)

e Yhteistilaisuus, jossa johto ilmoittaa jarjestelman kéayttéonotosta, kertoo jar-
jestelman tarkoituksen seké perustelee jarjestelmaén valitut mittarit.

e Esite, jossa jarjestelméd kuvataan yksityiskohtaisemmin. Yksityiskohtainen
kuvaus voidaan myds sijoittaa intranettiin, missa myos jatkossa seurataan jar-
jestelman tunnuslukujen kehitysta.

e Pienryhmatilaisuudet, joissa ollaan koolla pienemmall& joukolla keskustelun
viridmiseksi. Nyt voidaan myos etsid vastauksia tyodntekijoita askarruttaviin
kysymyksiin. Isommissa organisaatioissa voidaan lisaksi ottaa kayttoon pal-
kitsemisasioihin keskittyva sahkdinen keskustelupalsta.

Jarjestelméasta tiedottamisen lisdksi on kehitysryhman suunniteltava tulosten jatkuva
viestittdminen (Belcher 1996, 213). Tuloskehitystd on seurattava ja siita tiedotettava
riittdvan usein, ainakin kerran kuussa, silld tydntekijan on voitava korjata toimintata-
paansa palkkiojakson aikana. Yhtééltd tyontekijan tulee tietdd, mikd on mennyt hyvin,
jotta voidaan jatkossakin tehda oikeita asioita. Toisaalta on myds ymmarrettava, misséa
asioissa on vield parannettavaa. (Belcher 1996, 213; Gustafsson & Jokinen 1998, 110.)
Sekaé suullinen etté kirjallinen tiedottaminen on suositeltavaa; suullinen palaute herattaa
keskustelua asioiden parhaasta hoitotavasta ja Kirjallinen tiedottaminen on tarpeen, jotta
tuloskehitysta voidaan jatkuvasti arvioida. (Gustafsson & Jokinen 1998, 110.)

Mittareiden kehitystd voidaan seurata myods organisaation tietojarjestelmien avulla.
Taulukkolaskentaohjelmilla voidaan luoda pohjat palkkiojarjestelmia varten seka rapor-
tointilomakkeet, joihin kirjataan jarjestelman piiriin kuuluvat tyontekijat, tarvittavat
tyoaikatiedot, palkkiojérjestelman mittareiden tuottama informaatio sekd laskentakaa-
vat. Mittareiden kehitystd seurataan nykyaadn myaos entistd enemman intraneteissa. Eri
hallinnollisten ratkaisujen valinnassa tulee pohtia, paljonko ty6t4 esimiehiltd vaaditaan
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tiedon tuottamiseksi seké pystytaanko henkiltstolle ja esimiehille antamaan heidén tar-
vitsemansa palaute mittareista ja palkkioiden suuruudesta. (Hulkko ym. 2002, 193.)

Belcherin (1996, 216) mukaan henkilostén kehitysehdotusten tehokas késittely voi
olla avainasemassa menestyksekkaan palkitsemisjarjestelman luomisessa. Kun jarjes-
telma on kehitetty yhdessa, kannattaa siihen tehtavat muutoksetkin toteuttaa yhteistyds-
sé& johdon, esimiesten ja henkiloston kanssa (Hakonen ym. 2004, 56). Etenkin, jos hen-
kiloston aiemmat kokemukset ovat Kielteisid, voi pienillékin parannuksilla olla suuri
merkitys, mikali parannusehdotus kumpuaa jérjestelméan kohderyhmasta (Hulkko ym.
2002, 187). Palkkiojarjestelma sindnsa ei vield takaa kehitystd parempaan. Sen avulla
voidaan ainoastaan vahvistaa ja palkita haluttua kayttaytymista parannusten aikaansaa-
miseksi. Tamén vuoksi palkkiojarjestelman tehokkuus on ainakin osittain riippuvainen
siitd, miten hyvin henkilostd saadaan aidosti mukaan vaikuttamaan jarjestelman kehit-
tdmiseen. (Belcher 1996, 214.)

Palkkiojarjestelmaimplementoinnin onnistumiseksi Belcher (1996, 216) esittaa jar-
jestelmésté tiedottamisen ja henkildston kehitysehdotusten kasittelyn lisaksi kolmantena
prosessina jarjestelman kayttoonottovalmiuden ja —edellytysten parantamista. Tarkeim-
pand yksittaisena edellytyksend hén pitdd johdon sitoutumista, jota voidaan parantaa
johtoa kouluttamalla, seka sitoutumisen tekemistd nakyvaksi. Nakyvyydella Belcher
(1996, 216-217) tarkoittaa, etta johdon sitoutumisen on oltava koko organisaation ha-
vaittavissa, minka vuoksi johdon onkin kommunikoitava muutosprosessiin liittyvét or-
ganisatoriset tavoitteet selkeésti seké taattava riittavat resurssit muutoksen lapiviemi-
seksi, kuten koulutus- ja muihin tukitoimintoihin.

Ylimman johdon sitoutumisen ja tuen liséksi on erittéin tarkeda taata tyonjohdon tu-
ki uudelle jarjestelmalle. Tata varten on syyta perustaa oma koulutusohjelmansa keski-
johdon kouluttamiseen, silld heilla on elintarkea rooli ylimmén johdon ja henkiloston
rajapinnassa. Tietyn tasoista koulutusta tulee toki antaa koko organisaation tasolla, mut-
ta erityistd huomiota tulee kiinnittda juuri keskijohdon kouluttamiseen. (Belcher 1996,
219))

Palkkiojarjestelman kayttoonottovalmiuden parantamiseksi mainitaan lisaksi muun
muassa tyontekijoiden osallistaminen, tiedon jakaminen, ammattiliiton tuki sek& luot-
tamuksen rakentaminen (Belcher 1996, 217-218). Myods Hulkko ym. (2002, 200) kehot-
tavat perustamaan tulospalkkausjarjestelmén arvostukselle, oikeudenmukaisuudelle ja
luottamukselle. Organisaatiossa voidaan jopa tehda sopimus tulospalkkauksen tarkoi-
tuksesta ja kayttoonotosta henkiloston kanssa. Sopimukseen voidaan kirjata jarjestelmén
perustuvan molemminpuoliseen luottamukseen ja, ettd jarjestelmd voidaan tarvittaessa
irtisanoa vaarinkaytosten esiintyessa ja luottamuksen rikkoutuessa. (Hulkko ym. 2002,
200.)

Tulospalkkiojarjestelma voidaan saada toimimaan hyvin heti ensiyrittaméalla. Ylei-
sempdad on kuitenkin, ettd tulospalkkioiden ké&ytt6on harjaannutaan vahitellen ja paran-
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nuksia tehdaan sitd mukaa, kun opitaan aiemmin tehdyista virheista. Etenkin asiantunti-
jatyossa tulospalkkioiden kayttoon opettelu voi viedad vuosia ja jarjestelmaa kehitetaan
usein kokeiluluonteisesti kausittain yh& paremmaksi. Téllaisen kokeilun luonteeseen
kuuluu, ettd seuraavalla kaudella asiat voidaan tehda toisin. Tulospalkkioiden kéytt6a
pitéa siis opetella. (Hulkko ym. 2002, 181-182, 188.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan
Belcherin (1996, 211) jarjestelmdimplementaation neljattd ja sen toiminnan kannalta
elintarkeda prosessia, palkkiojarjestelman yllapitoa.

3.25  Yllapito

Koska tulospalkkauksen toimivuuden kannalta on olennaista, ettd sen seurantaan ja yl-
lapitoon panostetaan jatkuvasti, ei tulospalkkiojérjestelmén kayttoonoton jélkeen voida
viela huokaista helpotuksesta (Hulkko ym. 2002, 203). Tulospalkkaus edellyttaa toimi-
akseen nopean ja selkedsti ymmaérrettdvan seurantajarjestelmén. Seuranta tulisi pystyé
toteuttamaan osana yrityksen tavanomaista raportointia, jotta véltetadan turhat lisakus-
tannukset. Koska nykytietotekniikalla tietoa on saatavilla yrityksen tarpeisiin nopeasti ja
runsaasti, on tarkeéd, ettd kdytettavat raportit ovat riittdvan selkeita ja néin niita kaytta-
vien henkildiden ymmarrettavissa. (Gustafsson & Jokinen 1998, 109.)

Tulospalkkiojarjestelma vaatii saannollistd uudelleenarviointia, mutta erityisen tarke-
aa on tulosten sekd palkkioiden kertymisen sdénndéllinen tarkastelu. Raportoinnin tulee
sisaltdd koottua tietoa tavoitteiden siihenastisesta toteutumisesta. Taméan liséksi rapor-
toinnissa voidaan tarkemmin analysoida ja selittdad tuloksia. (Tulospalkkiojarjestelmat
valtiolla 2004, 24.) Kun tavoitteiden toteutumista on mahdollista seurata sdannallisesti,
voidaan omaa toimintatapaa korjata palkkiokauden aikana. Toisaalta tieto palkkion ker-
tymisesta pitad myos ylla henkiloston mielenkiintoa jarjestelmaa kohtaan. (Gustafsson
& Jokinen 1998, 110; Belcher 1996, 214.)

Tavoitteiden ja palkkioiden seurannan ohella on seurattava jarjestelman aiheuttamia
kustannuksia ja hyotyja. Kustannuksista maksetut palkkiot ovat helposti nahtavissa,
mutta jarjestelmén kehittdmisestd, hallinnoinnista ja kayttdmisestd aiheutuvat kustan-
nukset ovatkin jo vaikeammin arvioitavissa. Arvioimalla pelkéstdan aiheutuneita kus-
tannuksia tulee jarjestelmasta helposti pelkkd rahanjakoautomaatti. Tdman vuoksi on
syyté arvioida myos jarjestelman hyétyja niin euromadraisesti, kuin toiminnan kehitty-
misen osalta. HyOtyjen arvioinnissa haastavinta on laatu- ja kehitystavoitteiden mééral-
linen arviointi, silld rahallinen hyoty saattaa ajoittua pitkéllekin tulevaisuuteen seké eri
ajanjaksoille. (Hulkko ym. 2002, 205, 208-209.)

Jotta palkkiojarjestelmé séilyttaisi elinvoimaisuutensa, on sitd ennemmin tai myo-
hemmin muutettava vastaamaan yrityksen kulloisiakin tarpeita. Kuten jo aikaisemmin
todettiin, on tulospalkkiojarjestelmén kehitysryhman alusta alkaen tehtdvéa henkil6stolle
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selvaksi, ettd muutoksia tullaan jatkossa tekeméaén. Liséksi kehitysryhmén on suunnitel-
tava, miten muutosprosessi jatkossa toteutetaan. Yleensa jarjestelman yllapitdamisesta
vastaa ohjausryhma, jonka vastuulla on muutosten lapiviemisen seka niista tiedottami-
sen lisaksi 1) palkkiokauden jélkeen tapahtuva tulosten analysointi ja vahvistaminen, 2)
palkkiokauden tulosten viestittdminen muulle organisaatiolle, 3) jarjestelman saantdjen
tarkastaminen, 4) henkiloston kehitysehdotusten arviointi sekéd 5) jarjestelman toimi-
vuuden kausittainen arviointi keratyn palautteen valossa. (Belcher 1996, 223-224.)

Ohjausryhman jasenet ovat usein péaasiassa jarjestelmén kehittdmiseen osallistuneita
henkil6itd. N&in varmistetaan riittdvan asiantuntemuksen lisaksi jasenten sitoutuminen.
Toisin kuin kehitysryhmd, jonka ty6 paattyy jarjestelman kéayttéonottoon, ohjausryhma
on pysyva elin, jonka tyo jatkuu jarjestelmén koko elinkaaren ajan. (Belcher 1996, 223.)
Belcherin (1996, 224) mukaan ohjausryhmalla on merkittava rooli palkkiojéarjestelmén
onnistumisessa, silla sen avulla saadaan henkil@ita organisaation eri tasoilta osallistu-
maan jarjestelman kehittdmiseen ja johtamiseen ja ndin véltetdan riskit, joita saattaa
liittya johdon yksipuoliseen palkitsemisjarjestelmia koskevaan paatoksentekoon.

Mikali tulospalkkiojarjestelmaa ei muokata saannollisesti, muuttuu se helposti itses-
taanselvyydeksi, sen perusajatus unohtuu ja siitd muodostuu saavutettu etu. Palkkiojar-
jestelmén mittareita muuttamalla voidaan virkistdd olemassa olevaa jérjestelméa ja saa-
vuttaa uusia hyotyja. Toisaalta voidaan tyytya yllapitamaan kaytossa olevilla mittareilla
saavutettua korkeaa toiminnan tasoa. Joskus voidaan myo6s joutua harkitsemaan palk-
kiojarjestelman lakkauttamista tai hyllyttdmista toistaiseksi, etenkin jos siitd on tullut
vain rahanjakovéline. Tdméa on kuitenkin harvinaista, kun jarjestelman saannélliseen
yllapitoon ja kehittdmiseen panostetaan henkilostéa osallistaen. (Hulkko ym. 2002,
212-213.)



44
4 VALTIO-YLIOPISTO -SUHDE

Viime vuosikymmenind yliopistojen toimintaympéristét ovat nopeasti muuttuneet.
Jongbloedin ja Koelmanin (2000) mukaan yliopistojen toimintaymparistét muuttuvat
yliopistojen eri sidosryhmien tarpeiden muuttuessa; toisaalta muutospaineita aiheuttavat
opiskelijoiden alati muuttuvat tarpeet koulutusohjelmien yksilollisyydestd, toisaalta yri-
tysmaailman muuttuvat tarpeet ajantasaisen ja patevan tyévoiman osalta. Myos EU:n
seka eri maiden hallitusten tasoilla on jouduttu miettimadn uusia tapoja ohjata, séénnella
ja rahoittaa muuttuvaa yliopistosektoria.

4.1  Valtion ja yliopiston suhteen historiaa

Suomessa valtion ja yliopistolaitoksen véliset sidokset ovat perinteisesti olleet hyvin
tiiviit. Yliopistot ovat olleet valtion tiukassa kontrollissa ja jatkuvan valvonnan alla.
1960- ja 1970-luvuilla valtion valvojan rooli néhtiin poliittisesti tehokkaana ratkaisuna
ja keskitetyn péaatoksenteon avulla valtiollisten tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien
toimenpiteiden taytantdonpano oli nopeaa. Osana laajempaa julkisen sektorin uudistusta
1980-luvun lopulta lahtien valtio on muuttanut yliopistosektorin hallinnointiperiaattei-
taan ja vastaavaa kehitysta on tapahtunut myds muissa OECD — maissa. Yliopistoilta,
kuten muiltakin julkisen alan organisaatioilta odotetaan entista tuloksellisempaa toimin-
taa, miké korostaa vastuullisuuden ja itsesaatelyn merkitysta. (Holtta 1995.)

Julkisen sektorin uudistuksen painopiste on ollut byrokraattisten julkisorganisaatioi-
den muuttamisessa tulosorientoituneiksi ja — vastuullisiksi yksikoiksi. Etenkin Suomes-
sa uudistuksen tavoitteena on ollut parantaa julkisen sektorin palveluntuotantoa seka
lisata sektorin hallinnoinnin joustavuutta ja tehokkuutta. Yliopistotasolla tdma on naky-
nyt itseméaaradmisoikeuden lisddntymisend, kun paatdksentekoa on hajautettu valtiolta
oppilaitoksille. Yliopistojen valtionrahoituksen kohdistamisperusteissa on alettu koros-
taa tuloksen merkitysta ja yliopistoille on myds annettu enemmaén valtaa péattaa rahoi-
tuksen kohdistamisesta yliopiston sisalla. (Holtta 1995.)

Holtan (1995, 208) mukaan rahoitusjarjestelyt muodostavat tarkeimmén komponen-
tin itsesdatelevan yliopiston ohjauksessa. Yleisesti kaytossa olevat rahoitusmallit Holtta
jakaa karkeasti institutionaaliseen ja opiskelijalahtdiseen rahoitukseen. Institutionaali-
nen rahoitus on k&ytannossé valtion suoraa yliopistojen rahoittamista, kun taas opiskeli-
jalahtoisessa rahoituksessa rahoitus kohdistetaan oppilaitoksille vélillisesti opiskelijoi-
den maksamien lukukausimaksujen muodossa. Yhdistamélla ndma kaksi rahoitusmallia
saadaan niin sanottu rahoitussetelimalli, jota tarkastellaan tarkemmin luvussa 5.1. Suo-
messa on perinteisesti ollut kéytdssa institutionaalinen rahoitusmalli, jossa varat on
osoitettu yliopistoille tarkasti ennalta madriteltyihin tarkoituksiin. Tdman tyyppinen
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line-item — budjetointi ei kuitenkaan en&é soveltunut 1990-luvun yliopistojen itsesaate-
lya korostavaan toimintamalliin ja budjetoinnissa siirryttiin ns. kertasumma (lump-sum)
— periaatteeseen. Kaytdnnossa tamé tarkoitti, ettd yliopistoille annettiin valta péaattaa
rahoituksen jakamisesta yliopiston sisalla. (Holtta 1995, 137, 210-211.)

Yliopistojen valtion rahoituksen kohdentamisessa siirryttiin asteittain tulospainottei-
sempaan suuntaan 1990-luvun edetessa. Kertasummamalli oli omiaan lisdédméaan valtion
ja yliopistojen vélisten padmies-agentti ongelmien, kuten ristiriitaisten tavoitteiden ole-
massaoloa, joten siirtyminen tulosperusteiseen rahoitukseen nahtiin valttaméattdmana.
Tulospainotteisen mallin vahvuutena néhtiin sen kannustava ja kansallista korkeakoulu-
politiikkaa tukeva vaikutus. Ongelmana on kuitenkin mallin rakentaminen, koska yhte-
naisen, eri instituutioille soveltuvan tulosmittariston suunnittelu on haastavaa. (Holtta
1995, 212-213.) Alhon ja Salon (2000, 96) mukaan tulospainotteisen rahoitusmallin
keskeinen ongelma on, ettd mallissa kéaytettaviin tuotoksiin (suoritetut tutkinnot, julkais-
tut tutkimukset) liittyy korkea satunnainen vaihtelu etenkin pienten yksikdiden tapauk-
sessa, mika lisad mallin perusteella jaettavan rahoituksen vaihtelua vuositasolla.

Viime vuosina yliopiston ja valtion suhteessa on tapahtunut suuria muutoksia, joiden
seurauksena yliopisto on entista tulos-orientoituneempi ja itsendisempi instituutio. Yli-
opiston organisaatiorakenne saattaa muistuttaa nykyddn enemman monimutkaista yri-
tyskonsernia, kuin perinteistda valtion valvomaa yliopistolaitosta (ks. esim. Aalto-
yliopiston hallituksen toimintakertomus 2011, 27). Uuden vyliopistolain seurauksena
yliopistojen oma péatdsvalta on lisadntynyt ja vastaavasti valtionhallinnon yliopistoihin
kohdistuva ohjaus vahentynyt. Nain yliopistot ovat irtautuneet valtiosta. Valtiolla on
kuitenkin edelleen vastuu yliopistojen rahoituksen riittdvyydesta. (Maenpéaa 2009.)

4.2  Yliopistolaki

421 Lain tavoitteet

OECD:n arviointiryhma laati vuonna 2006 raportin Suomen korkea-asteen koulutuksen
teematutkinta, jonka opetusministerié julkaisi vuonna 2007. Raportin yhteenvedossa
maadritellddn ne periaatteet, joiden mukaan Suomen yliopistolaitosta tulisi jarjestaa uu-
delleen. Tassé uudelleenjarjestelyssa korostuu yliopiston rahoituspohjan monipuolisuus,
méaératietoiset ohjausjarjestelmét seka valmius reagoida ulkoisiin muutoksiin. (Korkea-
asteen koulutuksen teematutkinta 2007:13, 73.) OECD:n raportin pohjalta laadittiin sel-
vitys Yliopistojen taloudellisen ja hallinnollisen aseman uudistaminen, jossa konkreetti-
set yliopistojen uudistamistavoitteet Kirjattiin lakiluonnoksen muotoon. Lopulliset uu-
den yliopistolain tavoitteet ovat: (Maenpaa 2009, 6-7.)
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o yliopistojen toimintaedellytysten parantaminen
o yliopistojen itsehallinnon vahvistaminen
o yliopistojen hallintomallin uudistaminen.

Y liopistouudistuksen tavoitteena on luoda yliopistoille nykyista paremmat toiminta-
edellytykset yliopistojen taloudellista ja hallinnollista autonomiaa vahvistamalla (Halli-
tuksen esitys 7/2009, 29). Nain pyritdan luomaan paremmat edellytykset opetus- ja tut-
kimustoiminnan laadun ja vaikuttavuuden vahvistamiseksi. Tavoitteena on myds moni-
puolistaa toiminnan taloudellista perustaa sekd helpottaa ulkopuolisen rahoituksen
hankkimista. Toisaalta yliopistojen autonomia ja itsendinen péaatoksenteko sallivat myods
yritysmaisemman toimintamallin, jonka puitteissa mahdollistetaan muun muassa tuotta-
vuuden kohottaminen henkiloston kéytossa seka uusien palkkausrakenteiden kayttami-
nen. (Méenpaa 2009, 6.)

Yksi uuden yliopistolain keskeisisté tavoitteista on yliopistojen itsehallinnon ja ylei-
semmin itsendisen aseman vahvistaminen (Mdaenpaa 2009, 6). Lisaamalla yliopistojen
taloudellista ja hallinnollista itsemadraamisoikeutta, vahvistetaan yliopistojen strategista
tavoitteenasetantaa, jota tuetaan uudistamalla johtamisjérjestelmia ja takaamalla jousta-
vammat toimintatavat (Hallituksen esitys 7/2009, 29). Yliopistojen autonomian vahvis-
tamisessa on keskeista niiden oikeusaseman itsendistaminen. Valtaosa yliopistoista toi-
mii jatkossa itsendisend julkisoikeudellisena laitoksena ja yliopistolaissa erikseen maini-
tut yliopistot yksityisoikeudellisina séatidina. (Méaenpaa 2009, 7.)

Yliopistojen taloudellinen ja hallinnollinen itsendistyminen edellyttda yliopiston joh-
tamiseen ja talouden hoitamiseen liittyvid uudistuksia. Hallintomallin uudistaminen
joustavoittaa myds yliopistojen henkildstohallintoa seka mahdollistaa strategisen kehit-
tamisen ja yliopistojen entistd selkedmman profiloitumisen. (Maenpaa 2009, 7.)

4.2.2  Yliopiston tehtavat

Yliopistolain 2 §:ssé saddetaan yliopistojen lakiséateisista tehtavista:

Yliopistojen tehtdvana on edistda vapaata tutkimusta seka tieteellista ja
taiteellista sivistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinta opetusta seka
kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isanmaata ja ihmiskuntaa. Tehtavi-
aan hoitaessaan yliopistojen tulee edistaa elinikaista oppimista, toimia
vuorovaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa seka edistaa tutkimustu-
losten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (YOL 2
§8)
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Yliopistoilla voi lakiséateisten perustehtaviensa lisaksi olla myos itsehallintonsa pe-
rusteella muita omia tehtdvid. Erona lakisaateisten ja omien tehtavien valilla on tehtévi-
en rahoittaminen. Yliopistojen itsendiseen paatdsvaltaan perustuvat omat tehtévat kuu-
luvat ensisijaisesti yliopistojen oman rahoitus- ja kustannusvastuun piiriin. (Maenpéa
2009, 10.) Opetusministerio taas myontaa yliopistoille rahoitusta lakiséateisten tehtévi-
en toteuttamiseksi (YOL 49.1 §8). Valtion yleista rahoitusvastuuta sekd rahoituksenjako-
perusteita tarkastellaan lahemmin tdmén tutkielman luvussa 4.2.5.

Yliopistojen lakisdateiset tehtdvat voidaan jakaa kolmeen ryhmaén: perustehtavat,
laadunvarmistustehtéva ja edistamistehtdvat. Perustehtavind voidaan pitéa tieteellisen
tutkimuksen harjoittamista seka tutkimukseen perustuvan ylimman opetuksen antamis-
ta. Perustehtévien toteuttaminen on ensisijaisesti yliopiston tutkimus- ja opetushenkil®s-
ton tehtdva. Naiden tehtdvien toteuttamisessa korostuu vapaan tutkimuksen merkitys,
minka vuoksi akateeminen vapaus on turvattu perusoikeutena. Vapaalla tutkimuksella
tarkoitetaan niin tutkimuksen riippumattomuutta ulkoisista vaikutteista, kuin myos tut-
kimuksen kriittisyytta. (Maenpéa 2009, 12-13.)

Yliopiston perustehtdvien hoitamiseen liittyy velvollisuus varmistaa opetuksen ja
tutkimuksen korkea laatu. YOL 2.2 8:n mukaan yliopistojen tulee varmistaa tutkimuk-
sen, taiteellisen toiminnan seka koulutuksen ja opetuksen korkea kansainvélinen taso,
jota voidaan néin pitaa yliopistojen toiminnassa noudatettavana laatutasona. Jotta tdma
korkea kansainvalinen taso saavutetaan, on yliopistojen arvioitava omaa toimintaansa ja
perustehtdvien toteuttamista (YOL 87 8). Yliopistojen toiminnan arviointiin on suunni-
teltu yliopistojen uusi rahoitusmalli, jota kéasitellaan tutkielman luvussa 5.3.

Yliopistojen kolmas lakiséateinen tehtavaryhma on edistamistehtavat, mika tarkoit-
taa, ettd yliopistojen tulee tehtavidan hoitaessaan edistaa elinikéista oppimista (Méaenpaa
2009, 17). Elinikéisen oppimisen edistaminen on myods maaritelty tarkeaksi osaksi Lis-
sabonin strategian ja sen mukaisten tavoitteiden toteuttamista. Euroopan yhteisdjen ko-
mission maaritelman mukaisesti elinikdiseen oppimiseen kuuluu:

kaikki elaméan aikana aloitettu oppimistoiminta, jonka tavoitteena on pa-
rantaa ammattitaitoa, tietoja ja osaamista sekéa edistéaa henkilokohtaisten
toiveiden toteutumista, aktiivista kansalaisuutta, sosiaalisia taitoja ja/tai
tyollistettavyytté (Eurooppalaisen elinikaisen —— 2001, 10).

Yliopistojen edistamistehtaviin kuuluu myos yhteiskunnallisen vaikuttavuuden edis-
tdminen. Hoitaessaan tehtévidan yliopistojen tulee toimia vuorovaikutuksessa yhteis-
kunnan eri toimijoiden, kuten elinkeinoeldman ja julkisyhteis6jen kanssa. Tarjoamalla
tutkimuksen tuloksia yleiseen kayttdon yliopistot voivat edistdaa yhteiskunnallista vai-
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kuttavuutta. Tutkimustuloksia voidaan my6s hyddyntaa yliopiston omin kaupallisin
toimin tai yhteisty0ssé yritysten ja muiden rahoittajien kanssa. (Méaenpaa 2009, 18-19.)

4.2.3  Yliopiston oikeudellinen asema

Uuden yliopistolain myo6ta yliopistoilla voidaan nédhda olevan kolme erillistd, vaikkakin
Kiintedsti toisiinsa liittyvaa oikeudellista asemaa. Yliopistot toimivat itsehallinnollisina
yhteisoing, itsendisind oikeushenkildina ja liséksi laitoksen tai saation muodossa. Yli-
opiston itsehallinnossa korostuvat hallinnollinen riippumattomuus suhteessa valtion
toimielimiin seka oikeudellinen, muista ulkopuolisista tahoista riippumaton itsendisyys.
Néiden keskeisten tekijoiden liséksi yliopiston itsehallintoon kuuluu perinteisesti yhtei-
s6llinen elementti. Yliopiston itsehallinnon toteutumisen kannalta onkin ensisijaisen
tarke&d, ettd yliopistolain 4 §:n sdatamét henkildryhmat (opetus- ja tutkimushenkildsto,
muu henkilosto ja opiskelijat) osallistuvat yliopiston toimielinten valintaan, yliopiston
toiminnasta kaytavaan keskusteluun seka yliopiston tehtévien toteuttamista koskevaan
paatdksentekoon. (Maenpéa 2009, 25-26.)

Yliopistot ovat YOL 5.1 8:n madritelman mukaan itsendisid oikeushenkildita. Itse-
naisen oikeushenkilon asema vahvistaa yliopiston itsehallintoa ainakin kolmella tavalla.
Ensinnakin jokainen yliopisto on jatkossa valtio-oikeushenkilosta erillinen oikeussub-
jekti, silld on oma padoma ja se vastaa velvoitteistaan omilla varoillaan. Yliopistot eivéat
enda kuulu valtion budjettitalouden piiriin, joskin valtiolla on edelleen vastuu yliopisto-
jen lakisaateisten tehtavien hoitamisen rahoittamisesta. Toiseksi yliopisto on oikeushen-
kilond myos oikeuskelpoinen, mika tarkoittaa, etta silld voi olla erilaisia oikeuksia ja
velvollisuuksia, joista se itse vastaa. Kolmas oikeushenkiléaseman mukanaan tuoma
muutos on yliopistojen irtautuminen valtionhallinnon ohjaus- ja valvontasuhteista. Yli-
opistot eivat siis endéd kuulu valtionhallintoon, eivatka sen hierarkkisten ohjaus- ja val-
vontasuhteiden piiriin, vaikka niilla julkisen rahoituksen kautta edelleen onkin erityinen
yhteys valtioon. (Maenpaa 2009, 28-29.)

Yliopistolain 1 8:ssd saddetddn yliopiston organisaatiomuodosta. Valtaosa Suomen
16 yliopistosta toimii julkisoikeudellisena laitoksena ja kaksi (Aalto-yliopisto ja Tampe-
reen teknillinen yliopisto) sdation muodossa (YOL 1.2 §). Maenpéan (2009, 25) mukaan
naiden kahden organisaatiomuodon Vélilla ei kuitenkaan ole ratkaisevaa eroa. Siind mis-
sd julkisoikeudelliset yliopistot kuuluvat kokonaisuudessaan yliopistolain sovelta-
misalaan, séannell&dén saatioyliopistojen toimintaa myos saatiolaissa ja saation sdannois-
sd (Maenpaa 2009, 25).
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4.2.4  Yliopiston toimielimet ja paatoksenteko

Julkisoikeudellisen yliopiston lakisaateisia toimielimi& ovat hallitus, rehtori ja yliopis-
tokollegio, jonka séatidyliopiston tapauksessa korvaa yliopiston yhteinen monijéseninen
hallintoelin (YOL 13 §; YOL 23 8). Yliopistolaki sisaltdd sadnnoksid, joissa paatosval-
lan katsotaan tietyissé asioissa, kuten opiskelijavalinnoissa, kuuluvan yleisesti ottaen
yliopistolle. Yliopiston paatdsvallan kayttamisesta ja kéayttajista on kuitenkin saadetty
kattavasti yliopistolaissa. Hallituksella on enumeratiivinen paattsvalta eli hallitus paat-
taa sille yliopistolaissa saadetyista asioista, kun taas rehtorilla on yleistoimivalta. Yli-
opistokollegion keskeisena tehtavana on hallituksen valinta. (Maenpéa 2009, 116, 155).

Hallitus on yliopistolain mukaan yliopiston ylin péattavé toimielin (YOL 14.1 8).
Hallituksessa on joko 7 tai 9-14 jasenta ja jasenten lukumaarasta paattaa yliopistokolle-
gio (YOL 15.1 8). YOL 4 §:n méérittamien henkildryhmien tulee olla edustettuina halli-
tuksessa. Taman lisaksi vahintdan 40 % jasenista tulee olla edelld mainittujen henkil6-
ryhmien ulkopuolelta edustaen monipuolisesti yhteiskuntaelaman eri aloja. (YOL 15.2
8)

Hallituksen tehtdvista on saadetty yliopistolain 14.2 §:ssd kattavasti 10 kohdan luet-
telona. Tehtavat sisaltavat yliopiston strategian, talouden ja sopimustoimivallan kannal-
ta keskeisimmat paatokset (Maenpaa 2009, 134). Hallitus paattaa yliopiston toiminnan
tarkoituksenmukaisesta jarjestaytymisesta sekd toiminnan laadusta ja laajuudesta yli-
opiston taloudellisten voimavarojen puitteissa, miké tarkoittaa, etta hallitus vastaa esi-
merkiksi yliopiston varallisuuden hoidosta, kuten sijoitustoiminnasta (Hallituksen esitys
7/2009, 58). Hallituksella on yliopiston ylimpana péaattavana toimielimena taloudellisen
paatoksentekovastuun lisaksi merkittava strateginen padtoksentekovastuu. Sen tehtava-
na on méaaritella yliopiston talouden ja toiminnan tavoitteet sekd péaattaa yliopiston oh-
jauksessa noudatettavista periaatteista. (Maenpéa 2009, 135-136.)

Yliopiston hallituksen tehtaviin kuuluu myos rehtorin valinta (YOL 4.2 8). Hallituk-
sen paattaessa yliopiston strategiasta, on rehtorin tehtdvéana vastata yliopiston paivittai-
sestd johtamisesta ja hallinnosta seké yleistoimivallan nojalla paattaa yleisesti yliopiston
paatdsvaltaan kuuluvista asioista (Méenpaa 2009, 135, 149). YOL 17.2 8:n mukaan
rehtorin tehtavéna on vastata yliopiston tehtavien taloudellisesta, tehokkaasta ja tulok-
sellisesta hoitamisesta. Hallituksen ja rehtorin vastuulla on myods yhdessa yliopistokon-
sernin johtaminen seké yliopistokonsernin ohjauksen ja konsernivalvonnan jarjestami-
nen (YOL 63.2 8). Rehtorin ja yliopiston véalisessa sopimuksessa (rehtorisopimus), jon-
ka hallitus yliopiston puolesta solmii, maaritetdan rehtorin tehtavaan liittyvéat oikeudet ja
velvollisuudet sekd muut ehdot, kuten tehtdvan suorittamisesta maksettavan korvauksen
suuruus (Mé&enpaa 2009, 146).

Julkisoikeudellisen yliopiston yliopistokollegio koostuu 50, yliopistoyhteison eri
henkiloryhmié edustavasta jasenestd. Kustakin henkiléryhmasté tulee olla jasenid va-
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hemman kuin puolet koko yliopistokollegion jasenmaéarasta. Y liopistokollegio valitsee
yliopiston hallituksen seka paattaa hallituksen jasenmaarasta ja toimikauden pituudesta.
(YOL 22 8.) Yliopistokollegiolla on myds yliopiston johdon vastuuseen liittyvié tehta-
via, silla sen paatosvaltaan kuuluu yliopiston tilinpééatoksen ja toimintakertomuksen
vahvistaminen (Maenpaé 2009, 156).

4.25  Yliopiston talous ja rahoitus

Yliopistoilla on YOL 60.1 §:n mukaan oltava oma pddoma. VVoidakseen toimia itsendi-
sind ja omavaraisina oikeushenkil6iné seka taloudellisen autonomian takaamiseksi tulee
yliopistoilla olla riittdvd oma padoma, jolla turvataan omavaraisuuden kannalta keskei-
set vakavaraisuuden, maksuvalmiuden ja luottokelpoisuuden vaatimukset (Méaenpaa
2009, 271). Yliopistojen muuttuessa itsenaisiksi julkisoikeudellisiksi laitoksiksi tai saa-
tidiksi, toteutetaan niiden padomittaminen kohdentamalla valtionrahoitusta yliopistojen
padomaan seka saatidyliopistojen saatiovarallisuuteen (Valtioneuvoston selonteko — —
2009, 10). Myos yliopistojen taseissa ollut kiinteistbomaisuus luovutetaan Kiinteistova-
rallisuuden siirtona yliopistoille (Maenpaa 2009, 271).

Opetusministerié myontaa yliopistoille rahoitusta niiden lakiséateisten tehtavien to-
teuttamiseksi (YOL 49.1 §). Valtiolla on néin vastuu yliopistojen rahoituksen riittavyy-
destd (Maenpéa 2009, 291). Taméa merkitsee sitd, ettd yliopistoille osoitetaan vuosittain
rahoitusta valtion talousarvion kautta lakisaateisten tehtaviensa suorittamiseen rahoituk-
sen reaalitason heikkenemétta (Hallituksen esitys 7/2009, 35). Tama tarkoittaa, etté yli-
opistoille osoitettua maararahaa korotetaan vuosittain yliopistoindeksin mukaisen kus-
tannustason nousun perusteella. Yliopistoindeksi sisaltaa yleisen ansiotasoindeksin,
kuluttajahintaindeksin sekd tukkuhintaindeksin. (YOL 49.2 8.) Valtaosa yliopistojen
kokonaisrahoituksesta on valtionrahoitusta, jonka maaraytymisessa kaytetdan vuoden
2013 alusta alkaen yliopistojen uutta rahoitusmallia. Tatd mallia tarkastellaan yksityis-
kohtaisesti luvussa 5.3.
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5 SUORITUSPERUSTEINEN RAHOITUS JAYLIOPISTOJEN
UUSI RAHOITUSMALLI 2013

5.1 Rahoitusmallien jaottelua

Jongbloed ja Koelman (2000) esittavat markkinalahtdisempéaéd rahoitusta ratkaisuksi
yliopistoihin kohdistuviin kasvaviin tehokkuusvaatimuksiin. NyKkyisissd olosuhteissa,
missa yliopistoilta vaaditaan yh& yksilollisempid opintokokonaisuuksia seka tehok-
kaampia ja jatkuvaa oppimista tukevia toimintamalleja, on julkisen rahoituksen kohden-
tamisperusteiden oltava linjassa alati paivittyvien yliopistoihin kohdistuvien muutospai-
neiden kanssa. (Jongbloed & Koelman 2000, 28.)

Tarkastellessaan rahoitusjarjestelmien erityispiirteitd Jongbloed ja Koelman (2000,
5) lahtevat liikkeelle kysymaélla kaksi tarkeda kysymystd. Ensinnakin mista oppilaitok-
sia palkitaan? ja toisaalta miten rahoitus on jarjestetty? Ensimmainen kysymys viittaa
rahoituksenjakoperusteisiin eli jaetaanko rahoitusta oppilaitosten suorituksen, vai ken-
ties kustannusten tai suoritustavoitteiden perusteella. Mikéli rahoitusta jaetaan kustan-
nusten, kuten palkkojen tai investointien kattamiseen, voidaan puhua syottéperusteisesta
rahoituksesta. Mikali taas rahoitus riippuu opetuksellisista tai tutkimuksellisista tulok-
sista on kyseessa tuotosperusteinen rahoitus.? Jalkimmaisella kysymykselld viitataan
rahoitusjarjestelman markkinalahtdisyyteen eli missd maarin oppilaitokset joutuvat kil-
pailemaan jaettavasta rahoituksesta ja mika on keskitetyn séantelyyn perustuvan ohja-
uksen rooli. (Jongbloed & Koelman 2000, 5-7.) Kuva 9 havainnollistaa Jongbloedin ja
Koelmanin jaottelua eri rahoitusjérjestelmista.

2 Englanninkieliset termit input/output oriented financing.
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Keskitetty,
sddntelyperusteinen
M1 M3
Syotto Tuotos
perusteinen perusteinen

M2 M4
Hajautettu,

markkinaldhtéinen

Kuva 9 Rahoitusjarjestelmien jaottelu (muokattu Jongbloed & Koelman 2000, 7)

Kuvassa 9 eri rahoitusjarjestelmét on jaettu neljadn luokkaan. Luokan M1 rahoitus-
jarjestelma edustaa syotto- ja saantelyperusteista palveluntarjoajille suunnattua rahoitus-
ta. Rahoitus perustuu ennalta méariteltyihin sopimuksiin, joissa oppilaitokset sitoutuvat
tuottamaan tyomarkkinoiden vaatiman maardan tutkintoja. Luokassa M2 rahoitus on
syottOperusteista ja markkinaldhtoistd. M2-luokan rahoitus on kysyntapuolen rahoitusta
ja se perustuu opiskelijoille jaettaviin rahoitusseteleihin. Opiskelija paattad, mihin rahoi-
tussetelinsa kayttaa, jolloin oppilaitokset joutuvat aidosti kilpailemaan asiakkaistaan.
Rahoitus, joka on tuotosperusteista sekd suoraan palveluntarjoajille eli oppilaitoksille
suunnattua kuuluu luokkaan M3. Koska jarjestelméa palkitsee suorituksen perusteella,
tulee sen pohjautua luotettavaan suorituskyvynmittausjarjestelmaéan. Luokassa M4 oppi-
laitokset tekevat tarjouksia tietyn tutkintomadrén toimittamisesta ja kilpailevat néin kes-
ken&dn muiden oppilaitosten kanssa. Rahoitus on né&in markkinaléhtoisté sek& tuotospe-
rusteista.

Suomessa perinteisesti kadytetty institutionaalinen rahoitus on ollut Jongbloedin ja
Koelmanin mééritelman mukaan luokan M1 mukaista rahoitusta. Viime aikoina yliopis-
tojen valtionrahoituksessa on kuitenkin alettu korostaa tuotoksen merkitysta ja uusi ra-
hoitusmalli edustaa ndin luokan M3 mukaista, tuotosperusteista rahoitusta. Toisaalta
juuri tuotosperusteisuus tekee rahoituksesta kilpailullisempaa, mikéd tuo malliin myds
markkinal&htoisia piirteita.
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5.2  Suoritusperusteinen rahoitus

Yliopistojen opetus- ja tutkimusympaéristot ovat joutuneet kdymaan lapi suuria muutok-
sia viimeisten vuosikymmenten aikana. Yksi ndistd muutoksista on suoritukseen perus-
tuvat rahoitusmallit (Performance-based research funding system, PRFS), joita otettiin
kayttoon Iso-Britanniassa ensimmaisten RAE (Research assessment exercise) — tutki-
musten yhteydessa. Suoritusperusteisten rahoitusmallien levidminen alkoi, kun muutkin
maat alkoivat toteuttaa omia, yliopistotutkimuksen laatua selvittdvia RAE — projekte-
jaan. (Hicks 2011, 251.) Helsingin yliopisto oli ensimmainen, Suomessa RAE — projek-
tin toteuttanut oppilaitos. Vuonna 1999 toteutettu projekti nahtiin valttaméattomana, kos-
ka yliopistojen rahoituksessa korostettiin lilkaa maarallisia mittareita, kuten tutkintojen
maarid. Taman pelattiin johtavan epéterveelliseen yliopistojen véliseen Kilpailuun ja
pitkalla tahtaimelld tutkintojen laadun heikkenemiseen. (Research assessment exercise
1999, 6.) Viime vuosina RAE-projekteja on toteutettu muun muassa Oulun yliopistossa
sekd Aalto-yliopistossa (ks. Research Assessment Exercise 2007; Striving for Excellen-
ce 2009).

Valtion kannalta voi siis olla edullisempaa valvonnan sijaan kayttaa suoritukseen pe-
rustuvaa rahoitusmallia yliopistojen rahoittamisessa ja tavoitekongruenssin saavuttami-
sessa. Suoritukseen perustuvaa rahoitusta kaytettaessa on ensisijaisen tarkeaa, etta suori-
tus ylipaataan on mitattavissa. Yleisella tasolla yliopiston tehtdvana voidaan pitaa hen-
kisen padoman tuottamista. Koska henkista padomaa on vaikea tai lahes mahdoton mita-
ta, on yliopistojen suorituksen mittaukseen taytynyt kehittaa luotettavampia mittareita.
Koulutuksen osalta tuloksellisuutta kuvaavina mittareina kéytetddn usein suoritettuja
maisterin tutkintoja tai opintopisteitd, kun taas tutkimuksen tulosmittareina voidaan
kayttdd suorittujen tohtorin tutkintojen tai akateemisten julkaisujen maaria. (Kivistd
2005, 7-9.)

Kiviston (2005, 9-12) mukaan suoritusperusteista rahoitusmallia harkittaessa tulee
huomiota mittavuuden lisaksi kiinnittaa agentin
mahdollisuuksiin vaikuttaa mitattavaan tuotokseen
toiminnan ohjelmoitavuuteen
ja padmiehen tavoitteiden poikkeavuuteen

e ja paamiehen suhteen ajalliseen kestoon.

Mikali agentin mahdollisuus vaikuttaa mitattavaan tulokseen on véhdinen, ei ole pe-
rusteltua kayttad suoritusperusteista rahoitusmallia. Yliopiston tapauksessa yhteytta sen
toimenpiteiden ja saavutetun tuloksen Vvélilla ei voida aivan yksiselitteisesti todistaa.
Tama johtuu siitd, ettd yliopiston saavutuksista esimerkiksi suoritetut tutkinnot ovat
riippuvaisia opiskelijoiden saavutuksista, ja opiskelijat taas voidaan nahdé seké yliopis-
tojen asiakkaina etté resursseina. Yliopisto voi toki omilla toimillaan edesauttaa tutkin-
tojen suoritusta, mutta viime kadessa on kyse enemman opiskelijoiden omista paatoksis-
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td4. Toiminnan ohjelmoitavuudella tarkoitetaan sitd, missa maarin padmiehen on mahdol-
lista etukédteen madrittdd agentin toimintaperiaatteet ja -prosessit. Koska yliopistojen
toiminnassa painottuu tiedon merkitys seka korkea erikoistumisen aste, on niiden toi-
mintaa vaikea ennalta méaarittdd. Talléin toiminnan valvonta on myos pitkélle standar-
doidun toiminnan valvomista hankalampaa, miké toisaalta kannustaa suoritusperustei-
sen rahoitusmallin valitsemiseen. (Kivisto 2005, 9-10.)

Mikali pddmiehen ja agentin tavoitteet poikkeavat toisistaan, on suositeltavaa valita
suoritusperusteinen rahoitusmalli. Koska yliopistot joutuvat kilpailemaan toisiaan vas-
taan, eivat niiden tavoitteet koskaan ole téysin linjassa valtion tavoitteiden kanssa. Tal-
I6in valtion kannalta suoritusperusteisen rahoitusmallin valinta on perusteltua. Rahoi-
tusmallin valintaan vaikuttaa my6s paamies-agentti-suhteen ajallinen kesto. Mita pi-
dempiaikainen on paamiehen ja agentin suhde, sitd paremmin paamies oppii tuntemaan
agentin toimintatavat, miké& vahentda epasymmetrisen informaation olemassaoloa seké
tarvetta suoritusperusteiselle rahoitusmallille. Vaikka valtion ja yliopiston suhde voi-
daan ndhdé pitkaaikaisena, on suhde kuitenkin aina ainutlaatuinen ja rahoituspaétoksia
joudutaan tekemaan myos lyhyella tahtaimella. (Kivistd 2005, 11-12.) Kiviston (2005)
tekemien paatelmien valossa on perusteltua, ettd valtion yliopistoille osoittama rahoitus
on suoritusperusteista.

5.3  Yliopistojen uusi rahoitusmalli 2013

Uuden rahoitusmallin tavoitteet on johdettu noudattaen jo vuonna 1999 allekirjoitetun
Bolognan julistuksen seka vuonna 2000 hyvaksytyn Lissabonin strategian paatavoittei-
ta. Bolognan julistuksen kéynnistdman prosessin aikana oli méara luoda Eurooppalainen
korkeakoulualue yhtendisine koulutusjarjestelmineen perinteiset valtioiden rajat ylitta-
van korkeakoulualueen luomiseksi. Uutta kansainvélisempéé ja kilpailukykyisempaa
korkeakoulualuetta tarvitaan, jotta Lissabonin strategian paatavoite, tehdd Euroopasta
maailman Kilpailukykyisin talousalue vuoteen 2015 mennessd, saavutetaan. (Marginson
& van der Wende 2006, 35.) Yliopistojen rahoituksen tulisi perustua entistd enemman
tuloksellisuuteen, jonka mittauksessa tarvitaan selkeésti méaariteltyja ja monipuolisia
tavoitteita seka mittareita (Delivering on the — — 2006, 7-8).

Opetus- ja kulttuuriministerio asetti 15.3.2011 tyéryhman laatimaan eh-
dotuksen yliopistojen voimassa olevan rahoitusmallin tarkastamiseksi ja
uudistamiseksi. Ehdotus tuli laatia siten, ettd nykyiseen rahoitusmalliin
tehtavat muutokset voidaan ottaa kayttoon kohdennettaessa yliopistokoh-
taisesti yliopistolain (558/2009) 49 § kolme momentin mukaista perusra-
hoitusta vuodelle 2013. Tyéryhman ehdotus perustuu ryhman nakemyk-



55

seen hyvasta suomalaisesta yliopistosta vuonna 2020. Tavoitetilaksi ase-
tettiin laadukkaampi, kansainvalisempi, profiloituneempi, vaikuttavampi
ja tehokkaampi yliopistolaitos. Vuodesta 2013 alkaen kayttéon otettavak-
si ehdotettu rahoitusmalli on askel kohti tata tavoitetilaa. (Laadukas,
kansainvélinen — — 2011, 3.)

Opetus- ja kulttuuriministerion asettaman tyéryhman tavoitteena oli luoda uusi rahoi-
tusmalli, jota kaytettaisiin yliopistojen valtionrahoituksen jakamisperusteena vuodesta
2013 alkaen. Valtio on Suomessa yliopistolaitoksen padasiallinen rahoittaja ja valtion
osuus yliopistojen kokonaisrahoituksesta on noin kaksi kolmasosaa. Aikaisemmista
rahoitusmalleista poiketen uusi malli korostaa laatua, tuloksellisuutta seké kansainvéli-
syytté ja rahoituksen kohdentamisessa kaytetdan aikaisemman tutkintotavoitteisiin pe-
rustuvan mittarin sijaan tuloksellisuutta kuvaavia indikaattoreita kolmelta eri osa-
alueelta: koulutus, tutkimus sekd muut koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteet. Rahoitusta
ei siis enda jaeta tutkintotavoitteiden perusteella, vaan ne muodostavat rajan, jonka ylit-
tdmisesta ei enad palkita. Nain mallissa pyritdan varmistamaan, ettéd yliopistojen tuotta-
mien tutkintojen maarat vastaavat yhteiskunnan tarpeisiin. (Laadukas, kansainvalinen —
— 2011, 3, 31-32.) Tyéryhman laatima rahoitusmalli on kuvattu matriisin muotoon (Ku-
va 10).
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Vaikuttavuus Laatu Kansainvalisyys

suoritetut ylemmat korkeakoulututkinnot 15 % ulkomaalaisten
suorittamat ylemmat

korkeakoulututkinnot

g suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 9 % 1%
PN = e = =
3 = AT
33 iyl Ly i O AT e iavtline:
~ opintoina suoritetut (josta 2015
opintopisteet 2 % opiskelijapalaute 3 %)

valmistuneet tyolliset 1 %

ulkomaalaisten
suoritetut tohtorintutkinnot 9 % suorittamat

laskennalliset julkaisut 13 % (monografiat x 4) tohtorintutkinnot 1 %

5 - josta kansainvaliset referee-julkaisut 9 % ulkomaalainen opetus- ja E
g f (2015 julkaisufoorumin luokat 2 ja 3) tutkimushenkildstd 2 % =
c
5™ - josta muut tieteelliset kilpailtu tutkimusrahoitus 9 % “
b julkaisut 4 % - josta kansainvadlinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
(2015 julkaisufoorumin : P
- josta muu kilpailtu
luokka 1) tutkimusrahoitus 6 %
e X z - 5
© © strategiaperusteinen rahoitus 10 %
Tt e
5=
] % o alakohtaisuus 8 %
% % g (taidealat, tekniikka, luonnontieteet, ladketieteelliset alat)
fg’ '3 g valtakunnalliset tehtdvit 7 %
8 (valtakunnalliset erityistehtavat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)
Kuva 10 Yliopistojen rahoitusmalli vuodesta 2013 alkaen (Laadukas, kansainvali-

nen —— 2011, 34)

Uuden rahoitusmallin osa-alueet koulutus, tutkimus seka koulutus- ja tiedepolitiikan
tavoitteet on kuvattu matriisin vasemmassa laidassa ja ndité tarkastellaan matriisin yla-
laidan pitkan tahtdimen vision mukaisten vaikuttavuuden, laadun ja kansainvélisyyden
nakokulmista. Mallissa korostetaan tuloksellisuuden liséksi laatua painottamalla erityi-
sesti kaikkein laadukkaimpia tieteellisia julkaisuja seka huomioimalla opintoprosessien
kehittdminen ja sujuvuus. Myos kansainvalisyyden korostaminen nékyy mallissa entistéa
vahvemmin: opiskelijaliikkuvuuden lisaksi kannustetaan aidosti kansainvélisen korkea-
kouluyhteison rakentamiseen. (Laadukas, kansainvélinen — — 2011, 34-35.)

5.3.1  Koulutus ja koulutuksen rahoitustekijat

Rahoitusmallin koulutusosion perusteella jaettavan rahoituksen osuus on 41 % mallin
kokonaisrahoituksesta (Kuva 10). Koulutusosion perusteella jaettava rahoitus maéarite-
tadan alla olevan, toiminnan vaikuttavuutta, laatua ja kansainvalisyytta kuvaavia tekijoita
sisaltavan luettelon perusteella: (Laadukas, kansainvalinen — — 2011, 35.)

o yliopistossa suoritetut ylemmat korkeakoulututkinnot 15 %

o yliopistossa suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 9 %
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o vahintdan 55 opintopistetta suorittavien opiskelijoiden maara 11 %

o avoimen ja erillisten opintojen (sisaltden erilliset opettajan pedagogiset opin-
not) suoritetut opintopisteet 2 %

o ulkomaalaisten yliopistossa suorittamat ylemmat korkeakoulututkinnot 1 %

o yliopistosta lahtevé ja yliopistoon saapuva kansainvélinen opiskelijavaihto (va-
hintadn 3 kk mittaiset vaihdot, alempien ja ylempien korkeakoulututkintojen
opiskelijat) 2 %

o yliopistosta valmistuneiden tyollisten maara (tyollisyys valmistumista seuraa-
van vuoden lopussa) 1 %.

Koulutuksen rahoitustekijoista suoritetut ylemmat ja alemmat korkeakoulututkinnot
muodostavat yhdessa yli puolet (24 %) koko koulutusosion rahoitustekijoiden painoar-
vosta. Toisaalta on haluttu painottaa ylemman korkeakoulututkinnon merkitysta yliopis-
tojen péatutkintona antamalla sille selkedsti suurempi paino (15 %), kun taas toisaalta
alemman korkeakoulututkinnon huomattavalla painolla (9 %) on haluttu korostaa jarjes-
telman kaksiportaisuutta sekda kannustaa yliopistoja alkuvaiheen opinto- ja ohjauspro-
sessien laadun kehittdmiseen. Tutkintotavoitteiden ohella koulutuksen rahoitustekijoista
merkittdvan painoarvon (11 %) on saanut 55 opintopistettd suorittaneiden alempaa tai
ylempéé korkeakoulututkintoa suorittavien opiskelijoiden maara. Kyseisella rahoituskri-
teerilla kuvataan erityisesti yliopistojen opintoprosessien laatua ja sujuvuutta. Aikai-
semmissa rahoitusmalleissa opintoprosesseja on seurattu indikaattorilla, jossa tarkastel-
tiin vahintaan 45 opintopistettd suorittaneiden opiskelijoiden maaraa. Uudessa mallissa
halutaan ndin kannustaa yliopistoja kunnianhimoisempaan tavoitteeseen. (Laadukas,
kansainvélinen — — 2011, 36-37.)

Koulutusosiossa kansainvalisyyden nakdkulmaa edustavat ulkomaalaisten suorit-
tamat ylemmat korkeakoulututkinnot sekd kansainvalinen opiskelijavaihto -
rahoitustekijat. Vaikka kansainvélistymisen rahoitustekijoiden painoarvot ovat mallissa
maltilliset, kannustetaan yliopistoja edelleen kansainvalisyyden vahvistamiseen. (Laa-
dukas, kansainvalinen — — 2011, 38.)

5.3.2  Tutkimus ja tutkimuksen rahoitustekijat

Rahoitusmallin tutkimusosion perusteella jaettavan rahoituksen osuus on 34 % mallin
kokonaisrahoituksesta (Kuva 10). Tutkimusosion perusteella jaettava rahoitus méarite-
t&én alla olevan, toiminnan vaikuttavuutta, laatua ja kansainvalisyytt4 kuvaavia tekijoita
sisdltdavan luettelon perusteella: (Laadukas, kansainvélinen — — 2011, 39.)

o suoritetut tohtorintutkinnot 9 %

o julkaisut 13 %,
- josta kansainvaliset referee-julkaisut 10 %
- muut tieteelliset julkaisut 3 %
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o kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %

- josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
- muu Kilpailtu tutkimusrahoitus 6 %

o ulkomaalaisten suorittamat tohtorintutkinnot 1 %

o ulkomaalainen opetus- ja tutkimushenkildsto 2 %.

Tutkimuksen rahoitustekijoista suoritettujen tohtorintutkintojen painoarvo on 9 %,
laskennallisten julkaisujen 13 %, kilpaillun tutkimusrahoituksen 9 % ja kansainvalisty-
misen Kriteerien yhteispaino 3 %. Kuten koulutusosiossa, tutkintotavoitteet eivat ole
rahoitustekijd, vaan tohtorintutkintojen tavoitteet toimivat enimmaismaarand, jonka ylit-
tavista tutkinnoista ei myonneta rahoitusta. Viime vuosina suoritetut tohtorintutkinnot
ovat olleet ennakoidulla 1600 tutkinnon tasolla ja tutkintomdaran kasvattamisen sijaan
tulisi kiinnittdd huomiota tutkinnon suorittamisen jélkeisen tutkijanuran kehittdmiseen.
(Laadukas, kansainvélinen — — 2011, 40.)

Julkaisujen painoarvo on tutkimuksen rahoitustekijoista suurin, 13 %, mik& on mer-
kittdvasti aiempaa enemman. Laatundkdkulmaa on haluttu korostaa antamalla kansain-
vélisesti vertaisarvioiduille julkaisuille® painoksi 10 % muiden tieteellisten julkaisujen
painon ollessa 3 %. Néin yliopistoja kannustetaan tutkijanuran edistdmiseen ja tohtorin-
tutkintojen jalkeiseen tutkimukseen. Kilpailtu tutkimusrahoitus jakautuu edelleen kan-
sainvéliseen ja muuhun Kilpailtuun tutkimusrahoitukseen, ja niiden painot mallissa ovat
3 ja 6 %. Kansainvélistymisnakokulmaa kuvaavat rahoitustekijat ovat ulkomaalaisten
suorittamat tohtorintutkinnot, jonka paino mallissa on 1 %, ja ulkomaalainen opetus- ja
tutkimushenkilésto painolla 2 %. (Laadukas, kansainvalinen —— 2011, 40-41.)

5.3.3  Koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteet

Koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteet — rahoitusosuuden perusteella kohdennetaan 25 %
perusrahoituksesta (Kuva 10). Rahoitusosuudella tuetaan yliopistojen profiloitumista ja
strategian toimeenpanoa. Rahoitustekijoiksi on valittu mittareita, jotka ottavat myos
huomioon alakohtaiset erityistarpeet (esim. laiteintensiivisyys) seka yliopistojen valta-
kunnalliset tehtdvat. (Laadukas, kansainvalinen — — 2011, 42.)

Strategiaperusteisen rahoituksen osuus on 10 % ja silla pyritdan tukemaan yliopisto-
jen profiloitumista seka strategista ja rakenteellista kehittdmistd. Rahoitusosuuden lah-
tokohtana on yliopistojen oma strategiaty0, jota toteuttaessa tulee huomioida tavoitteet
laadukkaammasta, tehokkaammasta, vaikuttavammasta, profiloidummasta ja kansainva-
lisemmaésta yliopistolaitoksesta. (Laadukas, kansainvalinen —— 2011, 42.)

® Kansainvaliset referee-julkaisut kasittavat ulkomailla julkaistut vertaisarvioidut tieteelliset julkaisut
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Mallia rakennettaessa néhtiin tarkeéksi ottaa huomioon tietyt alakohtaiset erityispiir-
teet, kuten laiteintensiivisyys, seké valtakunnalliset tehtévéat rahoitusta kohdennettaessa.
Alakohtaisuuden perusteella jaettava rahoitus on 8 % perusrahoituksesta ja se jakautuu
yliopistoille seuraavasti: (Laadukas, kansainvalinen —— 2011, 43.)

taideyliopistot ja taidealat 2,75 %

luonnontieteet 1,50 %

tekniikka 1,50 %

ladketieteet (laéketiede, hammaslaédketiede, eldinlédéketiede) 2,25 %.

Alakohtaisten rahoitusosuuksien jakamisessa mittarina kaytetddn kunkin alan opetus-
ja tutkimushenkiloston kokonaismaaréé ja osuudet jaetaan yliopistoille, joilla on koulu-
tusvastuu yhdelld tai useammalla em. koulutusaloista. Valtakunnallisten tehtavien pe-
rusteella jaettava rahoitusosuus on 7 %. Opetus- ja kulttuuriministerié péaattaa kunkin
sopimuskauden alussa yliopistojen valtakunnallisista tehtévista ja niille osoitettavasta
valtionrahoituksesta. (Laadukas, kansainvélinen — — 2011, 43-44.)
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6 EMPIIRINEN OSIO

6.1 Aineisto

Tutkielman empiirinen osuus on case- eli tapaustutkimus Aalto-yliopiston tulospalk-
kiojarjestelman kehittdmisestd. Aalto-yliopisto on vuonna 2010 toimintansa aloittanut,
kolmesta korkeakoulusta, Helsingin kauppakorkeakoulusta, Taideteollisesta korkeakou-
lusta sek& Teknillisestd korkeakoulusta muodostuva kokonaisuus. Aallon missiona on
nousta maailmanluokan yliopistoksi vuoteen 2020 mennessé ja sen strategiset tavoitteet
ovat niin tutkimuksessa ja opetuksessa, kuin yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa ja
kansainvélisyydessékin. (Aalto-yliopisto a.)

Aineistonkeruu on toteutettu haastattelemalla Aalto-yliopiston tulospalkkiojarjestel-
man kehittdmisestd vastuussa olevaa henkilod. Tama avaininformanttihaastattelu muo-
dostaa tutkimuksen empiirisen pohjan, jota tdydennetdén case-organisaation jalkikateen
toimittaman kirjallisen materiaalin analyysilla. Alun perin tarkoituksenani oli tdydentaa
haastattelua myos toteuttamalla Aalto-yliopiston tulospalkkiojarjestelman piiriin kuulu-
ville professoreille kysely. Taman kyselyn avulla olisi peilattu jarjestelman kehittdjan
kokemuksia sen piiriin kuuluvien henkildiden kokemuksiin. Aalto-yliopistossa ei kui-
tenkaan katsottu olevan mahdollista toteuttaa kyselyé, koska itse jarjestelman lanseeraus
nahtiin edelleen keskeneréiseksi.

Kvalitatiivisen aineiston keruun yhteydessa puhutaan aineiston harkinnanvaraisesta
poiminnasta. Tama tarkoittaa ensinnékin sitd, ettd tutkimus perustuu suhteellisen pie-
neen tapausmaaraan. (Eskola & Suoranta 1998, 61.) Jotta tutkittavan ilmion (tulospalk-
kiojarjestelman kehittdminen yliopistossa) kuvaaminen ylipaataan olisi mahdollista, on
luontevaa valita ilmidn tarkasteluun kohdeyliopisto. Aalto-yliopisto soveltuu tahan tar-
koitukseen siksi, ettd tulospalkkiojarjestelma on vastikéan otettu kayttoon ja jarjestel-
maéan kehittdmisen vaiheet ovat ndin tuoreessa muistissa. Liséksi Aalto-yliopistoa voita-
neen pitdd aiheen tutkimisen kannalta edelldkavijana, koska vastaavia jarjestelmia ei
kéasittadkseni ole kaytossa muualla.

Toiseksi harkinnanvaraisuudella viitataan aineiston kokoon. Eskola ja Suoranta
(1998, 62) puhuvat aineiston kylladntymisestéd tai saturaatiosta. Talla he tarkoittavat,
ettd aineistoa on riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enda tuota tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston maaré on tutkimuskoh-
tainen ja vastauksia tarvitaan juuri sen verran, kuin aiheen kannalta on valttdmatonta.
Tutkijan on ndin tutkimuskohtaisesti paatettava, milloin aineistoa on keratty riittavasti,
jotta se kattaa tutkimusongelman. (Eskola & Suoranta 1998, 63-64.)

Gilchrist ja Williams (1999, 74) perustelevat avaininformanttihaastattelun valintaa
tiedonkeruun tehokkuudella, haastateltavan avaininformantin erityiselld tietamyksella
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tutkittavasta tapauksesta sekd avaininformantin kyvylla auttaa tdman tietdmyksen ym-
martamisessa seké tulkitsemisessa. Aluksi harkitsin haastattelevani myds yhté tai muu-
tamaa jarjestelman kehittdmiseen osallistunutta ja itse jarjestelmén piiriin kuuluvaa
henkil6d. Namé haastattelut olisivat tdydentdneet myds suunniteltua kyselya. Kyselyn
jaddessa toteuttamatta en née tarpeen haastattelujen toteuttamista. Toisaalta avaininfor-
manttihaastattelu oli sekd kestoltaan, ettd sisélloltaan hyvin kattava ja tietyt aiheet ja
vastaukset alkoivat toistua haastattelun edetessa. Né&in ollen en usko lisahaastattelujen
tuottavan tutkimusongelman kannalta uutta tietoa ja katson aineiston olevan sellaise-
naan kyllainen.

6.2 Haastattelu

Haastattelu toteutettiin haastateltavan tydpaikalla Aalto-yliopiston tiloissa maanantaina
28.1.2013 klo. 10.00. Olimme sopineet haastattelusta sahkdpostitse tiedusteltuani Aalto-
yliopiston seka tulospalkkiojarjestelman kehittdmisestd vastuussa olevan henkilon ha-
lukkuutta osallistua tutkimukseeni. Haastateltavan henkilon, josta kaytén jatkossa myds
nimitystad avaininformantti, vastuulla on Aalto-yliopiston palkitsemisen kehittdminen.
Olin lahettanyt haastattelurungon etukateen sédhkopostitse, joten avaininformantilla oli
ollut mahdollisuus tutustua kysymyksiin jo ennen varsinaista haastattelutilannetta.
Haastattelutilaisuus kesti lahes kaksi tuntia (1:48:30) ja se nauhoitettiin haastateltavan
suostumuksella.

Haastattelutilanne oli epaformaali ja haastateltava vastasi kysymyksiin vapautunees-
ti. Haastattelua voitaneen pitad puolistrukturoituna, osittain avoimena ja osittain jarjes-
teltyna (ks. Hirsjarvi & Hurme 2001, 47). Toisaalta haastattelun jakaminen neljaan osa-
alueeseen antoi sille myds teemahaastattelun piirteita (ks. Eskola & Suoranta 1998, 87).
Tavoitteena oli luoda avoin ilmapiiri, saada haastateltava tuntemaan olonsa vapautu-
neeksi sekd rakentaa luottamuksen tunnetta. Avaininformantti oli tutustunut kysymyk-
siin hyvin jo etukateen, mika varmasti edesauttoi haastattelun sujuvuutta.

Jalkikéteen purin haastattelun nauhalta sanatarkasti myéhempéaéa analysointia varten.
Vaikka aineiston purkaminen tapahtui sanatarkasti, ei tarkoituksena ollut kuitenkaan
kielen tai sen kaytdn, vaan pikemminkin asiasiséllon tulkinta. Purkamalla aineiston sa-
natarkasti varmistuin, ettd mitaan sisallollisesti merkittavaa ei jadnyt kirjaamatta. Toi-
saalta sanatarkkuus takaa, etten tee liian aikaisia tulkintoja, ennen kuin olen tutustunut
aineistoon tarkemmin. Ensiksi luin aineiston muutamaan Kkertaan puuttumatta sen
enempad yksityiskohtiin. Tamaén jalkeen aloin tarkemmin analysoida aineistoa.

Aineiston analysoinnissa hyoddynsin sekd tutkimukseni teoreettista viitekehysta, eli
Hulkon ym. (2002) tulospalkkauksen kehittdmista koskevaa prosessikuvausta, ettd haas-
tattelun teemoja. Teoreettinen viitekehys ohjasi etsimaan aineistosta sit4 tukevia laina-
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uksia ja teemahaastattelurunko toimi aineiston koodauksen apuvalineend. Yhdessa teo-
reettinen viitekehys seka haastattelurunko muodostivat teemakortiston, jota kaytin lo-
pullisten tulkintojen tekemisessé. (ks. Eskola & Suoranta 1998, 146-154.)

6.3  Aallon tulospalkkiojarjestelman kehitys

6.3.1  Tarve palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen henkiloston parista

Aalto-yliopistolla tarve palkitsemisen ja tulospalkkiojarjestelman kehittdmiseen nousi
palkitsemiskyselyn my6té henkildston parista. Kyselyn tuloksena havaittiin tarve palkita
yliopiston keskeisia henkildstoryhmia eri tavalla, minka lisaksi haluttiin yhdenmukais-
taa Aalto-yliopiston muodostaneiden kolmen, aikaisemmin itsendisen korkeakoulun
eriavat palkitsemisperiaatteet. Keskeiseksi katsottiin etenkin professoreille suunnatun
insentiivijarjestelmén kehittdminen. Tulospalkkiojarjestelmaa lahdettiin kehittamaan
yhdessa henkildston kanssa muodostamalla kehityksesta vastuussa oleva noin kymmen-
henkinen tydryhma.

Kysely, joka tehtiin sillon kakstuhatykstoist kevddlld, palkitsemiskysely ja sielt nousi
yhdeks keskeisimmistd asioista se, etti keskeisid henkilostoryhmid tulis palkita eri taval-
la ja se oli hyvin vahva signaali niinkun henkildston parista...ja professorit nyt on ehki

kaikist keskeisin tai ainakin yks keskeisimmistdi henkilostoryhmistdi yliopistossa.

Meil on ollu tydryhmd, johon on kuulunu professoreita eri puolilta Aaltoa ja sit tietysti
HR:n edustajia, HR-pdidllikoitd ja sit tuolt meidn ihan siis jarjestelmdpuolel-
ta...toisaaltahan meil on palkitsemisen asiantuntijoita tddlld mut.. koettiin tirkeeks et
siel oli mukana...niitd professoreita, jotka ei vilttamitti sitd tydkseen tutki, mut voi

antaa kontribuutionsa sitten kuitenkin.

Pyrittiin tekemdiin tid mahdollisimman avoimesti...ja se on yliopistomaailman mun
mielestd than yks ehdottomasti paras puoli, ettd tdil tehdiin avoimesti. Ehki se aikai-
sempi kollegiaalisuus néikyy niinku silld tavalla. . .se korostuu vield mun mielestd yli-
opistomaailmassa et otetaan aikases vaiheessa henkilostod mukaan, proffia mukaan sii-
hen suunnitteluun.

Tulospalkkiojarjestelman kehittdmisessé lahdettiin siis Aallossa liikkeelle, kuten
Hulkko ym. (2002, 101-102) ehdottavat: yhdessa henkildston kanssa, kun oltiin havait-
tu henkiléston tyytyméattomyys olemassa oleviin palkitsemisjérjestelmiin. Muodostettu
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tyéryhmé on toiminut tulospalkkiojarjestelmén kehitysryhméand Aalto-yliopistoséation
hallituksen hoitaessa ohjausryhman roolin eli jarjestelman suuntaviivojen maarittamisen
seka itse mallin hyvaksymisen. Avaininformantti kokee positiiviseksi yliopiston yhtei-
sOllisyyden jarjestelmén suunnittelussa, mutta asialla on myds varjopuolensa.

Toisaalta se on ehkd ihan hyvikin asia, en tiedi oliko se nyt niinkdin haaste, mut ehkdi
se mikd yliopistoissa ylipddtinsd jotenki siind ajattelumallissa mdi oon kokenu haasta-
vimmaks on se, et sitte kun pyydetdidn kommentteja, tai ku se niinkun se kommenttien
kerddaminen tai se semmonen niinku kehittaminen, se ei niinkun se ei millddn oikeen ota
loppuakseen. Et kaikil on aina jotain kommentoitavaa ja se on ihan tin organisaation
ominaispiirre, koska totta kai akateemikon tehtivd on ajatella kriittisesti, siis se on se
ydin, ydinhomma ja se aina vililld tuottaa mun mielest hankaluuksia siing, ettd et jos-
kus niinku sen pitid loppua sen kommentoinnin ja sit mennddin vaan ja tehddidn ja sit
taas voidaan kommentoida. Mut se on ehki vaan mind, joka koen sen haasteelliseks, kos-
ka md tuun niin erilaisesta ympdristostd, mut tietysti se ettd ku tid on aika uudenlainen
malli ja siin on uudenlaisia elementteji niin et se sama keskustelu aukee niinku melkeen

joka kerta.

Se ei ehk sit ollu tarpeeks selkeesti viestitty, ettd nyt niinku kommenttikierros on lop-
punu ja sit ku se viimesteltiin niin se ikddnkun alko taas se keskustelu, miki siis, se on

ainakin vaan selkee ero yritysmaailmaan, jossa “okei tid on nyt timmdonen”.

Siind missé yritysmaailmassa palkkiojérjestelmien ehdot sanellaan yha usein ylhaalta
kasin on Aallossa tydntekijoiden kommentteja keréatty alusta alkaen. Haasteena Aallossa
on kuitenkin ollut kommenttikierrosten jatkuminen vield, kun jarjestelmaa on kerattyjen
kommenttien perusteella lahdetty suunnittelemaan. Avaininformantin mukaan ongelmaa
pahentaa viestinnan tehottomuus.

Hulkon ym. (2002, 121) mukaan uuden palkkiojérjestelmén kehittdmista ei kuiten-
kaan tulisi aloittaa, mikali organisaatiossa on kaynnissd suuria strategisia muutoksia tai
uudelleenjéarjestelyja. Aalto-yliopisto aloitti toimintansa vuonna 2010, kun kolme itse-
naistd korkeakoulua yhdistyivat ja tulospalkkiojarjestelman kehittdminen aloitettiin
vuoden 2011 syksylla. Yliopistofuusio on varmasti vaatinut mittavia uudelleenjérjeste-
lyja, joten tulospalkkiojarjestelmaa on lahdetty kehittdmaan suurten strategisten muutos-
ten keskell.

Aalto on muodostunut kolmesta itsendisestdi korkeakoulusta, joten meil on ollut tilldstd
kaytintojen yhdenmukaistamista ja tilliseen mergeriin liittyvid toimenpiteitd.
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Toisaalta tulospalkkiojarjestelman kehittamiselld tavoiteltiin Aallossa my6s palkit-
semiskaytantdjen yhdenmukaisuutta. Kuten avaininformantti toteaa, on Aallossa muu-
tenkin jouduttu yhdistymisen my6td yhdenmukaistamaan vallitsevia kéytantdja. Yh-
denmukaisen, kaikille Aalto-yliopiston noin 400 professorille tarkoitetun palkkiojéarjes-
telman kehittdminen heti yhdistymisen jalkeen on ainakin selked askel kohti tata tavoi-
tetta. Se, ettd Aallossa tulospalkkiojérjestelmén kehittaminen aloitettiin kesken suurten
strategisten muutosten on saattanut olla juuri oikea paatés. Onhan tulospalkkiojarjes-
telmalld nimenomaan tavoiteltu palkitsemisen yhdenmukaisuutta koko organisaation
tasolla.

6.3.2  Tavoitteena 2020-strategian implementointi

Tulospalkkiojarjestelmalla tavoitellaan Aallossa pitkén tahtaimen strategian toteuttamis-
ta. Tavoitteet ovat pitkélti linjassa yleisimpien tulospalkkauksen tavoitteiden kanssa.
Ainoana poikkeuksena on, ettd siind missa perinteinen tulospalkkaus pyrkii motivoi-
maan ja sitouttamaan henkilost6d, nakee avaininformantti yliopiston tulospalkkauksen
paallimmaisend tavoitteena juuri strategian implementoinnin seka toimimisen johtami-
sen, palkitsemisen ja viestinndn vélineend. Motivoinnin ja sitoutumisen han uskoo ole-
van péaasiassa sisasyntyisté (vrt. Luku 2.4.1 stewardship —teoria).

Nid ehkd yliopistossa silli lailla poikkeaa, etti sitouttaminen ja motivointi, se on aika
semmosta sisdistd. Intohimolla tehddin sitd miti tehdddn. . .et tarkeempid on ehkd ollu
sen yhteisen strategian implementointi, suunnan ndyttiminen...miten se tekeminen
vaikuttaa sen pitkin tahtidimen kakskytkakskyt —strategian toteutumisessa. . .etti Aalto-

yliopisto on maailmanlaajuisesti huippuyliopisto vertailussa sinne 2020 mennessd.

Ja totta kai se on myos johtamisen viline siind mielessd, ettd sielld on nyt yleisimpid
mittareita...ja totta kai niinkun palkitseminen. Eihdn tdllasen insenttiivin tarkotus oo
tasapdistid palkitsemista, vaan palkita erinomaisesta strategian mukaisesta suoritukses-
ta...ja se onkin ehkd se kaikkist haastavin yliopistos, koska se sellanen rahalla palkitse-
minen...tai koska palkat on ollu aika tasapdisid. Ja samoin viestid...niinku ne samat
asiat , mitkdi ne toistuu meidn strategiassa, meidn tavoteasetannassa, siind rahotusmal-

lissa, ndissd insenttiiveissd.

Hulkko ym. (2002) pitévat tulospalkkiojarjestelmén edellytysten luonnissa tarkedna
ajantasaisen palkitsemisstrategian maarittamista seka jarjestelmén rahoituksen suunnit-
telua. Luvussa 3.2.2 esitetty palkitsemisstrategia (kuva 7) osoittaa palkitsemisstrategian
yhteyden liiketoimintastrategiaan ja se on otettu Aalto-yliopiston www-sivuilta. Kuten
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avaininformantti kuvaili, pyritddn Aallossa tulospalkkioilla ensisijaisesti pitkéntéhtai-
men strategian implementointiin, joten suora yhteys kuvan 7 liiketoimintastrategiaan on
olemassa. Tulospalkkauksella pyritdén lisaksi yhdenmukaistamaan Aallon noin 400
professorin palkitsemisperiaatteet, mutta tarkoituksena ei ole perinteisen palkitsemisen
tapaan tasapaistaa palkkioita, vaan pikemminkin palkita erinomaisesta strategian mukai-
sesta suorituksesta.

Palkitsemisstrategiassa tulisi Hulkon ym. (2002) mukaan lisaksi méaarittaa, miten or-
ganisaation strategiset tavoitteet nakyvat tulospalkkiojérjestelméssé ja sen mittareissa.
Liséksi tulisi miettid, millainen on tulospalkkiojarjestelmén kéayton taustalla oleva ih-
miskuva seka mitkd ovat henkildston tyonteon motiivit. Aallossa tulospalkkiojarjestel-
maa on ldhdetty kehittdméén tavoitteena strategian implementointi. Jarjestelman taustal-
la olevana ihmiskuvana on pitkélti sisdisesti motivoituva tyontekija, joka ehka vierastaa
rahalla palkitsemista, koska on tottunut tasapaisiin palkkoihin. Aallon strategiset tavoit-
teet nékyvét ja toistuvat jarjestelman mittareissa ja ne on johdettu suoraan Aalto-
yliopiston siséisestd rahoitusmallista, joka taas mukailee hyvin pitkélti yliopistojen
yleista valtionrahoitusmallia.

Siind missé yritysmaailmassa tulospalkkioita voidaan maksaa silloin, kun yrityksen
tulos on voitollinen, on yliopistossa tulospalkkioiden rahoitus mietittava budjetoimalla
tarvittavat varat. Hakonen ym. (2004) pitavat erityisen tarkedna tulospalkkioiden kan-
nattavuuteen liittyvien kynnysehtojen miettimista tilanteessa, jossa tulospalkkioiden
tavoitteet eivat olennaisesti liity taloudellisen tuloksen saavuttamiseen.

Totta kai meillikin on budjetointii tehdessi affordability principle, et se ehkii sit taas
enemmdn ohjaa sitd, miten tavotetasot asetetaan. Et tiytyy tietysti olla jostain, mistd

maksaa.

Tietyl taval tis on ajateltu, et toi yksilotason suoritus johtaa laitostason suoritukseen ja
ylospdin. Et vaikee kuvitella, ettd kaikki muut olis tapissaan ja Aaltotaso olis nollas-
sa...siind mieles tietenkin yksilo kdrsii, semmonen huippuyksilo, joka on kontribuoinu
tinne 120 prosenttii ja laitos-, koulu- ja Aaltotaso ei oo saavuttanu tavoitteitaan niin

sit se (palkkio) ei oo se tiys 20 prosenttia vuosiansioista.

Aallossa on siis pyritty luomaan jérjestelmd, joka toimiessaan “rahoittaa itse itsensd”,
mika kaytanndssa yliopistossa tarkoittaa sitd, ettd yksilotason tavoitteiden saavuttami-
nen tai jopa ylittdminen ei vield takaa taytta palkkiota, ellei ylemmaén tason tavoitteisiin
paéstd. Tamén voidaan toki katsoa olevan haitallista juuri parhaiten suoriutuville yksi-
I6ille, koska heidan palkkionsa riippuu myos valillisesti muiden yksiliden suoritukses-
fa.
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6.3.3  Mallia yliopistojen uudesta rahoitusmallista

Kun Aallossa syksylld vuonna 2011 alettiin kehittad tulospalkkiojarjestelmaa, eivat yli-
opistojen uuden valtionrahoitusmallin yksityiskohdat olleet vield tiedossa. Olihan uuden
valtiorahoitusmallin laatiminen alkanut vasta kevaéll4 samana vuonna. Kun rahoitus-
malli sitten julkaistiin, pitkitti se tulospalkkiojarjestelman lanseerausta, silla mallia ha-
luttiin ottaa Aallon siséiseen rahoitusmalliin. Liséksi haluttiin varmistaa, ettd niin valti-
onrahoitusmallissa, kuin Aallon sisdisessd mallissa sekéd lanseerattavassa tulospalk-
kiojarjestelmassa mitattaisiin samoja asioita samoilla mittareilla. Lopulta uusi valtionra-
hoitusmalli vaikutti merkittavésti niin Aallon sisdisen rahoitusmallin, kuin uuden tulos-
palkkiojarjestelménkin rakenteisiin.

Sillon ku me alotettiin titd niin ei lihetty rahotusmalli edelld, vaan lihetiin niinkun
ylipditinsd et mitd asioit pitdis tillises mallis olla ja sit se iteroitu siind, kun tota uus
rahotusmalli tuli, et itse asiassa ndd asiat toistuu. Ja sit me jadtiin sit niinku viime
vuonna odottamaan taas siti meidn Aallon sisdsti rahotusmallin kirkastumista et sit
tin lanseeraus meni niinku syksyyn...et onhan tdil myos muita niinku rahotusmallin
ulkopuolisiakin asioita tissd ndin et tota sieltd ehkd sitte katsottii vaan, et ne asiat, jotka
oltiin jo siind iterointivaiheessa ja siind suunnitteluvaiheessa todettu tirkeiks mittareiks
ettd ne nyt tulee muotoiltua samal tavalla...ettei me samaa asiaa mitata monella eri

tapaa.

Siis on vaitkuttanu hyvin paljonkin ja on vaikuttanu no niinku md jo sanoin jo Aalto-

yliopiston omaan sisiseen rahotusmalliin, joka on ihan uus nyt ja joka on saanu paljon
vaikutteita tistid uudesta yliopistojen rahotusmallista. Et siind mieles yritetdin tosiaan
toistaa tdlld niitd mittareita, mitd me tai niitd asioita mitd me OKM:dinkin raportoi-

daan.

Yliopistojen uusi valtionrahoitusmalli vaikutti siis merkittavasti seka Aallon siséisen
rahoitusmallin, ettd professorien tulospalkkiojérjestelménkin rakenteisiin. N&in haluttiin
varmistua, ettei eri malleissa mitata samoja asioita eri mittareilla. Kysymykseen valtion
roolista ja sen muutoksesta nykypdivan yliopiston ohjauksessa avaininformantti toteaa:

No siis onhan valtio edelleen ehdottomasti suurin rahottaja, et totta kai tirkee rooli ja
me ollaan pyritty ja Aalto-yliopisto on pyrkiny paljon niinku olee mukan niis keskuste-
luissa siitd, sitnd rahotusmallin, tin uuden rahotusmallin luomisessakin, et sielld niin-
ku tosiaan mitataan jirkevid asioita ja tota mukana siind kehittimisessd ja tuomas esiin
niitd kaikkia eri nikokulmia et miki saattaa vaikuttaa nithin asioihin mitd sielld nyt
sitte mitataan.
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Yliopistolain uudistus on se on tietysti tuonu niinku sitd itsendisyyttd ja sitd sitd sen
oman toimintatavan mukaan tekemisen mahdollisuutta, joka nyt on néin ylitasolla ko-
ettu hyvin positiiviseks... Meil on ehki véihin vaikeempi siis tai ainakin erilaista tietyl
tavalla mitata tai tai ajatella siti et miten valtion rooli on muuttunu, koska tid Aalto-
uudistus tuli samalla ku, tai Aalto perustettiin samalla ku yliopistolaki muuttu niin
siind menee vihemmidstiki puurot ja vellit sekasin et miki nyt on Aaltoo ja mikd nyt on

yliopistolain uudistusta.

Kuten jo luvussa 6.3.1 todettiin, alettiin Aallossa kehittdd tulospalkkiojérjestelméa
kesken suurten strategisten muutosten. Olihan Aalto-yliopisto perustettu vasta edellise-
na vuonna. Tassa mielessa Aallossa on eletty muutosten aikaa jo ennen tulospalkkiojar-
jestelmén kehittdmista tai uuden valtionrahoitusmallin lanseerausta. N&in voidaan aja-
tella, ettd Aalto-yliopisto, joka siis perustettiin aikana, jolloin yliopistoilla on enemmaén
valtaa omien asioidensa hoitamisessa, kuin koskaan aikaisemmin, on juuri otollinen
uuden palkitsemisjarjestelman kehittamiseen.

6.3.4  Tulospalkkiojarjestelméa kolmen tukijalan varassa

Aallossa tulospalkkiojérjestelméa lahdettiin rakentamaan, kun henkiléstokyselyn tulok-
sena havaittiin henkiloston tyytymattomyys olemassa oleviin palkitsemisen muotoihin.
Kyselyn myo6ta nousi esille tarve palkita Aalto-yliopiston keskeisia henkildstéryhmia
uudella tavalla ja paatettiin lahted liikkeelle professoreille suunnatun tulospalkkiojérjes-
telman kehittamisesta. Tulospalkkiojarjestelmalla lahdettiin ensisijaisesti tavoittelemaan
Aallon strategian implementointia, mutta tavoitteina olivat myds jarjestelman toimimi-
nen niin johtamisen ja viestinndn, kuin myds palkitsemisen vélineina. Lisdksi haluttiin
yhdenmukaistaa Aalto-yliopiston muodostaneiden koulujen eridvét palkitsemisperus-
teet, jotta kaikkia Aallon noin 400 professoria voitaisiin jatkossa palkita samoin perus-
tein.

Hulkon ym. (2002, 162) mukaan tulospalkkiojarjestelméan kohderyhména voi olla jo-
ko yrityksen koko henkildsto tai valittu henkildstoryhma. Tarkeintd on, etta valittu koh-
deryhmaé tukee jarjestelmalle asetettuja tavoitteita. Aallossa tulospalkkiojarjestelma on
rakennettu kolmen tukijalan varaan, jotta jarjestelmélle asetetut tavoitteet saavutettaisiin
mahdollisimman tehokkaasti. Ndma tukijalat ovat opetus, tutkimus seké yhteiskunnalli-
nen vaikuttaminen ja ne on johdettu uudesta yliopistojen valtionrahoitusmallista. Néille
tukijaloille on sitten valittu niitd mahdollisimman tarkasti kuvaavat suoritusmittarit.
Seuraavissa kuvioissa esitetddn yksityiskohtaisemmin Aalto-yliopiston professoreille
kehitetty insentiivi- eli tulospalkkiojarjestelma.
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Kuva 11 Aallon professorien tulospalkkiojérjestelmé

Kuva 11 havainnollistaa, miten tulospalkkiojarjestelméan kolme tukijalkaa opetus,
tutkimus ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen ovat yhteydessa Aallon strategian saavut-
tamiseen. Palkitseminen on sidottu valittuihin suoritusmittareihin nailtd kolmelta osa-

alueelta.

Meil on niinku Aallon strategiassa kolme tukijalkaa, tutkimus, opetus ja yhteiskunnal-
linen vaikuttaminen, mitkd on kaikilla yliopistojen tavotteissa ja ne ollaan yritetty nyt
saada tihdin niinkun esille silld tavalla et siel tutkimusta edustaa noi julkasut ja ehki
jossain mddrin toi rahotuksen hankkiminen tutkimukseen ja opetus on sit taas nditd
opintojen ldpimenoaikoja ja tutkimuksia ja miten paljon jotkut laitokset antaa sellasta
yhteistdi opetusta ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen tietysti on se ehkd kaikista haas-
tavin, mut tota se ehkd tulee tuolla yksilotasolla mittareis enemmudn.

Kuvassa 12 esitetddn Aallon tulospalkkiojarjestelmén eri palkitsemistasot, ndiden
painotukset seké eritellysti palkitsemistasoja kuvaavat suoritusmittarit.
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Kuva 12 Aallon tulospalkkiojarjestelman rakenne

Aallon tulospalkkiojarjestelmassa suoritusta mitataan neljalla eri tasolla: Aalto-, kou-
lu-, laitos- ja yksilotasolla. Suurimman painon (40 %) on jarjestelmassa saanut yksilota-
son suoritus. Laitostason suoriutuminen nékyy jarjestelmassa painolla 30 %, koulutason
painolla 20 % ja Aalto, eli yliopistotason suoritus painolla 10 %. Mittareita tutkiessa
voidaan havaita, ettd seka julkaisut etta kilpailtu rahoitus esiintyvat jopa kolmella jérjes-
telman neljésté palkitsemistasosta. Avaininformantin mukaan haastavaa oli 16ytaa riitta-
van yksinkertaiset, eri kouluille ja laitoksille soveltuvat yhteiset suoritusmittarit.

No siis tietysti se, ettd kun me ollaan niin monialanen yliopisto, heterogeeninen massa,
sanotaan ndin, niin tietenkin se oli niinkun haastavaa l6ytid sellaset tarpeeks yksinker-
taset, mutta kuvaavat ja jotenkin niinku kaikille asettuvat mittarit.. . Emmd nyt tiedd
saatiinko me siitd kovin yksinkertainen, mutta toisaalta se johtuu siitd, et meil on niin
heterogeeninen porukka tiilld, et siind piti niinkun jittid tilaa erilaisille tieteen ja tai-
teen muodoille.

Esimerkkina mittareiden kayton haasteista avaininformantti mainitsee kilpaillun ra-
hoituksen, joka siis on mittarina niin yksilo-, laitos- kuin myds koulutasoilla. Tiettyjen
laitoksien hankkiessa perinteisesti muita enemman ulkopuolista rahoitusta asettaa se eri
laitoksilla tydskentelevét yksilot eriarvoiseen asemaan. Ongelma on pyritty ratkaise-
maan antamalla dekaanille valta paattdd koulutason mittareista seké& lisaksi yksilotason
mittareista ja ndiden painotuksista.

Kuva 13 havainnollistaa tyontekijén suorituksen ja hanelle maksettavan palkkion vé-
lista riippuvuutta.
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Kuva 13 Suorituksen ja palkkion valinen yhteys

Aallon tulospalkkiojérjestelmén jakoperusteena on kaytetty prosenttiosuutta vuosit-
taisesta peruspalkasta. Suoritustavoitteeksi on asetettu 100 % ja palkkio alkaa kasvaa
suorituksen ylittdessa 80 %:n rajan. Yksilotason suorituksen on kuitenkin oltava vahin-
taan 80 % asetetusta tavoitteesta. Muuten palkkiota ei makseta muiltakaan tasoilta.

Joo siis palkkio on meilld maksimissaan 20 % vuosipalkasta, et se lihtee sielt niinku
kaheksankymmenen prosentin suorituksesta tikittimdin. Se on se raja-arvo, tavotteet
asetetaan 100 prosentin tasolle ja sielt kaheksastkymmenest ne alkaa tikittid ja sataan-
kahteenkymmeneen loppuu siel on leikkuri. Ja tossa siis nikyy viel se, etti se aika jyr-
kisti nousee, et si saat ehki jotain jos si saavutat kaheksankyt prosenttia ja jos vihin
ylikin 100 prosenttia ja sit se jyrkisti nousee tos sadankymmenen ja sadankahen-

kymmmenen vililld.

Aallon tulospalkkiojarjestelmén maksimipalkkio 20 % on selvésti korkeampi, kuin
EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelmatiedustelun keskiarvo 12 %. Avaininformantin
mukaan tavoitteet on asetettu siten, ettd vain harvan uskotaan yltavan 120 %:n suorituk-
seen. Télld on tavoiteltu avaininformantin sanoin “ambitiotason nostamista”. Suoritus
lasketaan liséksi kolmen vuoden suoritusten keskiarvona, mika korostaa tyon pitkajan-
teistd luonnetta. Taman lisaksi rimaa on tarkoitus korottaa jatkossa, joten huippusuoritus
yhten& vuotena ei kuitenkaan takaa palkkiota kahtena seuraavana vuonna. Palkkiot tul-
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laan jatkossa jakamaan vuosittain ja tavoitteet seuraavalle palkkiokaudelle maaritetdan
my06s uudelleen jokaisen palkkiokauden jalkeen. N&in pyritadn yllapitaméan jarjestel-
maélle asetettua tyontekijoiden ambitiotason nostamisen tavoitetta.

Aallon tulospalkkiojarjestelmassé palkkion ja suorituksen valinen riippuvuus edustaa
Gustafssonin ja Jokisen (1998, 92-94) esittdmistd vaihtoehdoista progressiivista palk-
kiokuvaajaa. Tyontekijan saama palkkio siis nousee jyrkasti kuvaajan loppupadssa suo-
rituksen l&hestyessd 120 %:n tasoa. Valitun palkkiokuvaajan voidaan katsoa tukevan
ambitiotason nostamisen tavoitetta, mikéli tavoitteiden lahtétasot on méaritelty sopival-
le, kannustavalle tasolle.

Aallon tulospalkkiojérjestelmassa tyéntekijan suoritusta mitataan siis 4 eri tasolla.
Eri mittareita jarjestelmdssé on toistakymmenta ja kaksi mittaria esiintyy perati kolmel-
la eri mittaustasolla. Esimerkiksi EK:n vuoden 2011 palkkausjarjestelméatiedustelussa
tyypillisessé tulospalkkiojérjestelméssa oli 3—4 mittaria 2-3 eri mittaustasolta. Gustafs-
sonin ja Jokisen (1998, 80-81) mukaan mittareita ei tulisi olla kovin useita, jottei henki-
|6stdn huomio hajaannu lilan moneen asiaan. Tyontekijan voi myds olla vaikeaa havaita
monen eri mittarin yhteys saamaansa palkkioon etenkin, jos eri mittareilla on eri paino-
arvot (Gustafsson & Jokinen 1998, 80-81). Liséksi aikaisemmin valtion budjettitalou-
teen kuuluneena ei yliopistossa ole totuttu yksilétason suoritusmittaukseen tai ajatuk-
seen rahalla palkitsemisesta.

Koska Aallon jarjestelmaén on otettu paljon mittareita eri painotuksilla usealta eri
mittaustasolta, on vaarana, etta tyontekija kokee jarjestelman monimutkaiseksi eika nain
havaitse tyosuorituksensa ja palkkion vélista yhteyttd. Tamaé taas saattaa heikentéa tyon-
tekijan motivaatiota. Toisaalta seka avaininformantti, ettd Heinrich ja Marschke (2010)
uskovat, ettd julkisen sektorin tyontekijat ovat sisdisesti motivoituvia, jolloin tulospalk-
kioilla ei ensisijaisesti edes tavoitella motivaation parantamista. Jarjestelman ensisijai-
sena tavoitteena onkin ollut yliopiston strategian implementointi, jolloin tarvitaan mitta-
reita koulu- ja yliopistotasoilta kokonaisuuden hahmottamiseksi, kun taas yksilotason
mittarit ovat helpoimmin tydntekijan vaikutettavissa ja auttavat ndin suorituksen ja
palkkion valisen yhteyden havaitsemisessa.

Toisaalta jarjestelmassa korostetaan monella tavoin juuri yksilétason suoritusta. En-
sinnékin sille on annettu huomattava painoarvo (40 %). Toiseksi jarjestelman kolmella
eri palkitsemistasolla esiintyvat mittarit (julkaisut ja kilpailtu rahoitus) ovat molemmat
myos yksilétason mittareita, mika lisad yksilotason suorituksen merkitysta entisestaan.
Yksilotasolle on kaiken lisdksi asetettu kynnys 80 %:n tasolle, jonka saavuttaminen on
edellytys palkkioon my6s muilta tasoilta. N&in voidaan ajatella, etta tyontekijan huomio
on juuri yksildtason mittareissa, joihin han omalla suorituksellaan voi myds valittdmaésti
vaikuttaa.

Myos tyontekijan mahdollisuudet seurata omaa tuloskehitystdan ja palkkioiden ker-
tymista rajoittuvat kaytannossa yksildtason mittareihin. Muiden palkitsemistasojen mit-
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tareissa tapahtuneesta tuloskehityksesté on tarkoitus raportoida vuosittain. Koska jérjes-
telméssa huomioidaan suoritus kolmen vuoden keskiarvona, ei tuloksien raportointia
puolivuosittain tai kuukausitasolla nahdé tarkoituksenmukaisena.

No se on ehkd vihdn niinku hankalampi ainakin tin Aalto-, koulu- ja laitostason, et se
on sit tosiaan ehki sellanen yks.. .jos pditetidn, ei olla vieli siis pditetty et halutaaks me
lihtee siihen et me lihetettdis joku sellanen, sellanen raportti, etti et et kyllihdin niit
tietty ndit yksilétason mittareita jokanen voi seurata niitd ja panna vihintdidnki tukki-
miehen kirjanpidolla aina, kun on ohjannu jonku lopputydén —tyyppisesti. Ja sehin on
tarkotuskin ndis yksilotason mittareissa, ettd sielt osa tulee jirjestelmdstd ja osa on tar-

kotus self reportingilla

Vuosittain, se on kai se realistisin...Mut niinku tis on kolmen vuoden keskiarvotkin
niin se, et me ruvettais nyt niinku kauheen useesti seuraamaan niin ei vilttimdtta,

valttimdttd ehkd oo tarkotuksenmukastakaan

Jatkossa jarjestelméa on tarkoitus kehittda edelleen. Kehitystyota on maara jatkaa
uudella, aikaisempaa kehitysryhmaa vastaavalla tyéryhmalla heti syksylla 2013, kun
tulokset edelliseltd palkkiokaudelta saadaan kéayttéon. Tarkoituksena on mydés haastatel-
la eri koulujen esimiehia ja professoreita ja keratd ndin kokemuksia, jotta tarvittavat
parannukset tulevalle palkkiokaudelle voidaan toteuttaa. Tamanhetkinen tulospalk-
kiojarjestelma on kuitenkin saanut Aalto-yliopistosdation hallitukselta hyvaksynnan
vuoden 2014 loppuun saakka, joten palkkiot nykyisen mallin mukaan maksetaan viela
kevaalla 2015.

No tid malli talldsenddn on saanu Aallon hallitukselta hyviksynnin nyt tonne 2014
loppuun asti. Eli viimestdin sillon tehdin sitten versio kakkonen, 2.0 tistd. Mut et tdlld
mennddn nyt. Nyt tosiaan ensimmdisti kertaa katotaan tin kevddnd ja eihdn tid nyt
mitenkdin kiveen hakattu oo, et jos tid on, kerditiin kommentteja ja sitte on ajatus haas-
tatella vihd eri kouluista seki esimiehid ettd proffia niinku niistd nikokulmista et mitki
asiat tds on toiminu ja mitkd, onks tidl jotain ihan turhaa niin voidaan poistaa ihan

hyvin tist seuraavalle kierrokselle mentiess.

Avaininformantin mukaan suurimmat haasteet yliopiston tulospalkkiojarjestelman
luomisessa ovat jo aikaisemmin mainittu yksinkertaisten ja kaikille soveltuvien suori-
tusmittarien I6ytdminen, viestintd seka kokemattomuus tulospalkkioiden kéaytosta. Tule-
vaisuuteen han suhtautuu luottavaisin mielin ja uskoo, etta jarjestelman kaytosta viisas-
tutaan ja jarjestelmaa kehitetdan edelleen.
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Haastavaa tietysti on ollu se ettdi tid on ihan uus asia tilldsenddn yliopistomaailmassa
ja sen mukana tietysti se kokemattomuus niinku suhtautua ndihin asioihin ja sit tietysti
se viestintd et miten tavottaa kaikki ihmiset miten ndd asiat, niinku viestintd ylipditin-
sd mutta sithen niinku erityisend se tavoitettavuus on mun mielestd erilaista tidlld kun
miettii etti on kaikki samat kanavat kiytettivissi ja tavat ja niin mutta mut se tavotet-
tavuus siltiki jid jotenki uupumaa ettd et tiytyy niinku miettid uusia lihestymistapoja

tai erilaisia ainaki tadalld.

No tietysti niinkun tistd mallista nyt jos puhutaan niin mikd nyt ehkd vihdn jannittid
on se et tis on niin paljon elementteji et et miten tid nyt, siis onhan me totta kai tehty
jo koelaskelmia ja néihddin et miltd tid niinku ndyttid ja than kylhdin tid toimii mut et
miten se vaikuttaa, vaikuttaako mitenkddin. Onko siind mielessd niinku liian monimut-
kanen ymmiirtid, koska tis on niin paljon elementtejd. Mut et niiti kokemuksia tulee
nyt sitte kun tis nihddin et kyl kyl tota tid on niinku hyvd avaus mun mielestd et tiist

on hyvi lihtee kehittii. .. kokemuksesta sitten viisastutaan.
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7 YHTEENVETO

Suomalainen vyliopistolaitos vaikuttaa eldvan muutosten aikaa. Uuden yliopistolain
myo6ta valtion ohjaus yliopistoissa on vahentynyt ja yliopistojen autonomia lisaantynyt.
Lisdantynyt autonomia on tuonut mukanaan myos entistd enemman vastuuta yliopiston
tuloksellisuudesta ja muutosten myota on yliopistosektorilla otettu kayttoon yritysmaa-
ilmassa jo pitk&an vaikuttaneita palkitsemismuotoja, kuten tulospalkkiot. Myos yliopis-
tojen valtionrahoituksen kohdistamisperusteita on jouduttu muuttamaan, jotta ne ovat
linjassa yliopistojen uusien suorituspainotteisten toimintamallien kanssa.

Taman tutkielman aiheena on ollut case-yliopiston tulospalkkiojarjestelman kehitta-
misen tarkastelu. Lisdksi on pyritty 16ytaméan yhteys yliopistojen uuden valtionrahoi-
tusmallin mukaisten yliopistojen tavoitteiden seka case-yliopiston henkiloston tulospal-
kitsemisperusteiden valilla. Tulospalkkiot yliopistossa on aiheena paitsi Kiistelty myos
hyvin ajankohtainen ja aiheen tutkimisen mielekkyytta lisdavat viimeaikaiset, valtion ja
yliopiston valisessé suhteessa tapahtuneet muutokset seka hyvin rajallinen aikaisempi
tieteellinen tutkimus.

Tata tutkimusta tukeva teoria on etsitty tulospalkkausta kasittelevéstad aiemmasta tie-
teellisestd Kirjallisuudesta sekéd aiheen kannalta relevanteista talous- ja psykologisista
teorioista. Taman liséksi on aihetta késittelevasta kotimaisesta Kirjallisuudesta valittu
tulospalkkiojérjestelman kehittamista kasittelevd malli. Tata Hulkon ym. (2002) tulos-
palkkiojarjestelmén kehittdmista kasittelevaa prosessikuvausta on tadydennetty muiden
aihetta niin Suomessa kuin ulkomaillakin tutkineiden henkildiden 16ydoksilla ja nain
koottu tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Case-yliopiston tulospalkkiojarjestelman
kehitysprojektia peilataan tahan teoreettiseen viitekehykseen.

Taman tutkielman teossa on kéytetty toiminta-analyyttistd tutkimusotetta. Tutkiel-
man ote on nadin ymmartava, sen empiirinen aineisto rajallinen ja aineiston késittely
tulkitsevaa. Tutkittavana ilmiond on tulospalkkiojarjestelman kehittaminen yliopisto-
kontekstissa ja tutkimuksen empiirisessé osassa tarkastellaan yksittdistapauksena Aalto-
yliopiston professorien tulospalkkiojarjestelman kehitysprosessia, joten tutkimus on
case-tutkimus.

Aineistonkeruun metodina on kéytetty puolistrukturoitua haastattelua. Haastateltu
henkilé on Aalto-yliopiston professorien tulospalkkiojarjestelman kehittdmisen vastuu-
henkild. Haastattelu litteroitiin sanatarkasti mydéhempaa analyysia varten. Aineiston
analysoinnissa hyodynsin sek& tutkimukseni teoreettista viitekehystd, eli Hulkon ym.
(2002) tulospalkkauksen kehittdmista koskevaa prosessikuvausta, ettd haastattelun tee-
moja. Teoreettinen viitekehys ohjasi etsiméén aineistosta sitd tukevia lainauksia ja tee-
mahaastattelurunko toimi aineiston koodauksen apuvalineend. Yhdessa teoreettinen
viitekehys sek& haastattelurunko muodostivat teemakortiston, jota kaytin lopullisten
tulkintojen tekemisessa.
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Aalto-yliopistossa professorien tulospalkkiojérjestelmén kehittdmisesta paatettiin,
kun palkitsemiskyselyn myo6ta havaittiin henkildston tyytymattomyys olemassa oleviin
palkitsemisjarjestelmiin. Erityisen tarkedksi nahtiin juuri professorien palkitsemisen
kehittdminen heidén keskeisen roolinsa vuoksi. Tulospalkkiojarjestelman kehittaminen
organisoitiin alustavasti nimeamaéll& kehitystyon vastuuhenkild sek& kehitysryhma, jo-
hon otettiin mukaan Aalto-yliopiston eri alojen asiantuntijoita. Alusta alkaen otettiin
kehitystyohon mukaan myos jarjestelman piiriin kuuluvia professoreita, jotka eivat
tyokseen tutki palkitsemista.

Tulospalkkiojarjestelman kehittdminen aloitettiin hyvin pian Aalto-yliopiston perus-
tamisen jalkeen. Taméankaltaiset strategiset muutokset nahdaén yleisesti tulospalkkiojér-
jestelmén kehittdmisen esteend. Aallossa professorien tulospalkkiojarjestelmalla lahdet-
tiin kuitenkin tavoittelemaan Aalto-yliopiston muodostaneiden kolmen, aikaisemmin
itsendisen korkeakoulun eridvien palkitsemisperiaatteiden yhdenmukaistamista. Tavoit-
teena oli myds ennen kaikkea Aalto-yliopiston strategian implementointi.

Yliopistofuusio sindnsa on jo suuri strateginen muutos ja vaatii kdytantéjen yhden-
mukaistamista. Se, ettd Aallossa lahdettiin rohkeasti kehittdmaan uutta, yliopistosekto-
rille aiemmin vierasta palkkiojarjestelmaa on ainakin jarjestelmélle asetettujen tavoittei-
den valossa perusteltua. Jarjestelmén tavoitteiden realisoituminen vie kuitenkin aikaa,
joten on mahdotonta sanoa, oliko paatds oikea vai vaara. Mita itse kehitysprosessiin
tulee, alkoi se Aallossa juuri, kuten aikaisempi tulospalkkiojarjestelmien kehittamista
kasitteleva tutkimus ehdottaa eli henkiloston aloitteesta ja yhteistydssa kehitettavan jar-
jestelmén piiriin kuuluvien henkildiden kanssa.

Taman tutkielman toisena tavoitteena oli etsid yhteytta yliopistojen uuden valtionra-
hoitusmallin mukaisten yliopistojen tavoitteiden seka case-yliopiston henkildston tulos-
palkitsemisperusteiden valilla. Aaltoyliopiston tulospalkkiojarjestelman mittarit tulevat
suoraan Aallon sisdisesta rahoitusmallista, joka mukailee hyvin pitkalti yliopistojen uut-
ta valtionrahoitusmallia. Nain on pyritty varmistamaan, ettei eri malleissa mitata samoja
asioita eri mittareilla, vaan pyritaan hyodyntamaan jo olemassa olevia mittareita. Suora
yhteys professorien tulospalkkiojarjestelman ja yliopiston uuden valtionrahoitusmallin
valill& on néin olemassa.

Aallon professorien tulospalkkiojérjestelméd on kolmen tukijalan, opetuksen, tutki-
muksen ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen varassa. Yliopistojen uuden valtionrahoi-
tusmallin vastaavat nakokulmat, joiden perusteella yliopistoille jaetaan rahoitusta, ovat
koulutus, tutkimus sekd muut koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteet. Mallien yhtélaisyy-
det ndkyvat selkeésti myos mittareiden tasolla (ks. kuvat 10 ja 12).

Aallon tulospalkkiojarjestelméssa suoritusta mitataan neljalla eri tasolla: Aalto-, kou-
lu-, laitos- ja yksilotasolla. Mittareita on kullakin tasolla 2-5 ja kaksi mittareista, julkai-
sut ja Kilpailtu rahoitus esiintyvat kolmella eri mittaustasolla. Lisaksi mittareilla on eri
painoarvot. Jarjestelma on ensisilméyksella monimutkainen ja myo6s avaininformantti
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kokee haastavaksi yksinkertaisten, kaikille asettuvien suoritusmittareiden I6ytdmisen
monialaisessa yliopistossa. Monimutkaisen jarjestelman vaarana on, ettei tyontekijé
havaitse tydsuorituksensa ja palkkion valista yhteyttd. Tamaé taas saattaa heikentéé tyon-
tekijan motivaatiota.

Aallossa tyodntekijoiden uskotaan kuitenkin olevan sisdisesti motivoituneita ja usko-
musta tukee julkisen sektorin palkitsemista kasitteleva aikaisempi tieteellinen tutkimus.
Tulospalkkioilla ei ndin ensisijaisesti tavoitellakaan motivaation parantamista, vaan
yliopiston strategian implementointia seka Aalto-yliopiston noin 400 professorin palkit-
semisperiaatteiden yhdenmukaisuutta. Naiden tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan
mittareita koulu- ja yliopistotasoilta kokonaisuuden hahmottamiseksi. Yksilétason mit-
tarit taas ovat helpoimmin tyontekijan vaikutettavissa ja auttavat nédin suorituksen ja
palkkion valisen yhteyden havaitsemisessa.

Kun Aallon professorien tulospalkkiojérjestelméan tutustuu tarkemmin, aukeaa se
aivan uudessa valossa. Jérjestelméssa korostetaan monella tavalla juuri yksilétason suo-
ritusta. Yksilotason suoritukselle on ensinnédkin annettu huomattava painoarvo (40 %).
Toiseksi jarjestelmén kolmella eri palkitsemistasolla esiintyvat mittarit (julkaisut ja kil-
pailtu rahoitus) ovat molemmat myos yksilétason mittareita, miké liséa yksilétason suo-
rituksen merkitysta entisestdaan. Kolmanneksi yksilotasolle on asetettu kynnys 80 %:n
suoritustasolle, jonka saavuttaminen on edellytys palkkioon my6s muilta tasoilta. N&in
voidaankin ajatella, ettd tyontekijan huomio on juuri yksilétason suorituksessa ja sen
mittareissa, joihin han omalla suorituksellaan voi myos valittomasti vaikuttaa. Tyonteki-
ja keskittyy saavuttamaan yksilotason vahintddn 80 %:n suoritustavoitteen, joka mah-
dollistaa palkkion myds muiden tasojen tavoitteiden toteutumisesta.

Avaininformantin mukaan Aallon tulospalkkiojarjestelmaa on tarkoitus kehittaa edel-
leen tulevaisuudessa. Kehitystyota on suunniteltu jatkettavan uudella tydéryhmaéllé jo
syksylla 2013, kun tulokset edelliseltd palkkiokaudelta saadaan kéayttoon. Myds jarjes-
telmaén jatkokehitys on maaré toteuttaa henkilostoa osallistaen. Eri koulujen esimiehia ja
professoreita tullaan haastattelemaan ja ndin keratadn kokemuksia, jotta tarvittavat pa-
rannukset tulevalle palkkiokaudelle voidaan toteuttaa. Tamanhetkinen tulospalkkiojar-
jestelmé on kuitenkin saanut Aalto-yliopistosaation hallitukselta hyvaksynnan vuoden
2014 loppuun saakka, joten palkkiot nykyisen mallin mukaan maksetaan viela kevééalla
2015.

Yliopiston tulospalkkiojarjestelman kehittdmisen suurimmiksi haasteiksi avaininfor-
mantti nime&& yksinkertaisten ja kaikille soveltuvien suoritusmittarien l0ytdmisen. Li-
sdksi han kokee haastavaksi jarjestelmastd viestimisen seka yleisen kokemattomuuden
tulospalkkioiden kaytosta. Yliopiston yhteis6llisyyden avaininformantti nékee positiivi-
sena ja kehitystyoté edistdvana asiana. Vastaavasti akateemikon tyéhon kuuluva Kriitti-
nen ajattelu asettaa haasteita, kun kommenttikierrokset eivat ota loppuakseen. Tulevai-
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suuteen avaininformantti suhtautuu luottavaisin mielin ja uskoo, ettd jarjestelman kay-
tosta viisastutaan ja jarjestelmaa kehitetdan edelleen.

Tulospalkkiot ovat yliopistossa uusi palkitsemisen muoto. Aihe on ajankohtainen ja
kiistelty, miké& tekee aiheen tutkimisesta palkitsevaa. Tulospalkkiojarjestelman kehitta-
minen yliopistossa on ilmiéna kuitenkin niin uusi, ettd sen tutkiminen on vield haasta-
vaa. Toisaalta aiheen tutkiminen tuo varmasti uutuusarvoa aihetta kasittelevén tieteelli-
sen tutkimuksen ollessa vield véhdista. Jatkotutkimukseen tarjoavat Aalto-yliopiston,
kuten muidenkin suomalaisten yliopistojen tulospalkkiojarjestelmat erittdin rikkaan
maaperan etenkin, kun jérjestelmien kaytosta saadaan lisaa kokemusta.
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LITE1 ESIMERKKI TUPA-ARVIOINNIN PISTEYTYKSESTA

Arviointikohde Raakapisteet Painotetut Maksimipisteet
0-100 pisteet vuonna Xxxx
1. Jarjestelman tarkoitus 50 50 100
2. Jarjestelman rakenne 30 30 100

(kohderyhma, séannot, mitta-
rit, jakoperusteet ja raha)

3. Jérjestelmén kehittdminen 30 30 100
(parantaminen ja arviointi)

4. Organisaation tuki jarjes- 20 20 100
telmalle (soveltaminen ja
toteutuksen tukeminen)
5. Esimiehet jarjestelman 30 30 100
kayttdjana (soveltaminen ja
toteutus yksikoissa)

6. Jarjestelman merkitys hen- 40 60 150
kilostolle (tulkittu viesti)
7. Vaikutukset asetettuihin 30 45 150
tavoitteisiin
8. Vaikutukset toimintaan 30 30 100
9. Vaikutukset yhteistyohon 10 5 50
ja ilmapiiriin
10. Vaikutukset tydasentei- 50 o5 50
siin

Pisteet 325 1000

yhteensa:
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LIITE2 HAASTATTELURUNKO

| Taustatietoa & tulospalkkiojarjestelman suunnittelu
1. Minkalainen on tyonkuvasi Aalto-yliopistossa?

2. Onko yliopistossanne kaytossa tulospalkkiojarjestelméaé? Keita jarjestelman pii-
riin kuuluu? Milloin jarjestelma on otettu kaytt6on?

3. Oletko ollut mukana kehittdmassé jarjestelmad? Keta muita kehitystyéhoén on
osallistunut? (erillinen kehitysryhma?)

4. Onko olemassa jotain yleisté kaikkia yliopistoja koskevaa sadnndstod, lakia tms.
joka ohjaa palkitsemisjérjestelmén kehittimisessd? Vai onko yliopistolla “’vapaat
kédet” jarjestelmén kehittdmisessd?

5. Onko mallia tulospalkkiojérjestelmén kehittdmiseen otettu esim. yritysmaail-
masta?

6. Mika on mielestési johtanut tulospalkkiojarjestelmén kayttdonottoon yliopistos-
sanne?

7. Mité ovat jarjestelméan tavoitteet lyhyelld/pitkalla tahtdimella? (sitouttaminen,
motivointi, palkitseminen ja sen kilpailukyky, johtamisen valine jne.)

8. Mitd jarjestelman kaytolla halutaan viestia?

9. Miten toimialan erityispiirteet nédkyivat suunnitteluty9ssa?

10. Mika jarjestelmén suunnittelussa oli haastavinta?

Il Tulospalkkiojarjestelman rakenne, mittaristo & yhteys yliopiston strategiaan
1. Onko palkkiojérjestelman taustalla jokin suorituskykymittaristo, esim. BSC —

tyyppinen mittaristo? Jos on, niin mitka ovat valitut nakokulmat?

2. Minkalaisia mittareita ja kuinka monta jarjestelma pitaa sisallaan? Mista henki-
l6stoa kaytannossa palkitaan? (millé tasolla, valilla konserni-yksilo)

3. Onko mittareille ennalta mééritetty tietyt raja-arvot/kynnysehdot joiden saavut-
tamisesta seuraa palkkio?

4. Onko mittareilla eri painoarvot?

Onko tulospalkkiolle asetettu ylarajaa? Esim. tietty %-osuus Kiinteasta pal-

kanosasta?

Mika on toteutuneiden tulospalkkioiden maara?

Maksetaanko palkkiot aina rahana?

Miké& on palkkioiden maksutiheys?

Ovatko palkkiot jaaneet joskus jakamatta?

10 Mika on jarjestelman yhteys yliopiston strategiaan ja tavoitteisiin?

o

© o N

111 Tulospalkkiojarjestelméan toimivuus, kehittdminen & yllapito
1. Mitka ovat jarjestelmén vaikutukset?

2. Miten jarjestelman toimivuuden seuranta on toteutettu?
3. Kuinka usein jarjestelméaa paivitetaan? Keratdanko jarjestelman kaytosté palau-
tetta?
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4. Mitataanko jarjestelman aiheuttamia kustannuksia? Miten? (kannattavuus)
Kuinka hyvin jarjestelma mielestasi tukee yliopiston tavoitteiden saavuttamista?
6. Miten tulospalkkiojarjestelma nakemyksesi mukaan toimii seuraavista nakokul-
mista katsottuna
e Motivoivuus
e sitouttavuus
e oikeudenmukaisuus?
7. Miten jarjestelmd on yliopistossanne otettu vastaan?
8. Minkalaisia reaktioita jarjestelman kaytto on aiheuttanut kohderyhméssa? Enté
muissa henkildstoryhmissa?
9. Miten néihin reaktioihin on suhtauduttu?
10. Mika jarjestelméan kehittdmisessa ja yllapidossa on toimialan erityispiirteet
huomioon ottaen haastavinta?

o

IV Tulospalkkiojarjestelma ja yliopistojen uusi rahoitusmalli
1. Missé méarin uusi rahoitusmalli on vaikuttanut kaytdssa olevaan tulospalk-

kiojarjestelmaan vai onko vaikuttanut lainkaan?

2. Onko jarjestelman mittaristoon tullut muutoksia tai onko muutoksia suunnitteilla
uuden rahoitusmallin kayttoonoton myota?

3. Ovatko tulospalkkiojarjestelmén mittarit yndenmukaisia yliopistojen uuden ra-
hoitusmallin mittareiden kanssa?

Lopuksi lyhyt yleiskuvaus tulospalkkiojarjestelman kehittdmisen haasteista seka toimi-
vuudesta yliopistossa.



