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Aiemmassa tutkimuksessa palkka-avoimuutta, tydsuorituksen arviointia ja suoritusperusteista palkkausta on
tarkasteltu laajasti, mutta tulokset ovat osin ristiriitaisia. Tutkimuksissa néihin kdyténtoihin on liitetty sekd
myonteisid ettd kielteisid seurauksia: ne voivat lisidtd oikeudenmukaisuuden kokemusta ja motivaatiota, mutta
toisaalta heikentdd tydyhteison kollektiivisuutta ja tyontekijoiden patevyyden kokemusta. Seuraukset nayttavét
liittyvén erityisesti sithen, miten palkka-avoimuutta toteutetaan organisaatioissa esimerkiksi tyosuorituksen
arvioinnin ja kannustinjirjestelmien kautta. Aiempi tutkimus ei kuitenkaan anna selkedd kuvaa siitd, miten
tyontekijat kokevat naihin kdytantoihin liittyvat prosessit. Tutkimusaihe on ajankohtainen erityisesti siksi, etta
palkka-avoimuuteen liittyva sddntely kiristyy ja organisaatioilta edellytetddn aiempaa perustellumpia ja 1a-
pindkyvampii palkitsemiskaytantoja.

Téssé pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tydsuorituksen arviointia ja sen perusteella maksettavaa kannus-
tinlisdd palkka-avoimuuden nidkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten opettajat ja rehtorit
kokevat tyosuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen sekd miten nimé kokemukset ovat yh-
teydessa palkkauksen oikeudenmukaisuuteen ja lipindkyvyyteen, motivaatioon, patevyyden kokemukseen ja
tyoyhteison kollektiivisuuteen.

Tutkimus toteutettiin pddosin méadrillisend kyselytutkimuksena, jota tdydennettiin laadullisella aineistolla
avoimien kysymysten avulla erddn suomalaisen kaupunkiorganisaation kouluissa. Kysely lahetettiin 698 opet-
tajalle ja rehtorille, ja sithen vastasi 173 henkildd. Aineisto analysoitiin tilastollisten menetelmien avulla, ja
avoimet vastaukset késiteltiin muodostamalla temaattinen luokittelu.

Tulosten perusteella henkilostd suhtautui tydsuorituksen arviointijirjestelmdin ja suoritusperusteiseen palk-
kaukseen keskimiirin melko kriittisesti. Kannustinlisdn saaneet suhtautuivat tydsuorituksen arviointijéarjestel-
main ja suoritusperusteiseen palkkaukseen myonteisemmin kuin ne, jotka eivit olleet saaneet lisdd. Rehtorit
suhtautuivat opettajia myonteisemmin erityisesti ty0suorituksen arviointijirjestelméaén. Tuloksissa korostui,
ettd jarjestelmin toimivuuden kannalta olennaista ei ole vain lisén saaminen, vaan ennen kaikkea kokemus
oikeudenmukaisuudesta ja lapindkyvyydesta.

Motivaatio oli yhteydessa erityisesti suhtautumiseen suoritusperusteiseen palkkaukseen ja kannustinlisén saa-
miseen, kun taas pétevyyden kokemuksen yhteydet olivat vihdisempid. TyOyhteison kollektiivisuuden osalta
tulokset olivat osin ristiriitaisia: tilastolliset analyysit osoittivat vain rajallisia yhteyksid, mutta avoimissa vas-
tauksissa nousi esiin kokemuksia jarjestelmén kielteisistd vaikutuksista tyoyhteis6on. Kokonaisuudessaan tut-
kimus viittaa siihen, ettd tyosuorituksen arviointiin ja kannustinlisdin liittyvét kokemukset riippuvat pitkéalti
siitd, miten jérjestelmd suunnitellaan, toteutetaan ja viestitdin henkildstolle.

Tutkimus tdydentdd aiempaa eri maissa tehtya tutkimusta osoittamalla, ettd my0s suomalaisessa julkisen sek-
torin koulukontekstissa tydsuorituksen arvioinnin ja kannustinlisén hyvéksyttivyys kytkeytyy vahvasti oikeu-
denmukaisuuden ja lépindkyvyyden kokemuksiin. Tulokset vahvistavat aiempaa ymmérrysté siité, ettd suori-
tusperusteisen palkitsemisen vaikutukset eivét riipu ainoastaan palkkion saamisesta, vaan myds arviointipro-
sessin koetusta perusteltavuudesta ja viestinnastd. Kéytdnndssa tutkimus tarjoaa kohdeorganisaatiolle ja muille
organisaatioille kokemusperusteista tietoa siitd, millaisia mahdollisuuksia ja riskejé tydsuorituksen arviointiin
ja kannustinlisdén liittyy palkka-avoimuuden kehittdmisessé.
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1 Johdanto

Palkka-avoimuudesta on tullut viime vuosina yha keskeisempi osa organisaatioiden palkitsemista,
henkilstojohtamista ja tasa-arvotyotd. Organisaatiot joutuvat pohtimaan, miten palkkaukseen liitty-
véa tietoa voidaan tehdé aiempaa lapindkyvidmmaiksi ja miten palkkaerot voidaan perustella tyonte-
kijoille oikeudenmukaisesti. Samalla niiden on arvioitava, miten palkka-avoimuus voidaan sisdllyt-
tdad osaksi palkitsemisstrategiaa tavalla, joka tukee sekéd henkildston luottamusta ettd organisaation
tavoitteita. EU:n uusi palkka-avoimuusdirektiivi luo organisaatioille painetta muuttaa palkkaukseen
liittyvid kdytdnteitddn uusien sdédnndsten mukaisiksi. Jatkossa korostuu tarve kehittdd menetelmié,
joilla palkkaerot voidaan perustella oikeudenmukaisesti. Tdma korostaa tarvetta tutkia organisaa-
tioita, joissa palkka-avoimuutta tukevia kdyténtdjéd on jo otettu kdyttoon. (Bamberger & Alterman

2024; Avdul ym. 2024; Report on gender equality in the EU 2024.)
1.1 Tutkielman ajankohtaisuus

Vuosi 2023 muodosti tirkedn kdannekohdan Euroopan unionin palkkatasa-arvotydssa. Touko-
kuussa hyviksytty palkka-avoimuusdirektiivi pyrkii varmistamaan, etti kaikille maksetaan sama
palkka samasta tai samanarvoisesta tyostd. Direktiivin tavoitteena on edistdd avoimuutta lisddvia
toimenpiteitd ja luoda mekanismeja, jotka tukevat sdéntelyn toimeenpanoa. Toimenpiteiden on tar-
koitus helpottaa palkkasyrjinndn havaitsemista ja poistamista, lisdtd palkkatietojen saatavuutta ja
parantaa palkkasyrjinndn uhrien oikeusturvaa. (Report on gender equality in the EU 2024, 2, 31.)
Palkka-avoimuuteen liittyvien toimenpiteiden ja seurauksien tutkiminen on erittdin ajankohtaista
juuri nyt, kun organisaatioiden ympéri EU:ta ja my0ds maailmanlaajuisesti on tehtiva paitoksid
palkka-avoimuuden sisdllyttdmisestd osaksi palkitsemisstrategioitaan. Samaan aikaan jdsenvaltiot
pohtivat, kuinka direktiivi implementoidaan kansalliseen lainsdddéntdon ja miten sdédnndsten nou-
dattamista valvotaan (Sosiaali- ja terveysministerio 2024). Kyse on merkittdvistd investoinneista,
joiden vaikutukset voivat olla huomattavan moniselitteisid yhteiskunnan, organisaatioiden ja yksit-

taisten tyontekijoiden nédkokulmasta.

Avdulin ym. (2024, 112) mukaan palkka on ja tulee todennékoisesti aina olemaan tyontekijoille
henkilokohtainen ja herkka aihe, joten organisaatioiden on edettdavé kohti avoimuutta harkitusti,
suunnitelmallisesti ja strategisesti. Tulevaisuudessa niiden on péétettdvi, rajoittuvatko ne lakisdétei-
siin minimivaatimuksiin vai kehittdvatko palkka-avoimuutta laajemmasta strategisesta néakokul-
masta. Suomen Ekonomit (2022) korostavat, ettd palkkaeroja voi jatkossakin esiintyd, mutta niiden

on oltava perusteltavissa. Palkka-avoimuuden tavoitteena ei ole palkkojen tasapdistiminen, vaan se,
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ettd erot perustuvat avoimesti kerrottuihin ja oikeudenmukaisiin perusteisiin. Suomessa julkisen
sektorin organisaatioissa palkkauksen ldpindkyvyys on viety jo pitkélle (Palkka-avoimuustyoryhma
2019), joten sen seurausten tarkastelu tarjoaa hyodyllistd vertailutietoa yksityiselle sektorille, jonka
on ldhivuosina omaksuttava vastaavia kdytant6jd muuttuneen lainsdddannon mukaisesti. Sddntelyn
tiukentuessa yksityisen sektorin organisaatiot joutuvat pohtimaan, miten ldpindkyvyyden lisdidminen
ja kannustavuuden séilyttdiminen yhdistetddan. Tdma voi edellyttidd tydsuorituksen arviointi- ja kan-

nustinlisdjarjestelmien kehittimistd, jotta palkkaeroja on mahdollista perustella puolueettomasti.

Opettajien palkitsemisjérjestelman tarkastelu on valttiméatonta, jotta alalle saadaan jatkossakin mo-
tivoituneita ja lahjakkaita ammattilaisia. Palkka vaikuttaa sekd ammatin vetovoimaan ettd kokemuk-
seen arvostetuksi tulemisesta, joten ansio- ja urapolitiikan on oltava osa kestdvia ja kattavaa strate-
giaa. Tulevaisuudessa alaa voivat haastaa henkildston ikddntyminen ja opettajapula. (European Edu-
cation and Culture Executive Agency (European Commission) 2023, 9.) Opettajat ovat ajankohtai-
nen tutkimuskohde, silld koulutuksen laatu heijastuu laajasti yksildiden osaamiseen ja yhteiskunnan
hyvinvointiin. Suomessa PISA-tulosten heikkeneminen vuodesta 2006 l&htien osoittaa oppimistu-
losten vakavaa laskua (Opetus- ja kulttuuriministerié 2023). Haasteen ratkaisuksi tarvitaan opetta-
jien ammattitaidon, motivaation ja tydhyvinvoinnin vahvistamista, silld he eivét ainoastaan vilita
tietoa, vaan my0s rakentavat oppimisympéristdjd, tukevat monimuotoisia oppilaita ja vastaavat kas-
vaviin digitaalisiin, kulttuurisiin ja taloudellisiin vaatimuksiin. (Council of the European Union
2020.) Ndista syistd opettajien palkitsemisjirjestelmien tutkiminen on seké tarkeaa ettd ajankoh-
taista, jotta koulutusjarjestelma kykenee vastaamaan tuleviin osaamistarpeisiin ja vahvistamaan

opettajan tyon houkuttelevuutta.
1.2 Tutkielman tausta

Bambergerin ja Altermanin (2024, 38, 45) mukaan useat taloustieteen, psykologian ja johtamisen
tutkimukset osoittavat, ettd palkka-avoimuudella on vaikutusta yksildihin, ryhmiin, organisaatioihin
ja koko yhteiskuntaan. Kasvavasta kiinnostuksesta huolimatta aihe herattia ristiriitaisia mielipiteitd,
eikd tutkimus vield riitd selittdimadn tekijoitd ja asenteita, jotka vaikuttavat eri avoimuustasojen ja -
keinojen taustalla. Aiempi tutkimus ei my0skdén vield riittdvisti selitd, miten yksilot ja ryhmat ko-

kevat palkka-avoimuuden ja millaisia pitkén aikavélin seurauksia silld on.

Palkka-avoimuuden vaikutukset eivét ole yksiselitteisid, vaan ne voivat vaihdella organisaatiosta ja
toteutustavasta riippuen (Bamberger & Alterman 2024, 38, 45). Avdulin ym. (2024, 112) mukaan
palkka-avoimuuden hydtyjé voivat olla muun muassa palkkaerojen kaventuminen, motivaation ja

tyotyytyviisyyden lisddntyminen seka tyontekijoiden vaihtuvuuden vdheneminen ja sitoutumisen
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kasvu. Haittoina on puolestaan havaittu suoritustason laskua, palkkojen perusteetonta tasoittumista
ja yhteistyon heikkenemistd. Tdmén vuoksi on tirkeéd tarkastella organisaatioita, jotka ovat jo otta-
neet kayttoon palkka-avoimuutta lisddvid toimenpiteitd. Lisdksi palkka-avoimuuden tutkimuksissa
on huomioitava, ettd palkka-avoimuus on kattotermi, joka kattaa useita palkkatasa-arvoa edistdvia
menetelmia ja toimenpiteitd (OECD 2021, 14). Ndma menetelmét jasentyvét useille ldpindkyvyyden
tasoille ja ulottuvuuksille, joihin palataan tarkemmin teoriaosuudessa. Koska ilmié on moniulottei-
nen, myos sen vaikutukset ovat monisyisid. Tarvitaan siis systemaattista tutkimusta, joka erottaa eri
lapindkyvyystoimien seuraukset yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla, jotta voidaan kehittda

toimivia kdytidntoja ja laatia luotettavia suosituksia.

Opettajien suoritukseen perustuvia palkkiojérjestelmid on tutkittu laajasti, mutta tulokset vaihtelevat
jarjestelmin rakenteen ja toteutustavan mukaan. Jones (2013) vertasi Yhdysvalloissa yksilollisié ja
koulukohtaisia kannustinmalleja ja havaitsi, ettd yksittdisiin opettajiin kohdennetut kannustimet li-
sdsivit viikoittaisia tyotunteja ja tydpanosta, kun taas koulun yhteiset kannustinlisét vihensivét tyo-
aikaa, motivaatiota ja yhteistyo6td. Ruotsissa Ahlstrom ja Danell (2019) tarkastelivat uudistusta,
jossa vain osa opettajista sai rehtorin tyonsuorituksen arvioinnin pohjalta maéraytyvan palkankoro-
tuksen. Korotuksien kasautuminen jo valmiiksi hyvin menestyville opettajille heikensi muiden koet-
tua patevyyttd, motivaatiota, rapautti luottamusta johtoon ja vihensi kollektiivisuutta ja yhteistyota.
Samansuuntaisia havaintoja raportoi Irs (2012), joka kartoitti 298 rehtorin ja 2165 opettajan nédke-
myksid Virossa. Keskeinen tulos oli, ettd jarjestelmii pidettiin oikeudenmukaisena silloin, kun sen
perusteet selitettiin avoimesti ja opettajat osallistuivat arviointikriteerien méaérittelyyn. Néiden tutki-
musten perusteella jarjestelmén vaikutuksia sddtelevit ennen kaikkea arviointikeinot ja -kriteerit
sekd arvioitsijat ja viestinnén avoimuus. Siksi tydsuorituksen arviointijarjestelmiéd suunniteltaessa
on tarkedd kartoittaa sekd opettajien ettd rehtorien asenteet. Nédin voidaan tunnistaa jarjestelmén
kannatusta ja vastustusta, jotta ymmarretdin nithin vaikuttavat uskomukset. Niiden pohjalta voidaan

arvioida, tukevatko havaitut asenteet jérjestelmén tavoiteltuja vaikutuksia.
1.3 Tutkimuskysymykset ja -tavoitteet

Tassd tutkielmassa tarkastellaan tydsuorituksen arviointia ja sen perusteella jaettavaa kannustinlisda
palkka-avoimuuden ndkdkulmasta suomalaisessa julkisen sektorin koulukontekstissa. Tutkimuksen
tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten opettajat ja rehtorit kokevat tydsuorituksen arviointijar-
jestelmin ja suoritusperusteisen palkkauksen sekd millaisia yhteyksid ndilld kokemuksilla on palk-
kauksen oikeudenmukaisuuteen ja lapindkyvyyteen, motivaatioon, patevyyden kokemukseen ja tyo-

yhteison kollektiivisuuteen.
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Tutkimus tdydentdd aiempaa tutkimusta tarkastelemalla palkka-avoimuuden kéytdnnon toteutumista
organisaatiossa, jossa tyosuorituksen arviointia ja kannustinlisdd hyddynnetién palkkaerojen perus-
telemisen vilineind. Palkka-avoimuutta ei siten tarkastella kaikkien sen mahdollisten ulottuvuuk-
sien, kuten yksittdisten palkkatietojen julkisuuden tai palkkaraportoinnin, kautta. Huomio kohdistuu
sen sijaan siithen, miten arviointiin ja kannustinlisdén liittyvét kdytannot voivat tehda suoritukseen
perustuvaa palkitsemista nakyvimmaksi ja perustellummaksi. Empiirisesti tutkimus rajautuu yhden
suomalaisen julkisen sektorin organisaation koulukontekstiin sekd opettajien ja rehtorien kokemuk-
siin. Tarkastelun ulkopuolelle jadvéat esimerkiksi jarjestelmén vaikutukset oppimistuloksiin ja orga-

nisaation taloudelliseen tuloksellisuuteen.

Tutkimuksessa tarkastellaan sekd henkildston yleistd suhtautumista tydsuorituksen arviointijarjes-
telmiin ja suoritusperusteiseen palkkaukseen ettd ryhmien vilisid eroja suhtautumisessa. Lisdksi
selvitetddn jarjestelmidn liittyvien kokemusten yhteyksid palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja 14-
pindkyvyyden kokemuksiin, motivaatioon, pitevyyden kokemukseen ja tydyhteison kollektiivisuu-
teen. Kontrollimuuttujien avulla tarkastellaan esimerkiksi kannustinlisdn saamisen, tehtiviaseman,
sukupuolen ja sukupolven yhteyksid niihin kokemuksiin. Tuloksia verrataan aiempiin samankaltai-
siin tutkimuksiin, joita on toteutettu esimerkiksi Ruotsissa, Virossa ja Yhdysvalloissa (Ahlstrom &
Danell 2019; Gronqvist ym. 2022; Irs 2012a; Irs 2012b; Irs & Tiirk 2012; Jones 2013; Yuan ym.

2013). Niiden tavoitteiden pohjalta tutkimuksessa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Tutkimuskysymykset:

- la. Miten my0nteisesti tai kriittisesti henkildstd suhtautuu tydsuorituksen arviointijarjestel-

madn ja suoritusperusteiseen palkkaukseen?

- 1b. Missd miérin suhtautuminen tydsuorituksen arviointijdrjestelméddn ja suoritusperustei-
seen palkkaukseen eroaa kannustinlisid saaneiden ja sitd saamattomien, opettajien ja rehto-

rien, naisten ja miesten seki eri sukupolvien vililla?

- 2a. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta

ovat yhteydessi palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokemukseen?

- 2b. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta

ovat yhteydessé palkkauksen ldpindkyvyyden kokemukseen?

- 3a. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta

ovat yhteydessé tyontekijoiden motivaatioon?
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- 3b. Miten kokemukset ty0suorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta

ovat yhteydessi tyontekijoiden péatevyyden kokemukseen?

- 4. Miten kokemukset tyOsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta ovat

yhteydessa tyOyhteison kollektiivisuuteen?
1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen padpaino oli médrillisessd tutkimuksessa, ja aineisto keréttiin kyselytutkimuksena.
Tutkimuksessa kéytettiin aikaisemmissa tutkimuksissa valmiiksi validoituja mittareita. Kyselytutki-
mus laadittiin kohdeorganisaation tilannetta vastaavaksi hyodyntdmalld seké ajankohtaisissa tutki-
muksissa kdytettyjé ettd perinteisid jo vakiintuneita mittareita. Mittareiden operationalisointi esitel-
ladn tutkielman menetelméluvussa. Kontrollimuuttujat valikoituivat kohdeorganisaation tarpeiden ja
toiveiden seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tulosten kisittely toteutettiin muodostamalla ti-
lastollisia analyyseja SPSS-ohjelmassa. Kysely ldhetettiin 698 opettajalle ja rehtorille, ja sithen vas-
tasi 173 henkilod. Mééarillista tutkimusta tdydensi kolme avointa kysymystd, jotka kerdsivét run-
saasti vastauksia. Suuren vastausmiiran vuoksi vastaukset analysoitiin temaattisen luokittelun
avulla siten, ettd ne ryhmiteltiin vastauksista esiin nousevien teemojen perusteella. Tutkimuskysy-
myksiin vastataan péddosin tilastollisten analyysien pohjalta. Lopuksi johtopadtoksissd tutkimuksen

madréllisid ja laadullisia tuloksia tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen valossa.
1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestd, menetelméluvusta, tulosluvusta ja
johtopaitoksistd. Johdannon tarkoituksena on perehdyttéé lukija tutkimuksen keskeisiin 1&htokoh-
tiin ja teemoihin sekéd perustella tutkimuksen merkitys ja ajankohtaisuus. Johdannon jilkeen tutki-
muksen aihetta tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen avulla, jossa yhdistetddn tutkimuksen kan-
nalta keskeinen kirjallisuus ja esitelldéin aihepiirid koskevia ajankohtaisia ja merkittavid tutkimuk-
sia. Teoreettista viitekehystd seuraa menetelméluku, jossa kuvataan tutkimuksen empiirisen osan
toteutus. Menetelméluku siséltidd kdytettyjen mittareiden ja kyselylomakkeen esittelyn seka tilastol-
listen analyysien toteuttamisen keskeiset vaiheet. Menetelmien esittelyn jdlkeen tarkastellaan tutki-
muksen tuloksia. Tulosluvussa esitelldéin ensin maéréllisen tutkimuksen tulokset, mink jalkeen
avoimiin kysymyksiin annettujen vastausten perusteella muodostettu temaattinen analyysi. Tuloslu-
vun jédlkeen esitetdén tutkimuksen keskeiset johtopaitokset sekd arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta ja rajoitteita.
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2 Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys

Palkka-avoimuudesta on tullut viime vuosina yha keskeisempi osa organisaatioiden palkitsemisstra-
tegiaa, henkilostojohtamista ja tasa-arvotyotd. Organisaatiot joutuvat arvioimaan, miten palkkauk-
seen liittyvii tietoa voidaan tehdi aiempaa lapindkyvammaksi ja miten palkkaerot voidaan perus-
tella henkilostolle oikeudenmukaisesti. Palkka-avoimuuden lisddminen ei kuitenkaan ole yksiselit-
teinen ratkaisu, silld sen vaikutukset voivat vaihdella sen mukaan, milld tavoin avoimuutta organi-

saatiossa toteutetaan. (Bamberger & Alterman 2024; Avdul ym. 2024; Schumann 2024.)

Aiemmassa tutkimuksessa palkka-avoimuutta, tyOsuorituksen arviointia ja suoritusperusteista palk-
kausta on tarkasteltu muun muassa palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokemuksen, palkkauksen
lapindkyvyyden kokemuksen, motivaation, patevyyden kokemuksen ja tyOyhteison kollektiivisuu-
den ndkokulmista. Tulokset ovat kuitenkin osin ristiriitaisia: ndma kdytdnnot voivat vahvistaa oi-
keudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden kokemuksia sekd motivaatiota, mutta toisaalta ne voivat
my0s heikentdd motivaatiota, patevyyden kokemusta ja tydyhteison kollektiivisuutta. Vaikutukset
nédyttdvat riippuvan erityisesti arviointikriteereist, viestinnésti ja siitd, miten jarjestelmid organi-
saatioissa toteutetaan. (Ahlstrom & Danell 2019; Irs 2012a; Irs 2012b; Jones 2013; Yuan ym.
2013.)

Téssi teorialuvussa rakennetaan viitekehys, jonka avulla tydsuorituksen arviointia ja kannustinlisdd
tarkastellaan palkka-avoimuuden kdytannon toteutustapoina. Ensin késitelldén palkka-avoimuutta
osana organisaation palkitsemisstrategiaa ja tydmarkkinoiden tasa-arvokysymyksid. Tdmaén jilkeen
tarkastellaan palkka-avoimuuteen liittyvéa sidéntelyé ja opettajien palkitsemisjérjestelmai. Lopuksi
késitellddn tyosuorituksen arviointia ja kannustinlisdd sekd niiden mahdollisia hyotyja ja riskejd,

minkd pohjalta muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
2.1 Palkka-avoimuus organisaation palkitsemisstrategiassa

Hakosen ym. (2014, 14-15) mukaan palkitsemisella tarkoitetaan tyontekijoille annettavaa vastinetta
heidin tyopanoksestaan, kuten rahaa, etuja, tunnustusta, arvostusta ja mahdollisuuksia kehittya. Pal-
kitseminen on keskeinen strategisen johtamisen tyovéline, silld se voi vaikuttaa tyontekijoiden moti-
vaatioon, sitoutumiseen, tydsuorituksiin ja organisaatiokulttuuriin. Onnistunut palkitseminen voi
tukea henkiloston houkuttelua, tuottavuutta ja osaamisen kehittdmistd, kun taas epdonnistunut pal-
kitseminen voi nékyé epidoikeudenmukaisuuden kokemuksina, epétietoisuutena, heikompina tyo-
suorituksina ja organisaatiokulttuurin ongelmina. Palkkauksen ldpinékyvyyden lisddminen voidaan

ndhdé yhtend keinona vdhentdi palkitsemiseen liittyvid epéselvyyksid ja vahvistaa
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oikeudenmukaisuuden kokemusta. Schumannin (2024, 13) mukaan palkkauksen lapindkyvyys voi
lisété tyontekijoiden luottamusta tekemailld palkkausprosessista ymmarrettavimman. Palkka-avoi-
muutta edistdvit muutokset eivét kuitenkaan ole irrallisia palkitsemisen kokonaisuudesta, vaan ne
vaikuttavat sithen, miten tyontekijat tulkitsevat palkitsemisen perusteita ja organisaation toimintaa.
Siksi palkkauksen ldpindkyvyyttd lisddvid menetelmié on tirkeédd tarkastella sekd tyontekijoiden ko-

kemusten ettd organisaation tavoitteiden ndkdkulmasta.

Palkka-avoimuutta edistettdessd organisaation tulee harkita, mitd ldpindkyvyyden keinoja halutaan
ottaa kdyttoon ja kuinka pitkélle avoimuus halutaan viedd. Lépindkyvyyden tason tulisi olla tietoi-
nen valinta ja linjassa organisaation muiden strategisten tavoitteiden kanssa. Madden ja Wiggins
(2023) jakavat organisaatioiden ldhestymistavat palkka-avoimuuteen kahteen luokkaan. Osa organi-
saatioista keskittyy tdyttdmaén lakisddteiset minimivaatimukset. Sen sijaan osa jakaa tietoa avoi-
memmin palkkakéytanteistddn osana monimuotoisuutta edistdvad strategiaansa. Palkkausstrategia
kytkeytyy ndin osaksi organisaation laajempaa strategista kokonaisuutta. Keskeisti on organisaation
tavoitteiden médrittely sekd padtds halutusta palkkapolitiikan ja palkkauksen avoimuuden tasosta.
Madden ja Wiggins (2023), Avdul ym. (2024, 109) ja Schumann (2024, 10) painottavat, ettd ensim-
mdiinen konkreettinen askel kohti palkkojen ldpindkyvyyttd on nykytilan rehellinen arviointi, jossa
tunnistetaan palkkakiytdnnot, palkkaerot sekd palkitsemisstrategian ja -filosofian ldhtokohdat.
Vasta timin pohjalta voidaan rakentaa suunnitelmallinen toimintamalli. Schumannin (2024, 10)
mukaan palkitsemisfilosofian tulee maéritelld selkedsti, miksi ja miten tyontekijoitd palkitaan. Han
painottaa, ettei palkitsemisfilosofian tule jidda abstraktien tavoitteiden tasolle, vaan sen tueksi on

médriteltivd myds konkreettiset keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.

Organisaatioiden on pysyttdvi ajan tasalla palkka-avoimuuden ja palkkaviestinndn kehityksesta
sekd huolehdittava siitd, ettd palkitsemisjirjestelmét vastaavat tyontekijéiden muuttuvia odotuksia.
Tiedon miidrin kasvu ja tydelamin muutokset korostavat tarvetta seurata palkkauksen oikeudenmu-
kaisuutta ja tasa-arvoa sddnnollisesti. Tehokas ja selked palkkaviestintd tukee henkiloston ymmér-
rystéd palkitsemisen perusteista ja vihentdd epéselvyyksid. Sdédnnéllinen palautteen kerddminen mah-
dollistaa palkkaohjelmien, -prosessien ja -viestinndn vaikutusten arvioinnin. (Madden & Wiggins
2023). Kun palkka-avoimuuden tasoa nostetaan, vaikutuksia on hyodyllistd mitata esimerkiksi tyo-
tyytyvéisyys- tai vaihtuvuusanalyysin avulla (Heisler 2024, 9). Tehtyjen muutosten arviointi auttaa
tunnistamaan, millaisia myonteisid ja kielteisid vaikutuksia uudistuksilla on ollut. Koska vaikutuk-
set voivat olla moninaisia, niitd on perusteltua tarkastella eri tasoilla: yksildissd, tyotiimeissd, tyOyh-

teisossd ja koko organisaatiossa.
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Palkkaviestinnén suunnittelussa on tirked4 huomioida kohderyhma seké sen tarpeet ja odotukset,
silld viestinndn onnistuminen vaikuttaa siihen, miten palkkaukseen liittyvit erot ja perustelut ym-
marretddn. Scott (2018, 5) huomauttaa, ettd palkkaerojen korjaamistoimet menettévit tehoaan ilman
toimivaa palkkaviestintdd, joka tavoittaa tyontekijat ja lisdd heiddn ymmaérrystéén palkkauksesta.
Tyontekijoiden asenteisiin ldpindkyvyyttd kohtaan ovat viime vuosina vaikuttaneet erityisesti tiedon
saatavuuden kasvu ja sosiaalisen median yleistyminen, jotka ovat tehneet henkilokohtaisten tietojen
jakamisesta aiempaa tavanomaisempaa. Schumannin (2024, 7, 10) mukaan ndméa muutokset ovat
voineet muuttaa asenteita niin paljon, ettei vanhempi palkkaviestintdtutkimus aina endd péade. Li-
sdksi Heisler (2024, 67, 9) havaitsi tilastollisesti merkittdvié eroja palkka-avoimuustoiveissa de-
mografioittain: nuoremmat tyontekijét (Y-sukupolvi ja Z-sukupolvi) ja naispainotteiset tyOyhteisot
suosivat keskimdarin suurempaa ldpindkyvyyttd kuin vanhemmat ikéryhmit tai miesvaltaiset orga-

nisaatiot. Ndiden erojen huomioiminen voi tukea toimivien ratkaisujen valintaa.

Palkitsemisstrategian eri vaiheet muodostavat prosessin (Kuvio 1), jonka kautta palkka-avoimuuden
menetelmit voidaan suunnitelmallisesti integroida osaksi organisaation palkitsemisstrategiaa. Ku-
vion tarkoitus on havainnollistaa, miten strategiset tavoitteet, viestinti ja kdytdnnon toimenpiteet

kytkeytyvit toisiinsa.

Strategisten

tavoitteiden
asettaminen

Nykytila-analyysi
(palkkakaytannot
ja palkkaerot)

Jatkuva
parantaminen

Demografisten
tekijoiden
analyysi

Seuranta, mittarit
ja palaute

Riskikartoitus

Palkkaviestinta

Toimenpiteiden
valinta ja
aikataulu

Palkitsemis- ja
lapinakyvyyspolitiikka

Kuvio 1 Palkka-avoimuuden menetelmien sisallyttaminen osaksi palkitsemisstrategiaa
Lahteet: soveltaen Madden & Wiggins 2023; Avdul ym. 2024; Schumann 2024; Heisler 2024; Scott 2018.
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Edell4 palkka-avoimuutta tarkasteltiin organisaation ndkokulmasta osana palkitsemisstrategiaa ja
palkkaviestintdd. Kéytdnndsséd organisaatioiden valintoja kuitenkin ohjaavat laajemmat tydmarkki-
narakenteet, yhteiskunnalliset tavoitteet ja tasa-arvokeskustelu. Ndiden taustatekijoiden ymmartdmi-
nen auttaa hahmottamaan, miksi palkka-avoimuus on noussut viime vuosina niin keskeiseksi tee-
maksi. Seuraavaksi palkka-avoimuutta tarkastellaan tydmarkkinoiden tasolla ja jasennetéén, millai-

sista kdytdnndistd ja ulottuvuuksista ilmid kokonaisuutena koostuu.
2.2 Palkka-avoimuus tyomarkkinoilla

Téssd tutkielmassa palkka-avoimuudella tarkoitetaan laajaa kokonaisuutta erilaisia kéytinteitd, joi-
den tavoitteena on edistdd palkkatasa-arvoa ja ehkéistd palkkasyrjintdd tydomarkkinoilla. OECD:n
(2021, 14) mukaan palkka-avoimuus on kattotermi, jolla viitataan useisiin toimenpiteisiin, joiden
avulla pyritdin korjaamaan perusteettomia palkkaeroja lisddmalld palkkatiedon saatavuutta. Téllai-
sia toimenpiteitd ovat esimerkiksi palkkaraportoinnin velvoittaminen, samapalkkaisuustarkastukset,
tehtivien luokittelujarjestelmit ja palkkatietojen ilmoittaminen tydpaikkailmoituksissa. Néin
palkka-avoimuuden kdyténteet kytkeytyvit erityisesti palkkatasa-arvon edistimiseen ja perusteetto-

mien palkkaerojen ehkdisemiseen.

Palkkatiedon saatavuudella on kdytdnnon merkitystd seké tyontekijoille ettd tyonantajille. Cullenin
(2024, 155) mukaan organisaatiot ovat pitkalti itse paittdneet, kuinka avoimesti ne jakavat palkka-
tietoa ja kenelle, minkd seurauksena tyomarkkinoilla esiintyy tietokitkaa. TyOntekijét eivét valtta-
méttd tiedd kollegoidensa palkoista tai hahmota omia tulevia palkkamahdollisuuksiaan, kun taas
tyonantajilla voi olla puutteellista tietoa markkinapalkoista. Tdma voi vaikeuttaa kilpailukykyisen
palkkauksen mairittdmistd. Tiedonsaannin haasteita selittdvit muun muassa palkkakeskusteluihin
liittyvit tabut, viestinndn esteet, kartellien estdmiseen tdhtdava sddntely sekd yksityisyyden suojaa

koskevat mieltymykset.
2.2.1 Palkka-avoimuuden ulottuvuudet ja muodot

Palkka-avoimuuden kéyténteitd on jasennetty aiemmassa tutkimuksessa sen mukaan, mihin palk-
kaukseen liittyvdin osa-alueeseen avoimuus kohdistuu. Heisler (2021, 75-76) esittelee palkka-avoi-
muuden kolme eri ulottuvuutta: palkkausprosessit (eng. pay-process level), tyonkuvan palkka (eng.

pay-for-the-job level) ja yksittdisen tyontekijan palkka (eng. individual-pay level).
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Haasteellisin taso on yksittdisten tyontekijoiden palkkojen avoimuus, jota harkitaan usein vasta
muiden palkkauksen ldpindkyvyytté lisddvien toimenpiteiden jilkeen. Ylipdatdin palkka-avoimuu-
den eri tasoihin siirtyminen kannattaa tehdé harkitusti ja rauhallisesti, mikd mahdollistaa vaikutus-
ten tunnistamisen ja seuraamisen. Kaikki kolme eri ulottuvuutta voidaan jakaa vield eri tasoihin ta-
voiteltavan ldpindkyvyyden mukaan. Cullen (2024, 154) erottaa palkkauksen ldpindkyvyyden
kolme tasoa: horisontaalinen ldpindkyvyys (kollegat nékevit toistensa palkkatiedot), vertikaalinen
lapindkyvyys (koko organisaation palkkatiedot ovat kaikkien tyontekijoiden nihtévilld) ja organi-
saatioiden vélinen ldpindkyvyys (palkkatietojen ldpindkyvyys ulottuu myds muiden organisaatioi-

den tyontekijoille ja tyonantajille).

Palkkausprosessien tasolla palkkauksen ldpindkyvyyden lisddminen tarkoittaa ennen kaikkea henki-
16ston tietoisuuden vahvistamista organisaation palkitsemisen yleisistd periaatteista ja kdytdnndista.
Heislerin (2021, 75-77) mukaan téta tietoisuutta voidaan lisitd esimerkiksi palkkausta késittelevien
asiakirjojen avulla, avaamalla tyontekijoille palkkojen madrdytymisen perusteita sekd jarjestamalla
aiheeseen liittyvéd koulutusta tyontekijoille ja esihenkildille. Koulutukset eivét télldin toimi ainoas-
taan yksisuuntaisena tiedonvilityksend, vaan niiden kautta organisaatio voi myds kerétéd palautetta
ja hyodyntéa sitd palkkaprosessien kehittdimisessd. Myods Hakonen ym. (2014, 26-30) korostavat
tyontekijoiden palkkatietimyksen merkitystd. Heiddn mukaansa palkkatietimys viittaa tyontekijoi-
den ymmairrykseen oman palkkauksensa perusteista sekd palkitsemisjdrjestelmien tarkoituksesta ja
toiminnasta. Néin ollen Heislerin kuvaamat palkkausprosessien ldpindkyvyyttd lisddvét keinot voi-

daan nidhda kiytinnon vélineind, joilla palkkatietimystd voidaan vahvistaa.

Palkkatietimyksen vahvistaminen edellyttdd, ettd organisaatiolla on selked palkkapolitiikka ja ettd
siitd viestitddn johdonmukaisesti koko henkildstolle. Hakosen ym. (2014, 26—-30) mukaan palkkapo-
litiikkalla tarkoitetaan organisaation palkkaukseen liittyvid periaatteita, jotka médrittelevit vastuita,
ohjaavat paitoksentekoa ja lisddvit tyontekijoiden ymmaérrysta palkitsemisjérjestelmasté. Palkka-
tietdmyksen ja palkkatyytyvéisyyden vililld on havaittu vahva yhteys, minka vuoksi palkkauspro-
sessien avaamisella voi olla merkitystd myos tyontekijoiden kokemuksille palkitsemisen oikeuden-
mukaisuudesta ja toimivuudesta. He painottavat erityisesti tyontekijoiden ja esihenkildiden vélisid
keskusteluja sekd henkiloston osallistamista palkkauksen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Tata tay-
dentdd Heislerin (2024, 7-8) nikemys siitd, ettd palkitsemisjérjestelmien monimutkaisuuden vuoksi
kirjallinen tieto ei aina yksin riitd, vaan sitd voidaan tukea koulutuksilla, intranet-materiaaleilla, pe-
rehdytykselld ja usein kysyttyihin kysymyksiin vastaamisella. Palkkatietimyksen lisddminen, palk-
kausprosessien ldpindkyvyyden kehittdiminen seké sopivien viestintdkanavien valinta muodostavat

siten keskeisen osan palkitsemisstrategian kdytdnnon toteutusta.
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Tyo6nkuvan tasolla palkkauksen ldpindkyvyys tarkoittaa tietoa palkkaluokista ja palkkahaarukoista
sekd siitd, miten oma palkka sijoittuu ndihin. Avoimuutta voidaan lisitd kertomalla samankaltaisten
tehtdavien palkkatasoista ja jakamalla koko organisaation palkkaluokat, kuten julkisella sektorilla on
tyypillista. Palkkaluokkien ja -haarukoiden avoimuutta voidaan hyddyntédd myos rekrytoinnissa ker-
tomalla avoimesti palkkatasosta. Avoimuus rekrytointiprosessin alussa auttaa vélttimain epérealis-
tisia palkkaodotuksia ja mahdollisia erimielisyyksié prosessin loppuvaiheessa. Néin seki tyonantaja
ettd tyonhakija voivat sddstyé turhalta ajankdytolté tilanteissa, joissa palkkaodotusten yhteensovitta-
minen ei ole mahdollista. (Heisler 2021, 75, 77.) Organisaation palkitsemisstrategiaa suunnitelta-
essa ja pdivitettdessd on tirkedd huolehtia siité, ettd tydnkuvaukset vastaavat mahdollisimman tar-
kasti todellista tyon siséltod, jotta tyontekijit voivat arvioida palkkauksensa oikeudenmukaisuutta.
Samaan palkkaluokkaan kuuluvia tyontekijoitd tulisi yhdistdd samankaltaiset taidot, vastuut, vai-
vanndko ja tydskentelyolosuhteet. Vertailu tyomarkkinoiden palkkatasoihin, kuten yleiseen palkka-
tasoon ja kannustinpalkkauksen kdytantdihin, tukee organisaation kykyé houkutella, sitouttaa ja pal-
kita tyontekijoitddn. (Schumann 2024, 10, 12.) Tyonkuvausten ajantasaisuus seké selked palkka-
luokkien ja -haarukoiden médrittely tukevat sitd, ettd palkkaus heijastaa oikeudenmukaisesti tyon
vaativuutta ja suoritustasoa, mika voi lisitd luottamusta palkkauksen oikeudenmukaisuuteen ja hel-

pottaa realististen palkkaodotusten asettamista.

Palkkauksen ldpindkyvyys yksilotasolla tarkoittaa sité, ettd organisaatio jakaa tietoa yksittdisten
tyontekijoiden palkoista. Tdhén ulottuvuuteen liittyy useita lapindkyvyyden tasoja, joista kevyimpid
ovat esimerkiksi pidattdytyminen toimista, joilla tyontekijoitd yritettdisiin estdd keskustelemasta
palkastaan keskendén. Yksilotason avoimuutta voidaan edistdd myos jakamalla tyontekijoille vuo-
sittainen kokonaispalkkioselvitys, jossa eritellddn palkan lisdksi muut palkitsemisen osat, kuten bo-
nukset, palkkiot, edut ja vakuutukset. (Heisler 2021, 8, 75, 78-79.) Téllainen henkil6kohtainen
viestintd tyonantajalle aiheutuvista kokonaiskustannuksista voi vahvistaa tyontekijén sitoutumista,
jos se ndyttaytyy konkreettisena osoituksena organisaation panostuksesta hineen (Schumann 2024,
10). Pidemmidille vietyjd keinoja ovat samankaltaisten tydtehtdvien palkkojen tai jopa koko organi-
saation palkkojen jakaminen. Palkkojen julkistamiseen liittyy kuitenkin riskejd, kuten yksityisyy-
teen liittyvid huolia, tyytymittomyyden lisdédntymista ja vertailun korostumista tyontekijoiden va-
lilla (Heisler 2021, 79.) Lisédksi palkka-avoimuuden kehittiminen voi heréttdd kysymyksid henkil6-
tietojen suojasta, silld se asettuu osin vastakkaiseksi suhteessa sdéntelytrendeihin, joissa yksityisyy-
den suojaa pyritddn vahvistamaan. (Palkka-avoimuustyoryhmé 2019). Pelkka palkkatietojen jakami-
nen ei myoskadn valttamattd lisdd lapindkyvyyttd tai oikeudenmukaisuuden kokemusta, jos tiedot

eivét kerro, mistd palkkaerot johtuvat tai miten tyontekijé voisi itse vaikuttaa palkkansa
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kehittymiseen (Scott 2018, 16). Néin ollen yksittdisten palkkojen ldpinékyvyyden tason valintaan

liittyy useita harkittavia tekijoité, ja sithen kytkeytyvit riskit on perusteltua tunnistaa etukéteen.

Edelld esitetyn jaottelun liséksi palkkauksen ldpindkyvyyttd voidaan tarkastella sen mukaan, ketka
padsevit kasiksi palkkatietoihin. Cullen (2024, 154) erottaa kolme palkkauksen ldpindkyvyyden ta-
soa: horisontaalisen, vertikaalisen ja organisaatioiden vilisen palkka-avoimuuden. Horisontaalisella
palkka-avoimuudella tarkoitetaan sitd, ettd saman organisaation tydntekijoilld on tietoa toistensa
palkoista. Tdmén on ndhty helpottavan epdoikeudenmukaisten palkkaerojen tunnistamista, mutta
tutkimusten mukaan se voi joissain yhteyksissé olla yhteydessd myos keskiméérdisen palkan las-
kuun. Vertikaalisessa palkka-avoimuudessa palkkatiedot ovat nékyvissd organisaation eri hierarkia-
tasoilta, mikd voi selkeyttdd henkildston kisitystd eri tehtdvien ansaintamahdollisuuksista ja tukea
uralla etenemistéd. Organisaatioiden vélisessd palkka-avoimuudessa tyontekijdilla ja tydnantajilla on
puolestaan pddsy kilpailevien organisaatioiden palkkatietoihin esimerkiksi tydpaikkailmoitusten
palkkahaitareiden tai Glassdoorin kaltaisten palvelujen kautta. Vertikaalinen ja organisaatioiden vé-
linen palkka-avoimuus voivat lisdtd tydmarkkinoiden palkkatietoa ja olla yhteydessé tuottavuuden

kasvuun seki palkkatason nousuun.

Useat tuoreet tutkimukset viittaavat siihen, ettd palkka-avoimuudella voi olla yhteyksid paitsi palk-
kakuilujen kaventumiseen my0s tydmarkkinoiden toimivuuteen. Gamage ym. (2024) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd palkka-avoimuutta edistdvit toimenpiteet olivat yhteydessd sukupuolten vilis-
ten palkkaerojen kaventumiseen Isossa-Britanniassa korkeakoulusektorilla. Isossa-Britanniassa alet-
tiin vuonna 2007 julkaista sukupuolittain eriteltyja palkkatietoja, ja palkkaeron kaventuminen liittyi
erityisesti naisten ansiotulojen kasvuun korkeammissa akateemisissa asemissa, mika tulkittiin pa-
rempana neuvotteluasemana. Samassa tutkimuksessa todettiin kuitenkin, ettd polititkkatoimien vai-
kutukset riippuvat tiedon saavutettavuudesta ja siitd, missd madrin tyontekijét pystyvat hyodynté-
méén saatavilla olevaa tietoa. Cullen (2024, 173—174) osoitti, ettd vertikaaliset ja organisaatioiden
viliset palkkaldpindkyvyyskaytinteet lisddvit tietoa tydmarkkinoilla, ja tilld oli yhteyksid motivaa-
tion paranemiseen, osaamisen tehokkaampaan kohdentumiseen ja kilpailun terdvoitymiseen. Néilla
tekijoilla voi olla heijastusvaikutuksia palkkatasoon, tuottavuuteen ja oikeudenmukaisuuden koke-
muksiin. Vertikaalinen ja organisaatioiden vilinen palkka-avoimuus tarjoaa tyontekijoille myos ka-
sityksen laajemmasta palkkavaihtoehtojen kirjosta, mikd voi tukea paatoksentekoa esimerkiksi or-

ganisaatiota valittaessa, uratavoitteita suunniteltaessa ja omaa tydpanosta arvioitaessa.

Taulukko 1 kokoaa edelld esitetyt palkka-avoimuuden ulottuvuudet ja ldpindkyvyyden tasot. Taulu-
kossa yhdistetdén Heislerin (2021) jaottelu palkkausprosesseihin, tydnkuvan palkkaan ja yksittdisen
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tyontekijin palkkaan sekéd Cullenin (2024) erottelu horisontaaliseen, vertikaaliseen ja organisaatioi-
den viliseen palkka-avoimuuteen. Kaytinnon menetelméit on koottu palkkatietimysté, palkkapoli-

tiikkkaa, palkkarakenteita ja palkka-avoimuuden toteuttamista kisittelevan kirjallisuuden pohjalta.

Taulukko 1 Palkka-avoimuuden keinot eri ulottuvuuksissa ja tasoilla

Lahteet: palkka-avoimuuden ulottuvuudet Heisler 2021; lapindkyvyyden tasot Cullen 2024; kaytannon keinot
soveltaen Heisler 2021; Hakonen ym. 2014; Scott 2018; OECD 2021; Schumann 2024.

Vertikaalinen
palkka-avoimuus
(kaikki organisaatiotasot)

Lapindkyvyyden Horisontaalinen
tasot palkka-avoimuus

(kollegat saman organi-
saation sisalla)

Organisaatioiden
vélinen

palkka-avoimuus
Palkka-avoimuuden
ulottuvuudet

Julkaistaan intra- -
netissa organisaation
palkitsemisen peri-

Jaetaan tiimitasolla | -
organisaation palkit-
semisen yleiset peri-
aatteet ja piirteet aatteet ja yksityiskoh-
(palkitsemispoli- tainen kuvaus palkka-
tiikkka) perusteista

- Jarjestetaan tiimita- | - Koulutetaan koko -
son koulutuksia henkiléstda palkkaus-
palkkausprosessien prosessin periaat-
perusteista ja hyo- teista
dynnetaan pa- - Tyéntekijdiden osal-
lautetta prosessien listaminen palkkauk-
kehittamiseen sen suunnitteluun ja

kehittdmiseen

Palkkausprosessit -
(pay-process level)

Julkaistaan organisaa-
tion verkkosivuilla tai
alan julkaisuissa orga-
nisaation palkkapro-
sessien periaatteet ja
linjaukset

Julkaistaan julkisesti
palkka- ja tasa-arvora-
portteja

Tyonkuvan palkka
(pay-for-the-job level)

Jaetaan kollegoille
tiedot saman ty6teh-
tavaperheen palkka-
luokista ja -haaru-
koista

Intranetissa naky-
ville oman ja sa-
mankaltaisten tyo-
tehtavien palkkaluo-
kat ja -haarukat

Kaikkien tydtehtavien
palkkaluokat ja -haa-
rukat nakyvilla Intra-

netissa

Julkaistaan myos
urapolkujen palkka-
luokat ja -haarukat

Tydbpaikkailmoituk-
sissa ilmoitetaan teh-
tavan palkkaluokka tai
-haarukka

Avoimet palkkatieto-
palvelut kuten Glass-
door mahdollistavat
vertailun organisaa-
tioiden valilla

Yksittdisen
tyontekijan palkka
(individual-pay level)

Sallitaan palkoista
keskustelu kollegoi-
den kesken ilman
rangaistuksia

Jaetaan kollegoiden
palkkatiedot saman
tyétehtavaperheen
sisalla

Jaetaan anonymisoi-
dut keski- ja mediaa-
nipalkkatilastot intra-
netissa

Jaetaan kaikkien
palkkatiedot organi-
saation sisalla

Tydntekijoilla ja tydn-
antajilla paasy kilpaile-
vien organisaatioiden
palkkatietoihin

Jaetaan julkisesti
palkkatilastoja

Taulukko havainnollistaa, ettd palkka-avoimuus voi toteutua hyvin eri tavoin riippuen siitd, jae-
taanko tietoa ensisijaisesti palkkausprosesseista, tehtdvien palkkarakenteesta vai yksildtason pal-

koista, ja kenelle tietoa jaetaan. Tdssé tutkimuksessa keskeiseksi nousee erityisesti
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palkkausprosessien ldpindkyvyys sekd se, miten tydsuorituksen arviointiin kytkeytyvit perusteet ja
kéytdnnot tehdddn ymmarrettiviksi ja perusteltaviksi. Téllaiset kiytdnnot eivat valttamétta lisaa
avoimuutta maksimitasolle, mutta voivat silti vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten tyontekijét koke-

vat palkitsemisen.
2.2.2 Palkkaerot ja palkkasyrjinta

Sukupuolten viliselld palkkaerolla (eng. gender wage gap) tarkoitetaan miesten ja naisten mediaani-
ansioiden vilistd eroa suhteessa miesten mediaaniansioihin (Organization for Economic Coopera-
tion & Development 2021, 16). Sukupuolten vilisid palkkaeroja tarkasteltaessa on tirkedd ymmar-
tad selitetyn ja selittymittoman palkkaeron ero. Selitetylld palkkaerolla tarkoitetaan palkkaeroja,
jotka johtuvat tyontekijoiden vilisisti keskiméardisista eroista esimerkiksi toimialassa, ty 0ajoissa
tai koulutustasossa. Selitettyihin palkkaeroihin ei liity palkkasyrjintdd, vaikka osa eroista voi liittyd
sukupuolistereotypioihin. Selittyméttomaélld palkkaerolla tarkoitetaan eroja, jotka johtuvat vaikeasti
havaittavista tekijoistd, kuten palkkasyrjinnésti tai palkkarakenteiden ldpindkyméattdmyydesta.
Tédmai osuus saadaan esiin poistamalla ensin selitettdvissa oleva osuus palkkaeroista. (Report on
gender equality in the EU 2024, 30-31.) Epédtasa-arvoiseen palkkatasoon miesten ja naisten vililld
vaikuttavat useat toisiinsa kytkeytyvit tekijét, kuten perhevapaiden epétasainen jakautuminen, su-
kupuolten epitasainen edustus johtotehtdvissd sekd tyomarkkinoiden segregaatio. EU:ssa perheva-
paista naiset pitiavit 91 % ja miehet 9 %, johtoasemissa miehid on 65 % ja naisia 35 %, ja sosiaali-,
terveys- ja koulutusaloilla naisten osuus on 73 %. Lisdksi naiset ty0skentelevit miehid useammin
osa-aikaisesti, silld osa-aikatyontekijoistd 75 % on naisia. (Council of the European Union 2025;
Eurostat 2025.) Vaikka edelld mainitut tekijit luokitellaan selitetyiksi palkkaeroiksi, niiden huomi-
oiminen on tarkedd, silld ne heijastavat yhteiskunnallisia rakenteita ja sukupuolistereotypioita. Palk-
kaeroja tarkasteltaessa onkin olennaista erottaa, puhutaanko kokonaispalkkaerosta vai vain sen selit-

tymattomaistd osuudesta.

Sukupuolten vilisesséd palkkaerossa on tapahtunut kehitysti parempaan suuntaan viime vuosikym-
menen aikana EU:ssa, mutta Suomessa palkkaero on edelleen yksi Euroopan suurimmista. Useim-
missa jdsenvaltioissa ero oli yli 10 % vuonna 2022, ja Suomessa 15,5 %, miké on kahdeksanneksi
suurin EU:ssa. Vuonna 2018 suurin osa EU:n jdsenvaltioiden palkkaeroista oli selittyméttomid, silla
alle kolmannes palkkakuilusta oli selitettdviss tilastollisesti havaittavilla tekijoilla. (Report on gen-
der equality in the EU 2024, 29-30.) Suomessa sukupuolten vélinen palkkaero on edelleen yksi kes-
keisimmisti tasa-arvoon liittyvistd ongelmista, vaikka palkkaerot voivat joissain tapauksissa olla

perusteltuja, mikéli ne pohjautuvat tyon vaativuuteen seki tyontekijin osaamiseen ja
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suoriutumiseen. Nais- ja miesekonomien palkkaerojen tarkastelu osoittaa, ettd erot ovat sdilyneet
lahes ennallaan 1990-luvulta nykypéivaén. Vuonna 2021 palkkaero oli yksityiselld sektorilla 22 %
eli keskimairin 1630 euroa kuukaudessa. Osa eroista oli selitettdvid muun muassa tyotehtdvien, toi-
mialan, poissaolovuosien, viikkotyotuntien, tulospalkkion, tydpaikan sijainnin seka tydsuhteen
muodon ja tyonantajan koon perusteella. Selittdvien tekijoiden huomioimisen jalkeen selittymétto-
mid palkkaeroja jéi kuitenkin 9 % eli keskiméérin 665 euroa kuukaudessa. Julkisella sektorilla erot

olivat huomattavasti pienempid. (Koskinen 2021; Suomen Ekonomit 2022.)

Epédoikeudenmukaiset palkkaerot ovat merkittdva ongelma seki yhteiskunnassa ettd tydmarkki-
noilla, sillad niiden tunnistaminen ja korjaaminen ei aina ole yksittédiselle tyontekijélle helppoa.
Palkka-avoimuuden nékokulmasta keskeistd on, milld tavoin perusteettomat palkkaerot voidaan
tehda nékyviksi ja millaisin perustein palkkaeroja voidaan pitdd hyvaksyttavini. Ministry of Social
Affairs and Health (2015, 31-32) maéirittelee palkkasyrjinndn (eng. pay discrimination) tarkoitta-
maan tilannetta, jossa tyOnantaja soveltaa palkkaa tai muita tydsuhteen ehtoja siten, ettd yksi tai use-
ampi tyontekijéd joutuu perusteettomasti epaedullisempaan asemaan kuin toinen samaa tai samanar-
voista tyotd tekeva tyontekijd saman tyOnantajan palveluksessa. Samalla ty6lla tarkoitetaan vastaa-
vaa tai ldhes vastaavaa tyotd, ja samanarvoisella tyolld voidaan tarkoittaa my0s luonteeltaan erilai-
sia tOitd. Arvioitaessa ty0n samanarvoisuutta huomioidaan tehtévien luonne ja sisélto, tyontekijélle
asetetut vaatimukset seké tydolosuhteet. Myds palkanlisit on méairiteltdva syrjimittomaésti, ja mah-

dollisille palkkaeroille on oltava hyvaksyttiva peruste.

Palkka-avoimuuden edistiminen ei perustu ainoastaan organisaatioiden omiin valintoihin, vaan yha
useammin myos lainsdddantoon. Viime vuosina palkka-avoimuudesta on tullut entistd ndkyvampi
osa tasa-arvopolitiikkaa erityisesti Euroopan unionissa. Tdmén vuoksi seuraavaksi tarkastellaan,
millaista sdédntelya palkka-avoimuuteen liittyy ja millaisia velvoitteita se asettaa tyonantajille. (Re-

port on gender equality in the EU 2024; Council of the European Union 2025.)
2.3 Palkka-avoimuuden saantely

Palkkaerojen ja palkkasyrjinnén tarkastelu osoittaa, ettd palkka-avoimuus ei perustu vain organisaa-
tioiden omiin valintoihin, vaan siihen liittyy myds tyOnantajia velvoittavaa sdantelyd. Sadntelyn ta-
voitteena on lisdtd palkkatiedon saatavuutta ja vahvistaa mahdollisuuksia arvioida, ovatko palkka-
erot hyvéksyttavisti perusteltuja. Tdma kytkeytyy myos organisaatioiden palkitsemisjarjestelmiin,
silld palkkaerojen perusteltavuus edellyttdd selkeitd ja ymmaérrettivid palkkauksen perusteita.

(OECD 2021; Report on gender equality in the EU 2024.)
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Palkka-avoimuuslait ovat sadnnoksii, joissa tyOnantajia velvoitetaan antamaan tietoja tyontekijoi-
den palkkauksesta tyontekijoille tai julkisesti. Lakien tavoitteena on vihentdd syrjintdén perustuvia
palkkaeroja. (Schumann 2024, 7.) Vuonna 2023 EU otti merkittdvin askeleen palkkatasa-arvon
edistdmiseksi, kun palkka-avoimuusdirektiivi hyvéaksyttiin. Direktiivi velvoittaa takaamaan saman
palkan samasta tai samanarvoisesta tyosti, lisdd palkkatietojen avoimuutta ja luo mekanismeja palk-
kasyrjinndn havaitsemiseen, poistamiseen ja uhrien oikeusturvan vahvistamiseen. Niin tyontekijét
ja tyonhakijat voivat arvioida entistd tarkemmin palkkojensa ja palkkatarjousten oikeudenmukai-
suutta. (Report on Gender Equality in the EU 2024, 2, 31; Council of the European Union 2025.)
Palkka-avoimuuden edistdmiselld tavoitellaan useita hyotyjd. Tavoitteena on lisdtd yhteiskunnallista
tietoisuutta palkkasyrjinnéstd, palkkausjirjestelmistd ja tyon vaativauden luokittelusta sekéd viahen-
tad palkkauksessa esiintyvid sukupuolivinoumia. Liséksi pyritdén vahvistamaan tyontekijoiden
mahdollisuuksia vaatia oikeuttaan tasa-arvoiseen palkkaan. (Council of the European Union 2025.)
EU:n palkka-avoimuusdirektiivi on kokoelma sdadnnoksii, jotka jasenvaltioiden tulee siséllyttaa
osaksi kansallista lainsdddéntod. Organisaatioiden on jatkossa noudatettava viahintddn lainsdadan-
non asettamia minimivaatimuksia palkka-avoimuuden edistimiseksi, palkkauksen ldpindkyvyyden

kehittdmiseksi ja selittimattomiin palkkaeroihin puuttumiseksi.
2.3.1 EU:n palkka-avoimuusdirektiivi

EU:n jasenvaltioiden on saatettava direktiivi osaksi kansallista lainsdadéntod kesdkuuhun 2026
mennessd. Euroopan komissio tukee tydnantajia direktiivin tdytdntdonpanossa rahoittamalla tydka-
lujen ja menetelmien kehittdmistd. (Report on gender equality in the EU 2024, 2, 32.) Suomessa so-
siaali- ja terveysministeri0 on asettanut tyoryhmén valmistelemaan direktiivin toimeenpanoa. Tyo-
ryhmaissd on edustajia sosiaali- ja terveysministeridstd, oikeusministeriostd, tyo- ja elinkeinominis-
teriostd, tyomarkkinakeskusjérjestoistd sekd tasa-arvo- ja tietosuojavaltuutetun toimistoista. Muu-
tokset tullaan tekeméén tasa-arvolakiin ja tarvittaessa muuhun lainsdddént66n. (Sosiaali- ja terveys-
ministerid 2024.) Jasenvaltioiden vililld on edelleen suuria eroja palkka-avoimuutta edistévien kay-
tantojen laajuudessa ja toimeenpanossa (Report on gender equality in the EU 2024). Direktiivi pyr-
kii yhdenmukaistamaan kaytintdjd EU:n sisélld, vaikka tdytantoonpanon aikataulut ja kansalliset
ratkaisut voivat vaihdella. Tdma korostaa seurannan ja jésenvaltioiden vélisen yhteistyon merki-
tystd, jotta direktiivin vaikutukset palkkatasa-arvon edistdmiseen olisivat mahdollisimman yhtenii-

sid.

Direktiivin tavoitteena on vahvistaa tyontekijoiden ja tyonhakijoiden oikeutta saada tietoa palk-

kauksesta. Report on gender equality in the EU (2024, 31) mukaan tyontekij6illd on oikeus pyytda
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tyOnantajalta tietoja samaa tai samanarvoista tyotéd tekevien tyontekijaryhmien keskiméériisistd pal-
koista sukupuolen mukaan eriteltynd organisaation koosta riippumatta. Raportin mukaan tyonanta-
jien tulee my0s ilmoittaa tyOpaikkailmoituksessa tai ennen haastattelua alkupalkan taso tai vaihtelu-

vili, ja tydnhakijoiden aiemman palkkahistorian kysyminen kielletdan.

Palkkatiedon lisddminen jo rekrytointivaiheessa voi tasata tyonhakijoiden neuvotteluasetelmia ja
vihentia tiedollista epdtasa-arvoa. Maddenin ja Wigginsin (2023) mukaan péisy palkkatietoon voi
ilman sdéntelya jakautua epétasaisesti esimerkiksi naisten ja vihemmistoryhmien kohdalla. Palkka-
haitarin ilmoittaminen ei kuitenkaan yksin takaa palkka-avoimuuden toteutumista. Kuhn (2023,
606—-607) havaitsi tutkimuksessaan, ettd tyOonantajat voivat ilmoittaa hyvin laajoja palkkahaitareita
silloin, kun heidét velvoitetaan kertomaan odotettu palkka. Kuhnin mukaan erittdin laajat palkkahai-
tarit voivat heikentdd tyontekijoiden luottamusta organisaatioon erityisesti silloin, kun niiden perus-
telut koetaan subjektiivisiksi. Objektiivisiksi koetut selitykset, kuten alueelliset elinkustannuserot,

voivat sen sijaan lieventda titd vaikutusta.

Palkkasyrjintitapauksissa todistustaakka on perinteisesti ollut tyontekijalla. Direktiivin mukaan to-
distustaakka siirtyy kuitenkin tyonantajalle silloin, kun tdmai ei ole noudattanut palkka-avoimuutta
koskevia velvoitteitaan. Tama tarkoittaa tyonantajan velvollisuutta maksaa tdysi korvaus palkkasyr-
jinnéstd, mukaan lukien maksamaton palkka, bonukset ja luontoisedut. Lisdksi tasa-arvoelimet,
tyontekijoiden edustajat sekd muut asiaankuuluvat organisaatiot voivat tukea uhreja tai toimia hei-
dédn puolestaan tuomioistuimessa. Seuraamusten tulee olla tehokkaita ja varoittavia, jotta ne aidosti
ehkéisevit palkka-avoimuutta koskevien sddnt6jen rikkomista. (Directorate-General for Justice and
Consumers (European Commission) 2024; Eurooppa-neuvosto 2025.) Palkkasyrjintétilanteisiin
puuttuminen oikeusteitse on tdhdn asti edellyttidnyt tyontekijoiltd merkittivid ajallisia ja taloudellisia
resursseja. Todistustaakan siirtdmisen lisdksi palkkasyrjintdtapausten kasittelyd voisi helpottaa ob-
jektiivisten kriteerien méérittely samanarvoisen tyon arvioimiseksi sekd oikeussuojan saatavuuden

virtaviivaistaminen. (Ministry of Social Affairs and Health 2015, 31-32.)

Uusi sddntely korostaa tarvetta pystya perustelemaan palkkaeroja aiempaa avoimemmin ja johdon-
mukaisemmin. Kdytdnnossi timé nostaa esiin kysymyksen siitd, millaisin kriteerein tydsuoritusta ja
tyOn vaativuutta arvioidaan. Tdmai teema kytkeytyy suoraan seuraavissa luvuissa tarkasteltavaan
tydsuorituksen arviointiin ja kannustinlisédén. (Report on gender equality in the EU 2024; Directo-

rate-General for Justice and Consumers 2024; Eurooppa-neuvosto 2025.)
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2.3.2 Palkkaraportointi ja palkkatietojen julkisuus

Direktiivi tiukentaa organisaatioiden velvollisuutta toteuttaa palkka-arviointeja ja raportoida niiden
tuloksista. Raportointiin siirrytdédn asteittain, mutta lopulta kaikilla véhintdan 100 tyontekijéé tyol-
listdvilld organisaatioilla on velvollisuus julkaista tiedot sukupuolten vilisestd palkkaerosta kolmen
vuoden vilein. Ensin raportointia edellytetéén tyonantajilta, joilla on 150249 tyontekijad. Yli 250
tyontekijin organisaatioiden tulee raportoida vuosittain. TyOnantajan on tehtdva palkka-arviointi
yhdessé tyontekijoiden edustajien kanssa, mikéli raportoinnissa havaitaan vahintdin 5 %:n palkka-
ero, jota ei voida selittdd objektiivisilla, sukupuolineutraaleilla tekijoilla. (Report on gender equality
in the EU 2024, 31.) Suomessa tasa-arvolakiin on vuodesta 2014 l4htien sisdltynyt vaatimus, jonka
mukaan yli 30 tyontekijda tyollistdvien tyonantajien tulee laatia tasa-arvosuunnitelma ja toteuttaa
palkkatutkimus vahintddn kahden vuoden vilein. Raportoinnin tulee sisdltdd arvio sukupuolten tasa-
arvotilanteesta tyOpaikalla, mukaan lukien naisten ja miesten sijoittuminen eri tehtdviin, seki palk-
katutkimus, jossa tarkastellaan henkildston tehtdvien luokituksia, palkkoja ja palkkaeroja. Lisdksi
raportointiin tulee sisillyttdd suunnitellut toimenpiteet tasa-arvon edistimiseksi seké selvitys aiem-
min méiiriteltyjen toimenpiteiden toteutumisesta ja tuloksista. Tulokset tulee jakaa aktiivisesti tyon-
tekijoiden kanssa esimerkiksi intranetissd, tyopaikan ilmoitustaululla tai henkildstokokouksissa. Mi-
kéli tydnantaja laiminlyd tasa-arvosuunnitelman laatimisen, tasa-arvovaltuutettu voi neuvoa tyonan-
tajaa ja oikeusasiamies asettaa madrdajan velvoitteen tayttidmiselle. Viime kiddessd asia voidaan
viedd yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolautakunnan késiteltdvéksi, jolloin laiminlyonnistd voidaan méé-
ritd seuraamusmaksu. (Ministry of Social Affairs and Health 2015; Organization for Economic

Cooperation & Development 2021, §89.)

Tyontekijét eivdt usein tunne palkkaeroihin liittyvid raportointisdéntdjé, joten tietoisuuden lisdédmi-
nen voi edistdd tasapuolisempaa palkkausta. Raportointia varten tarvitaan selkeét prosessit ja ohjeis-
tukset. Useat valtiot ovat raportoineet organisaatioiden olevan halukkaita toteuttamaan raportointia,
mutta raporttien laadussa on havaittu huomattavaa vaihtelua, eiki keinoja havaittujen puutteiden
systemaattiseen korjaamiseen ole vield kaikissa maissa riittdvisti. Vuonna 2020 sosiaali- ja terveys-
ministerid arvioi tasa-arvoselvitysten ja toimintasuunnitelmien toteuttamisen olevan Suomessa
melko hyvélla tasolla: kaksi kolmasosaa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista toteutti selvi-
tyksen ajallaan, mutta selvitysten laadussa oli merkittivid eroja. (Organization for Economic Coo-
peration & Development 2021, 22, 95.) Kanadassa palkkojen lapindkyvyyttd edistavé politiikka yh-
dessd valvonnan kustannuksia vdahentdvén julkisen verkkotietokannan kanssa on parantanut suku-
puolten palkkatasa-arvoa erityisesti korottamalla naisten palkkoja ilman merkittdvid muutoksia

miesten palkkoihin. Vaikutukset olivat voimakkaampia organisaatioissa, jotka ovat suuremman
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julkisen tarkastelun kohteena. (Lyons & Zhang 2023, 2007-2008.) Valtiot ja organisaatiot vaikutta-
vat olevan halukkaampia toteuttamaan raportointia silloin, kun kiytettédvissi on julkisia tydkaluja,
jotka pienentdvit organisaatioille koituvia kustannuksia. Kayttoonotettujen toimien ja tyokalujen

tutkiminen ja vertailu voivat parantaa ja yhdenmukaistaa raportoinnin laatua.

Pelkka palkkaeroista raportointi ei kuitenkaan yksin riitd kaventamaan palkkaeroja, vaan tarvitaan
myo0s organisaatioiden laatimia, havaittuihin puutteisiin kohdennettuja toimintasuunnitelmia. Halli-
tuksen ja ammattiliittojen rooli on keskeinen suunnitelmien toteutumisen seurannassa, jotta toimen-
piteet johtaisivat konkreettisiin muutoksiin. [lman valvontaa havaitut erot voivat jiddd huomiotta tai
tyontekijoiden ja heiddn edustajiensa ratkaistaviksi. Valvontakdytdnndt vaihtelevat valtioittain:
Isossa-Britanniassa raportointivelvollisuuden laiminlyonnit julkaistaan verkossa, Ranskassa valvon-
taa toteutetaan tyoministerion tarkastuksilla, Italiassa tasa-arvoneuvojien kautta ja Islannissa seka
Sveitsissd hallituksen sddtelemien tarkastajien toimesta. (Organization for Economic Cooperation &
Development 2021, 23.) Suomessa tasa-arvosuunnitelman laatiminen on tehtévi yhteistydssd henki-
16ston edustajien kanssa, ja tyOnantaja vastaa siité, ettd suunnitelma tayttia lainsddddnndn vaati-
mukset. (Ministry of Social Affairs and Health 2015, 19-20.) Tutkimus valvontastrategioiden te-
hokkuudesta ja toimivuudesta voi auttaa jasenvaltioita 16ytdmaén heiddn tilanteeseensa parhaiten

sopivat strategiat.

Saintely luo yleiset raamit palkka-avoimuudelle eri toimialoilla, mutta sen vaikutukset konkretisoi-
tuvat toimintaympadristoissd. (Report on gender equality in the EU 2024; Palkka-avoimuusty6ryhma
2019.) Téssa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on suomalainen kaupunkiorganisaatio ja opetus-
ala, jossa palkitsemisjarjestelmien kehittdminen kytkeytyy omiin erityispiirteisiinsd. Seuraavaksi
tarkastellaan opettajien palkitsemisjdrjestelmédd ja sen rakennetta empiirisen tutkimuksen kontekstin
selkeyttdmiseksi. (European Education and Culture Executive Agency 2023; Kunta- ja hyvinvoin-

tialuetyonantajat KT 2025b.)
2.4 Opettajien palkitsemisjarjestelman merkitys ja rakenne

Koulutuksella on merkittava rooli seké yksildiden ettd koko yhteiskunnan kannalta. Laadukas ja
ajantasainen koulutus tukee yksildiden ammatillista ja henkilokohtaista kehitystd sekd edistdd aktii-
vista osallistumista yhteiskuntaan. Koulutuksen merkitys ulottuu myds sosiaaliseen, taloudelliseen
ja demokraattiseen osallisuuteen. (Council of the European Union 2020.) Suomi on ollut pitkdin
tunnettu laadukkaasta opetuksestaan, mutta viime vuosien kehitys on heréttényt huolta. Vuoden
2022 PISA-tutkimuksen tulosten perusteella suomalaisten oppilaiden osaamisen taso on heikentynyt

kaikilla arviointialueilla verrattuna vuoteen 2018, ja erityisesti heikkojen oppijoiden méérin kasvu
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on merkittdva haaste jatko-opintojen ja tydeldmién kiinnittymisen ndkokulmasta. (Opetus- ja kult-

tuuriministerio, 2023, 9-10, 128-130.)

Aihe on ajankohtainen myos laajemmin Euroopassa. Oppimistuloksiin ja opettajan tyon vaatimuk-
siin liittyvdt haasteet ovat lisdnneet tarvetta tarkastella koulutukseen ja opettajien tyohon liittyvia
tekijoitd, joista yksi keskeinen on opettajien motivaation tukeminen oikeudenmukaiseksi koetun
palkkausjarjestelmdn kautta. Opettajien sitouttaminen ty6hon on keskeinen tekiji kestdvén ja osal-
listavan koulutuksen tarjoamisessa seké laadukkaiden oppimistulosten saavuttamisessa. Opettajat
eivit ainoastaan vilitd tietoa, vaan toimivat my0s oppimisen edistdjiné, ovat vuorovaikutuksessa
perheiden kanssa, luovat oppimisympaéristojé erityistd tukea tarvitseville oppilaille seké osallistuvat
koulun toiminnan kehittimiseen. Digitalisaatio, teknologinen kehitys sekd demografiset ja yhteis-
kunnalliset muutokset lisddvét opettajan tyohon kohdistuvia vaatimuksia, milld on yhteys opettajien
hyvinvointiin ja ammatin houkuttelevuuteen. (Council of the European Union, 2020.) Palkkaus on
keskeinen tekijd sekd alan houkuttelevuuden ettd tyon arvostuksen kokemuksen kannalta. Opetus-
alalla tyoskentelevien ansio- ja urandkymiin vaikuttavan politiikan tulisi olla osa kestivaa ja pitka-
janteistd kokonaisuutta, jonka tavoitteena on opettajan ammatin vetovoiman vahvistaminen. Tule-
vaisuudessa haasteita lisddavit myos opettajien ikddntyminen ja mahdollinen opettajapula. (European
Education and Culture Executive Agency (European Commission) 2023, 9.) Opettajien palkitsemis-
jérjestelmédn tarkastelu on siten perusteltua, jotta alalle voidaan jatkossakin houkutella ja sitouttaa

motivoituneita ja osaavia ammattilaisia.

European Commission: Teachers' Allowances (2023) -aineiston mukaan eurooppalaisten opettajien
kokonaisansiot muodostuvat peruspalkasta seké sen paille maksettavista lisistd. Lisdt voidaan jakaa
neljddn ryhmédn: muut tehtivit ja vastuut, opetusolosuhteet, muut kriteerit seké pétevyydet, koulu-
tus ja suoritus. Muilla tehtdvill ja vastuilla tarkoitetaan esimerkiksi johtamista, lisdtuntien opetta-
mista, oppilaiden neuvontaa, koulun ulkopuolisen toiminnan jérjestimista, erityistehtdvia sekd men-
torointia. Patevyydelld, koulutuksella ja suorituksella viitataan muodollisten lisdpédtevyyksien han-
kintaan, ammatilliseen kehittymiseen tai erinomaiseen suoriutumiseen. Opetusolosuhteisiin perustu-
vat lisét liittyvat esimerkiksi erityisopetukseen tai tydskentelyyn syrjéisillé tai epdsuosituilla alu-
eilla, kun taas muut kriteerit voivat liittyd asuinpaikkaan tai opettajien omien lasten mééraéan. Ai-
neiston perusteella suoritukseen perustuvia lisid maksetaan useissa Euroopan maissa, muun muassa
Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Puolassa, Ranskassa, Italiassa ja Portugalissa.
Vuoteen 2023 mennessai téllaisia lisid ei kuitenkaan ollut kéytdssé esimerkiksi Saksassa, Espan-

jassa, Islannissa, Liettuassa, Itdvallassa ja Irlannissa. Opettajien palkitsemisessa esiintyvét erot
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tarjoavat kiinnostavan ldhtokohdan tarkastella, miten erilaiset palkitsemismallit ja kidytdnnot toimi-

vat erl maissa.

Suomessa kunta-alalla opettajien palkka méiédraytyy opetushenkildston virka- ja tydehtosopimuksen
(OVTES) perusteella, jonka piiriin kuului noin 83 300 opettajaa vuonna 2025. Varsinaisen palkan
madrdytymiseen vaikuttavat tehtdvikohtainen palkka seka erilaiset lisdt, jotka voivat perustua muun
muassa suoriutumiseen, kokemukseen, maantieteelliseen sijaintiin, rekrytoinnin haastavuuteen, lisa-
tehtiviin ja siirtymikausiin. (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat (OVTES) 2025.) Téssé tutkimuk-
sessa empiirinen osuus kohdistuu erityisesti tydssd suoriutumiseen perustuvaan lisddn eli kannustin-

lisddn, minkd vuoksi on olennaista tarkastella, miten tydsuoritusta mitataan ja arvioidaan.

Suoritukseen perustuvat palkanlisit edellyttivit selkeitd ja pisteytettdvid arviointimenetelmid. Suo-
messa tydsuorituksen arviointi on usein esihenkilon vastuulla, ja pitevyytté tarkastellaan suhteessa
henkilon tydtehtiviin, (Hakonen ym. 2014, 107—108.) Arviointijarjestelmésti padttdd tyonantaja,
mutta sen kéyttoonotosta ja muutoksista neuvotellaan luottamusmiesten kanssa. Arvioinnin tulisi
jajarjestelmén toimivuutta tulisi arvioida sdénndllisesti. Vaativuutta arvioitaessa vertaillaan saman
tyonantajan samaan palkkahinnoittelukohtaan kuuluvia tehtévid. (Kunta- ja hyvinvointialuetyonan-

tajat (OVTES) 2025.)

Kunta-alalla henkil6kohtainen lisid on keskeinen kannustavan palkkauksen véline, jonka tavoitteena
on tukea toiminnan tuloksellisuutta ja tyontekijdiden motivaatiota. Lisdn perusteet ja painoarvot
médritelldén paikallisesti, ja arviointi toteutetaan sadnnollisesti esimerkiksi kehityskeskustelujen yh-
teydessd. Arvioitavia tekijoitd voivat olla muun muassa ammatinhallinta, tydssd suoriutuminen, yh-
teistyokyky, vastuuntunto ja oma-aloitteisuus. Henkilokohtaista lisdd maksettaessa tyontekijoita tu-
lee kohdella tasapuolisesti, ja lisin maksamisen perusteet on tarvittaessa perusteltava tyontekijélle.
Henkilokohtaisen lisdn perusteeksi ei tule ottaa tekijoitd, jotka on jo huomioitu peruspalkassa, kuten
kokemus tai ammatinhallinnan lisdys. (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat KT (KVTES) 2025;
OVTES 2025.)

Opettajien suoritukseen perustuvat palkanlisit voidaan ndhdé sekd mahdollisuutena ettd haasteena.
Parhaimmillaan ne hyddyttiavét kouluja, opettajia ja oppilaita tukemalla opettajien motivaatiota ja
auttamalla kouluja houkuttelemaan ja sitouttamaan osaavaa henkilostod. (Odden & Wallace Marc
2008, 10.) Lisien maksamisesta paittiminen vaihtelee EU:n jdsenvaltioiden vilill4, silld osassa
maista padtokset tehddén kansallisella tasolla tai tydehtosopimuksissa, kun taas toisissa jopa yksit-

tdisissd kouluissa (European Education and Culture Executive Agency (European Commission)
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2023). Suomessa opettajien lisdt madrdytyvit tydehtosopimusten perusteella, ja ammattiliittojen
seki tyontekijoiden edustajien rooli on keskeinen palkkauksen ldpindkyvyyden suunnittelussa, to-
teutuksessa ja valvonnassa. Tyoehtosopimusneuvotteluissa voidaan ottaa kiyttoon objektiivisia tyon
luokittelu- ja arviointijérjestelmid sekd seurata niiden toteutumista. (Organization for Economic
Cooperation & Development 2021, 108, 111.) Néiden tekijoiden vuoksi suoritukseen perustuvien

palkanlisien toimivuutta ja oikeudenmukaisuutta on perusteltua tarkastella my0s empiirisesti.

Suomessa julkisen sektorin palkitsemisjérjestelmien tarkasteluun liittyy myos palkka-avoimuuden
erityispiirre, silld yksittdisten tyontekijoiden palkkatiedot ovat julkisella sektorilla 1dhtokohtaisesti
avoimempia kuin yksityiselld sektorilla. Sama periaate patee myds muihin Pohjoismaihin, joissa yk-
sityiselld sektorilla yksilon palkkatiedot ovat huomattavasti tiukemmin suojattuja verrattuna julki-
seen sektoriin (Palkka-avoimuustydryhma 2019). Julkisen sektorin palkka-avoimuuden tarkastelu
on tdmén tutkimuksen kannalta tirkedi, koska tutkimus kohdistuu organisaatioon, jossa palkkatieto-

jen avoimuus ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus ovat jo valmiiksi keskeisid teemoja.

Julkisen ja yksityisen sektorin vilisié eroja palkka-avoimuuteen liittyvissd asenteissa on tarkasteltu
my0s empiirisissa tutkimuksissa eri maissa. Braje ja Kuvac (2022, 44, 46—47) vertailivat Kroatiassa
julkisen ja yksityisen sektorin tyontekijoiden nikemyksié ja asenteita palkkaldpindkyvyytta koh-
taan. Tulokset vahvistivat oletusta, jonka mukaan julkisen sektorin tyontekijit suhtautuvat palkka-
avoimuuteen myonteisemmin. He uskovat palkka-avoimuuden vaikuttavan positiivisemmin oikeu-
denmukaisuuden kokemukseen, motivaatioon, suoritukseen ja tyotyytyvédisyyteen verrattuna yksi-
tyisen sektorin tyontekijéihin. Asenteiden ja kisitysten eroja voidaan osin selittdd palkka-avoi-
muutta suosivien tyontekijoiden hakeutumisella julkiselle sektorille ja vastaavasti pdinvastaisella
valikoitumisella. Liséksi eroja saattavat selittdd vastaajien demografiset tekijat, silld Kroatiassa jul-
kisella sektorilla tyoskentelee enemmén naisia, idkkadampid ja matalapalkkaisempia tyontekijoiti
verrattuna yksityiseen sektoriin. Palkka-avoimuus voidaan siten ndhdé yhtend palkitsemisjarjestel-

min oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavana tekijana.

Opettajien palkitsemisjérjestelmissd suoritukseen perustuvat lisdt ovat yksi keskeinen osa kokonai-
suutta. Koska kannustinlisit edellyttdvit aina jonkinlaista tydsuorituksen arviointia, on tarpeen tar-
kastella tarkemmin, millaisin periaattein ja menetelmin suoritusta arvioidaan ja millaisia haasteita

arviointiin voi liittyd. Seuraavassa luvussa keskitytdédn tydsuorituksen arviointiin ja kannustinlisdin
osana palkka-avoimuuden kokonaisuutta. (Hakonen ym. 2014, 107—108; Kunta- ja hyvinvointialu-

etyonantajat KT 2025b.)
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2.5 Tyosuorituksen arviointi ja kannustinlisa palkka-avoimuuden tyokaluina

Suoritukseen perustuvissa palkanlisissd tyontekijan suoriutuminen vaikuttaa palkitsemisen perustei-
siin. Opettajien kannustinlisdn kohdalla tima tarkoittaa, ettd lisin maardytyminen liittyy tyOsuori-
tuksen arviointiin ja arvioinnin perusteiden méérittelyyn. Taméan vuoksi tydsuorituksen arviointi on
keskeinen osa kannustinlisin tarkastelua palkka-avoimuuden nékokulmasta. (Hakonen ym. 2014,

107-108; Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat (OVTES) 2025.)
2.5.1 Arvioinnin tavoitteet ja periaatteet

Suorituksen arviointijdrjestelmilld on kaksi keskeistd tavoitetta. Ensinnékin niiden avulla pyritdén
mittaamaan, kuinka tehokkaasti opettajat suoriutuvat tyotehtavistdan. Arviointien perusteella voi-
daan palkita erityisen hyvin suoriutuvia opettajia ja toisaalta puuttua tilanteisiin, joissa suoriutumi-
nen ei vastaa asetettuja odotuksia. Toiseksi suorituksen arviointia voidaan tarkastella ammatillista
kasvua tukevana tydkaluna, jonka avulla saadaan tietoa opettajien vahvuuksista ja kehittimiskoh-

teista. Ndin arviointi voi tukea jatkuvaa oppimista ja ammatillista kehittymisti. (Papay 2012, 124.)

Kuten aikaisemmin tutkielmassa todettiin, palkkaerot ovat perusteltuja silloin, kun ne pohjautuvat
tyontekijdn osaamiseen ja ty0ssé suoriutumiseen (Suomen Ekonomit 2022). Tastd ndkokulmasta
tyosuorituksen arviointi ja sen perusteella maksettava kannustinlisd voivat oikein toteutettuna toi-
mia oikeudenmukaisena ja ldpindkyvind keinona maksaa samaa ty6ta tekeville eri suuruista palk-
kaa. Avdul ym. (2024, 111) mukaan suorituksen mittaaminen systemaattiseen ja ennalta mééritel-
tyyn mittausjédrjestelmadn perustuen voi vahvistaa oikeudenmukaisuuden kokemusta ja vihentda
esihenkil6ihin kohdistuvaa painetta arvioida tyontekijoiden suoriutumista subjektiivisesti. Parhaim-
millaan mittausjéirjestelma voi siis vahvistaa tyontekijoiden kokemusta palkkauksen oikeudenmu-
kaisuudesta sekd tukea esihenkildiden tyotéd arvioida tyOntekijoiden suoritusta objektiivisesti. Ennen
arviointijarjestelmin kayttoonottoa on kuitenkin tarkeda tarkastella sithen liittyvid mahdollisia hy6-
tyjd ja riskejd, jotta jirjestelméd ohjaisi tyontekijoiden kayttdytymistd toivotulla tavalla ja tukisi or-

ganisaation tavoitteita.

Koska suorituksen arviointia hyddynnetdan usein palkitsemisen perusteena, korostuvat arviointijér-
jestelmien lapindkyvyys ja oikeudenmukaisuus. Lapindkyvyyttd voidaan lisitd kayttdmalld arvioin-
nissa objektiivisia ja selkedsti madriteltyja kriteereji, jotka perustuvat tyotehtdvien ominaisuuksiin,
kuten vaadittavaan osaamiseen tai tydomadrdén, eikd tyontekijan henkilokohtaisiin piirteisiin, kuten
sukupuoleen tai ikddn. Samapalkkaisuuslainsdédinto ja neutraalien tyon arviointijarjestelmien

kayttd voivat viahentdd palkkasyrjintéd, koska ne edellyttévit, ettd palkkojen méérittely perustuu
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joutua parempi nékyvyys sithen, millad perusteilla palkat méaaraytyvit. (Organization for Economic

Cooperation & Development 2021, 35.)

Kannustinjirjestelmié suunniteltacssa on keskeistd varmistaa, ettd niiden sisilto ohjaa tyontekijoitad
toivottuun toimintaan (Schumann 2024, 10). Ennen arviointijérjestelmin kayttoonottoa on tarkedd
maédritelld, millaisia tuloksia arvioinnilla pyritddn saavuttamaan, silld arviointikohteet ohjaavat opet-
tajien toimintaa. Opettajien suorituksen mittaaminen alkaa kdytdnnossd muuntamalla visio tehok-
kaasta opetuksesta malliksi, joka kuvaa selkedsti, millainen pateva suoritus on. (Milanowski 2011,
22). Suorituksen mittaamisen periaatteiden tulisi olla linjassa koulun tavoitteiden kanssa, ja arvioin-
tikriteerien riittivan monipuolisia ja laaja-alaisia. Liian kapeasti rajatut tavoitteet tuottavat usein
my0s rajallisia lopputuloksia. Oppilaiden hyvin koulusuorituksen ohella tavoitteina voivat olla esi-
merkiksi korkeat valmistumisprosentit, vanhempien tyytyviisyys sekd oppilaiden sddnnollinen lés-
nédolo. (Odden & Wallace Marc 2008, 86.) Pelkka arviointijdrjestelmén onnistunut kdyttoonotto ei
kuitenkaan riitd, vaan sen toimivuutta on tarkasteltava myds kéyttoonoton jilkeen. Opetuksen kehit-
tamistd tukeva arviointi edellyttdd, ettd arviointimittariston luotettavuutta, patevyytti ja mahdollisia

harhoja arvioidaan sdénnollisesti (Papay 2012, 133).
2.5.2 Arviointimenetelmat ja niihin liittyvat haasteet

Opettajien suorituksen mittaamiseksi on kehitelty useita erilaisia menetelmid. Opettajien tyon laatua
voidaan arvioida sisdisten tai ulkoisten arviointimenettelyjen avulla tai oppilaiden kokeissa saami-
sen tulosten perusteella (European Education and Culture Executive Agency (European
Commission) 2023). Eritysesti Yhdysvalloissa osalla alueista opettajien suorituksen mittaamisessa
on kadytetty "lisdarvo”’-menetelmid. Menetelmissa opettajan vaikutusta oppilaiden oppimiseen arvi-
oidaan vertaamalla oppilaiden saavutuksia odotettuun tasoon eli samankaltaisten oppilaiden keski-
madrdisen suoriutumiseen. Arvion opettajien tuottamasta lisdarvosta antaa erotus odotetun ja todel-
lisen saavutustason vililld. (Milanowski 2011, 23.) Kuitenkin opettajien suoriutumisen mittaaminen
’lisdarvo”-menetelmén tai muuten oppilaiden menestyksen kautta on kohdannut runsaasti kritiikkii,
koska se on koettu epdoikeudenmukaiseksi. Oppimistuloksiin vaikuttavat useat eri tekijit sekd kou-
lun sisdpuolella ettd ulkopuolella, jotka eivét ole opettajan kontrolloitavissa. Opettajien suoriutumi-
sen mittaamisessa oppilaiden menestyksen kautta etuna on menetelmén edullisuus. (Berliner, 2018;

Yuan ym. 2013, 17.)

Opettajien suoriutumisen mittaamiseen on kéytetty myos oppilaiden arviointeja. Kritiikkid on kui-

tenkin aiheuttanut se, etti vastauksiin voi vaikuttaa ennemminkin oppilaiden emotionaaliset
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kokemukset kuin pedagogia tai oppimisen méérd. Oppilaiden mielipiteisiin voi vaikuttaa esimer-
kiksi heidén saamansa arvosana ja tydomaird. Toki oppilaiden arvioinnit voivat auttaa saamaan kiin-
nostavaa tietoa kurssista tai opettajasta, mutta vastaukset voivat heijastella ennemminkin oppilaiden
tunteita ja asenteita kuin opettamisen tehokkuutta ja laatua. (Beyers 2008.) Oppilaiden menestymi-
nen opinnoissa sekd kokemukset ja mielipiteet opettajasta ja opetuksesta voivat siis tarjota tarkedd
ja kiinnostavaa ndkemystéd, mutta ne eivit valttdmatta ole tehokkain tai oikeudenmukaisin mene-

telma opettajien kannustinlisien maarittelemiseksi.

Milanowskin (2011, 19-23) mukaan siirtyminen satunnaisesta opettajien arvioinnista jarjestelmaélli-
sempdin arviointiin voi parantaa koulujen suorituskykyé. Hén esittda, ettd opetuksen arviointi tulisi
perustaa useisiin toisiaan tdydentiviin menetelmiin, kuten luokkahuoneopetuksen havainnointiin,
tyondytteiden arviointiin ja luokkahuonekierroksiin. Luokkahuonehavaintojen toteuttaminen edel-
lyttad selkeitd arviointikriteerejd, johdonmukaisia menettelytapoja sekd havainnoijien asiantunte-
muksen varmistamista. TyOndytteiden arviointi puolestaan syventdd havaintoja tarjoamalla tietoa
opetuksen siséllostd esimerkiksi tuntisuunnitelmien, tehtévien ja oppilastdiden kautta. Luokkahuo-
nekierrokset ovat matalan kynnyksen ja jatkuva tapa seurata opetusta, ja ne voivat tukea opetuksen
kehittdmisté tarjoamalla koulun johdolle mahdollisuuden havaita arjen haasteita. Samalla ne voivat

tarjota mahdollisuuden antaa palautetta ja tukea sddnnollisesti.

Tyosuoritusten arviointiin ja sen perusteella méadrdytyviin kannustinliséédn liittyy useita haasteita,
kuten arviointien védristyminen, palautteen antamisen vaikeus seki hallinnollinen kuormittavuus.
Suora yhteys palkkaukseen voi vaikuttaa arviointien tuloksiin, erityisesti tilanteissa, joissa arvioin-
tien on vastattava ennalta méériteltyd jakaumaa tai asteikkoa. Tdma voi vaikeuttaa arviointien ja
kustannusten yhteensovittamista. Lisdksi pisteytysten tekeminen vaatii organisaatiolta resursseja,
kuten tydaikaa. (Hakonen ym. 2014.) Myd6s havainnointimenetelmiin on kohdistunut kritiikkia, silla
niiden kdyttod on pidetty haastavana ja niiden soveltuvuutta objektiiviseen arviointiin on kyseen-
alaistettu. Papayn (2012, 130) mukaan opetuksen havainnointiin liittyy riskejd sen suhteen, missa
méérin menetelmai tuottaa oikeudenmukaisen kuvan opettajan suoriutumisesta, silld esimerkiksi ar-
vioijien erilaiset standardit voivat vaikuttaa arvioinnin lopputuloksiin. Liséksi etukéteen ilmoitettu
havainnointi voi muuttaa opettajan kayttdytymisti, ja arvioijien vélisen luotettavuuden saavuttami-
nen on haastavaa, jos arvioijat ovat eri henkil6itd. Talloin opettajan palkitsemiseen voivat vaikuttaa
arvioijan mielipiteet, vaikka toinen arvioija olisi voinut arvioida suoriutumisen toisin. Berliner
(2018) havaitsi my0s, ettd havainnointimenetelmien ja oppilaiden osaamista mittaavien menetel-

mien vilinen korrelaatio on heikko. Tulokset viittaavat sithen, etteivit ne mittaa luotettavasti samaa
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ilmiotd. Lisdksi havainnointimenetelmit ovat kalliita, silld luotettavuuden saavuttaminen edellyttda

useita toistoja sekd hyvin koulutettuja arvioijia.

Opettajien suoritukseen perustuvia kannustinlisié tarkasteltaessa on tirkedd huomioida, kohdistu-
vatko ne yksittiisille opettajille vai koko kouluille. Tutkimusten mukaan individualistisen ja kollek-
titvisen ldhestymistavan vaikutukset poikkeavat toisistaan, silld arviointitavat kannustavat erilaiseen
kéyttdytymiseen. (Jones 2013; Ahlstrom & Danell 2019; Yuan ym. 2013.) Jones (2013) tarkasteli
Yhdysvalloissa kdyttoonotettujen opettajien tulospalkkausjarjestelmien vaikutuksia vertailemalla
individualistista ja kollektiivista toteutustapaa. Floridaa tarkasteltiin erikseen muista osavaltioista,
koska sielld suoritukseen perustuvat palkanlisit kohdistettiin yksittéisille opettajille. Muissa osaval-
tioissa palkanlisét perustuivat koko koulun yleiseen suoritustasoon, eiké yksittiisten opettajien suo-
rituksella ollut suoraa vaikutusta palkitsemiseen. Tulosten perusteella kollektiivista suoritusjirjes-
telmii kayttavissd osavaltioissa opettajien viikoittaiset tydtunnit vdhenivit tilastollisesti merkitse-
visti. TyOopanoksen havaittiin vihenevin erityisesti naisilla ja kokeneilla opettajilla, joilla oli vdhin-
tddn neljan vuoden tyokokemus. Lisdksi tulospalkkauksen todettiin vihentdvén opettajien innostusta
tyohon ja lisddvén stressid, ja osallistuminen palkattomiin yhteistyOaktiviteetteihin, kuten johto- ja
tyoryhmiin, viheni merkittévisti. Floridassa havaittiin sen sijaan pdinvastaisia tuloksia: opettajien
tyotuntien ja tydpanoksen todettiin kasvavan. Toisaalta opettajien eroaikeet olivat Floridassa mer-

kittdvisti yleisempid kuin muissa osavaltioissa.
2.5.3 Arviointi opetuksen ja tyoyhteison kehittamisen valineena

Ayoola-Adeniyi (2024, 11) ja Papay (2012) korostivat kumpikin, ettd tydsuorituksen arviointi voi
tukea organisaation toiminnan kehittdmistd kokonaisuutena, jos huomio siirretdédn yksildiden arvi-
oinnista koko ty0yhteison. Yhteisollisten arviointiprosessien hyddyntdminen voi tukea toiminnan
kehittdmisté ja parantaa opetuksen laatua, kun opettajat jakavat kokemuksiaan ja parhaita kaytanto-
jddn keskenddn. Kehittymistd voidaan edistdd esimerkiksi siten, ettd tietyilld osa-alueilla menesty-
neet opettajat jakavat tietojaan ja taitojaan muille. Lisdksi tietoa ja osaamista voidaan jakaa jérjesta-

maéllé tyopajoja, verkkokursseja, mentorointia tai yhteistyohon perustuvia oppimisymparistoja.

Opettajien osallistuminen arviointijdrjestelmédn strategiseen suunnitteluun voi parantaa suhtautu-
mista sitd kohtaan. Irs ja Tiirk (2012, 386—387) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd opettajien osallis-
tumisella strategiseen suunnitteluun on tilastollisesti merkitsevé positiivinen vaikutus opettajien
asenteisiin suoritusperusteista palkkausta kohtaan. Osallistaminen on keskeisti erityisesti siksi, ettd
sen avulla voidaan vdhentdd arviointiin ja suoritusperusteiseen palkkaan kohdistuvaa vastustusta

seka lisdtd ymmarrystd tyossd suoriutumisen tavoitteista ja odotuksista. Lisdksi osallistaminen voi
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vahvistaa opettajien kokemusta arvostuksesta organisaatiossa, mikili arviointijérjestelmaé kehitta-
essd tunnistetaan ja korjataan tyytymittomyyttd aiheuttavia asioista. Ayoola-Adeniyi (2024, 11) tuo
esiin, ettd jatkuvat muutokset opetusmenetelmissé ja oppilaiden tarpeissa edellyttavit perinteisii ja
jaykkid arviointimenetelmid dynaamisempia ja yksilollisempid ratkaisuja. Opettajien osallistuminen
arviointiin voi kannustaa heité reflektoimaan omia opetuskédytintdjdéan, tunnistamaan kehittdmis-
kohteita ja toimimaan aktiivisesti oman ammatillisen kehityksensé edistimiseksi. Liséksi opettajien
osallistaminen suunnitteluun ja kehittdmiseen tukee prosessien kehittdmisté ja niiden vaikuttavuutta.
Hénen mukaansa osallistaminen voi myds kannustaa opettajia uteliaisuuteen, sopeutumiskykyyn ja

sinnikkyyteen.

Pelkkéd arviointipisteméadri ei valttiméttd anna opettajalle riittdvaa tietoa siitd, miten omaa osaa-
mista tulisi kehittdd tulevaisuudessa, miké voi rajoittaa arvioinnin kehittdvaa vaikutusta (Papay
2012, 133). Taman vuoksi palautteella on keskeinen rooli arviointiprosessissa, silld sen avulla opet-
tajat voivat ymmartad, miksi he ovat saaneet tietyn pisteytyksen suorituksestaan. Arviointijirjestel-
mien on huomattu olevan vaikuttavampia silloin, kun niiden perusteella annettava palaute on riitta-
vin tarkkaa ja perustua arviointijarjestelméan kriteereihin. Kehittymisti tukee opettajille tarjottava
mahdollisuus parantaa suoritustaan ja kehittdd ammattitaitoaan arviointikriteerien mukaisesti.
(Milanowski 2011, 22.) Palautteenantoon panostaminen voi lisidtd opettajien itseluottamusta ja itse-
ndisyyttd osallistua arviointiprosessiin, mikd vahvistaa jatkuvan oppimisen kulttuuria. Yksil6llinen
palautteenanto voi auttaa kiinnittdmaan huomiota yksiloiden tarpeisiin ja lisda sitd kautta prosessin

merkityksellisyyden kokemista. (Ayoola-Adeniyi 2024, 11.)

Esihenkilot ovat ratkaisevassa asemassa tyosuorituksen arvioinnin sekd suoriutumiseen perustuvan
lisdn kdyttoonotossa ja kehittdmisessd. Parhaimmillaan tysuorituksen arviointijirjestelmé ja kan-
nustinlisd voivat tukea esihenkildiden ty6td lisidmalld palkkauksen ldpindkyvyyttd ja ohjaamalla
huomiota organisaation menestyksen kannalta keskeisiin seikkoihin. Haasteena voi kuitenkin olla,
ettd esihenkilot kokevat palautteenannon pisteytyksen pohjalta hankalaksi. Arvioinnin selkeys ja
johdonmukaisuus voivat helpottaa esihenkildiden tyotd, mutta jérjestelmén kaytto edellyttdd koulut-
tautumista arviointien soveltamiseen. (Hakonen ym. 2014, 110-111.) Irs (2012, 303) korostaa, ettd
seka rehtoreilla ettd opettajilla tulee olla riittdvd ymmarrys jarjestelmin ideasta ja periaatteista, silld
puutteellinen ymmérrys voi johtaa vastustukseen. Virossa on havaittu ongelmia erityisesti siind,
ettei kouluilla ja rehtoreilla ole ollut riittdvisti tietoa ja kokemusta suoritusjohtamisen ja arviointi-
kulttuurin kehittdmisen tueksi. Madden ja Wiggins (2023) muistuttavat, ettd esihenkiloiltd edellyte-
tadn riittdvad asiantuntemusta, silld heidin tehtdvéandin on kdyda myos vaikeita keskusteluja, jotka

voidaan kokea henkil6kohtaisina. Esihenkildiden keskeinen rooli palkkakeskusteluissa
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edellyttiékin, ettd heille tarjotaan tukea ja koulutusta palkkausprosessista. Schaubroeck ym. (2008,
432-433) tuovat esiin, ettd organisaatiot saavat tulospalkkauksesta myonteisié reaktioita silloin, kun
tyontekijoitd autetaan ymmartimaédn suorituksen ja palkan vélistd yhteyttd seké ylldpidetdan realisti-
sia odotuksia. Tdman kannalta keskeistd on esihenkildiden viestintd, jonka onnistuminen edellyttaa

heiddan ymmaérrysténsi tyontekijoiden palkitsemisodotuksista ja -uskomuksista.

Téssé luvussa tarkasteltu tydsuorituksen arviointi ja sithen kytkeytyva kannustinlisd voidaan nihda
osana aiemmin esitettyd palkka-avoimuuden prosessia (Kuvio 1). Arviointijarjestelmien tavoittei-
den madrittely, kdytettdvien menetelmien valinta seki niihin liittyvien haasteiden tunnistaminen
kytkeytyvét prosessin alkuvaiheisiin, joissa luodaan perusta palkitsemisen oikeudenmukaisuudelle
ja lapindkyvyydelle. Luvun lopussa esiin noussut arvioinnin kehittdva rooli puolestaan vastaa pro-
sessin myOhempii vaiheita, joissa seuranta, palaute ja jatkuva kehittdminen korostuvat. Niin tarkas-
teltuna arviointi ei ndyttdydy irrallisena kdytdntond, vaan osana laajempaa kokonaisuutta, jossa

palkka-avoimuutta rakennetaan arvioinnin, viestinnin ja kehittdmisen kautta pitkdjénteisesti.

Ty06suorituksen arviointi ja sithen pohjautuvat kannustinlisét eivit ole yksinkertaisia jérjestelyja,
vaan niilld voi olla monenlaisia vaikutuksia opettajien kokemuksiin, tydhyvinvointiin ja tydyhteison
toimintaan. Jarjestelmien tavoitteet voivat olla hyvid, mutta kdytdnnossa seuraukset eivit aina ole
yksiselitteisid. Seuraavassa luvussa tarkastellaan aiemman tutkimuksen pohjalta, millaisia hyotyjé ja
riskejd suorituksen arviointiin perustuvaan palkitsemiseen on liitetty. (Irs 2012a; Ahlstrom & Danell

2019; Jones 2013; Yuan ym. 2013.)
2.6 Tyosuorituksen arvioinnin ja kannustinlisan mahdolliset hyodyt ja riskit

Tydsuorituksen arvioinnin ja sithen perustuvan kannustinlisén vaikutukset eivét ole yksiselitteisia,
vaan ne riippuvat jarjestelmén tavoitteista, arviointikriteereistd, toteutustavasta ja viestinnasta.
Aiemmassa tutkimuksessa suoritukseen perustuvaan palkitsemiseen on liitetty sekd mahdollisia
hyotyjé ettd riskejd. Jarjestelma voi tukea esimerkiksi motivaatiota, oikeudenmukaisuuden koke-
musta ja palkitsemisen ldpindkyvyyttd, mutta toisaalta se voi myos heréttdé kriittisid asenteita, hei-
kentéd piatevyyden kokemusta tai vaikuttaa tyoyhteison kollektiivisuuteen. Ndiden vaikutusten tar-
kastelu on térkeda erityisesti silloin, kun tydsuorituksen arviointia ja kannustinlisda kaytetdan
palkka-avoimuuden ja palkkaerojen perustelemisen vilineind. (Ahlstrom & Danell 2019; Irs 2012a;
Irs 2012b; Irs & Tiirk 2012; Jones 2013; Yuan ym. 2013; Bamberger & Alterman 2024; Avdul ym.
2024.)
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2.6.1 Opettajien ja rehtorien asenteet ja tunteet jarjestelmaa kohtaan

Kuten aikaisemmissa luvuissa on tuotu ilmi, arviointijarjestelman kehittiminen aloitetaan nykyti-
lanteen ymmartdmisesti ja siithen liittyvien haasteiden kartoittamisesta. Edellisessé luvussa huomat-
tiin onnistuneen kadyttoonoton olevan kytkoksissd ymmarrykseen jarjestelmaistd seké palkitsemis-
odotuksiin ja -uskomuksiin. Irs (2012) painotti opettajien ja rehtorien asenteiden kartoittamisen tér-
keyttd jérjestelmén kdyttoonoton yhteydessd, koska sen avulla voidaan tunnistaa jérjestelmén kan-
natusta ja vastustusta sekd niihin vaikuttavia uskomuksia. Niiden pohjalta voidaan arvioida, tuke-
vatko havaitut asenteet jirjestelmén tavoiteltuja vaikutuksia. Aiempien tutkimusten perusteella jér-
jestelméén liitetyt seuraukset ndyttavét riippuvan ennen kaikkea arviointikeinoista ja -kriteereisté
sekd arvioitsijoista ja viestinndn avoimuudesta. Irs ja Tiirk (2012, 378) 10ysivét laajassa tutkimuk-
sessaan Virossa sekd opettajien ettd rehtorien suhtautuvan piddosin myonteisesti suorituksen arvioin-
tiin ja sithen pohjautuvaan tulospalkkaukseen. Jonesin (2013) mukaan tulospalkkauksen vaikutukset
voivat parantua ajan myoti. Tutkimuksessa havaittiin, ettd opettajat, jotka siirtyivit suoraan tulos-
palkkausjarjestelmdin, suhtautuivat sithen myonteisemmin. Tdma viittaa siihen, etteivit asenteet ja
tunteet ole pysyvid, vaan niiden muutoksen seuranta voi olla hyddyllistd. Samansuuntaisia tuloksia
raportoivat myds Gronqvist ym. (2022) , jotka havaitsivat Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessaan
opettajien kannustinohjelman hyotyjen kasvavan ajan myo6té, kun ohjelman kayttd vakiintui ja yha
useammat opettajat saivat palkankorotuksen. Lisédksi Irsin (2012, 318-319) mukaan opettajien osal-
listamisen havaittiin vaikuttavan myonteisesti opettajien asenteisiin suoritusarviointia ja suoritus-

palkkausta kohtaan.
2.6.2 Oikeudenmukaisuuden ja lapinakyvyyden kokemus

Kokemukset palkkauksen ldpindkyvyydesti ja oikeudenmukaisuudesta ovat keskeisid palkkausjar-
jestelmid uudistettaessa ja uusia palkitsemisen kdytédnteitd kdyttoonotettaessa (Scott 2018; Schu-
mann 2024). Tyontekijéiden kokemukset palkkauksen oikeudenmukaisuudesta ovat moniulotteisia
ja yksilollisid, ja nithin vaikuttavat useat tekijét (Colquitt 2001; Hakonen ym. 2014, 29-32). Scott
(2018, 13, 18) tarkasteli palkkojen ldpindkyvyyden, palkkaviestinnén ja palkkojen ymmartdmisen
vilisid suhteita ja havaitsi ndiden olevan vahvasti yhteydessd koettuun palkkojen oikeudenmukai-
suuteen. Liséksi Scottin mukaan tyontekijoiden demografisten tekijoiden, kuten sukupuolen, ién,
koulutuksen ja palkkatason, merkitysti oikeudenmukaisuuden kokemuksille on toistaiseksi tutkittu
varsin vihan. Oikeudenmukaisuuden kokemusten tarkastelu voi auttaa organisaatioita kehittdmaan

palkitsemisjarjestelmid, menettelytapoja seké palkkaukseen liittyvdd vuorovaikutusta ja viestintia.
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Palkitsemisen vaikutukset liittyvét vahvasti sithen, miten tyontekijit kokevat palkkauksen oikeu-
denmukaisuuden. Oikeudenmukaisuus on usein helpompi tunnistaa sen puuttuessa, eli tilanteissa,
joissa koetaan epdoikeudenmukaisuutta, silld arvostava ja reilu kohtelu koetaan tyoeldmissd mo-
nesti itsestddnselvyytend. TyOpaikalla oikeudenmukaisuus ilmenee arvostavana kohteluna, jolla
viestitddn, ettd jokainen tyontekijd on tirked. Oikeudenmukaisuuden kokemus ei kuitenkaan liity
pelkastdin palkitsemisen lopputulokseen, vaan myds sithen, milld keinoilla tulokseen on péésty ja
millaista kohtelua tydntekijd on saanut prosessin aikana. Esimerkiksi palkkio ilman arvostuksen
osoittamista voi tuntua epdoikeudenmukaiselta, vaikka sen maara olisi sindnsa riittdva. Oikeuden-
mukaisuuden kokemuksen taustalla on usein kokemus johdonmukaisista kdytannoistd, joissa tyonte-
kijoitd kohdellaan samalla tavoin ajasta, paikasta ja padtoksentekijista riippumatta. (Colquitt 2001;

Hakonen ym. 2014)

Colquitt (2001) kehitti tutkimuksessaan mittariston, jota voidaan kdyttda kartoittamaan tyontekijoi-
den kokemuksia palkkauksen oikeudenmukaisuudesta. Mittaristo yhdistdd aiemmissa tutkimuksissa
kéytettyjd mittareita, ja sen pohjalta oikeudenmukaisuuden kokemukset jaetaan neljdén osa-aluee-
seen: jakoperusteiseen, menettelylliseen, vuorovaikutukselliseen ja tiedolliseen oikeudenmukaisuu-
teen. Hakonen ym. (2014, 29-30) méérittelivit jaon oikeudenmukaisuuden (eng. distributive jus-
tice) tyontekijoiden kokemuksiksi palkkauksen oikeudenmukaisuudesta suhteessa omiin panok-
siinsa, kuten osaamiseen ja tyosuoritukseen. Kokemus jaon oikeudenmukaisuudesta on yksildllinen,
ja sithen voivat vaikuttaa useat tekijét, kuten tarpeet, lupaukset, lainsddadantd, omistussuhteet ja
asema. Jaon oikeudenmukaisuuteen liittyy my0s se, millaista vertailutietoa tyontekijoilla on kaytet-
tavissddn. Oikeudenmukaisuuden kokemusta tutkivat Bae ym. (2022, 407) havaitsivat tutkimukses-
saan, ettd tyontekijoiden tiedottaminen muiden tyontekijoiden palkkatasosta lisédsi késitystd palkan
oikeudenmukaisuudesta julkisen sektorin organisaatiossa. Vaikutus oli voimakkaampi uransa alku-
vaiheessa olevilla tyontekijoilld. Tulokset viittaavat sithen, ettd palkkauksesta tiedottaminen voi tie-

tyissd konteksteissa toimia tehokkaana keinona edistdd palkkojen oikeudenmukaisuutta.

Menettelylliselld oikeudenmukaisuudella (eng. procedural justice) tarkoitetaan tyontekijoiden nédke-
myksid heiddn kohtelustaan paatoksenteon aikana eli kokemuksia palkitsemisprosesseista (Hakonen
ym. 2014, 30-32). Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta voidaan kuvata kuuden periaatteen mu-
kaisesti: johdonmukaisuus, puolueettomuus, tiedon paikkansapitdvyys, oikaistavuus, edustavuus ja
eettisyys. Keskeistd on, ettd menettelytapoja sovelletaan johdonmukaisesti eri henkil6ihin eri ai-
koina, paatoksentekijit ovat neutraaleja ja kaikki thmisryhmat, joihin pdatokset vaikuttavat saavat
ddnendnsi kuuluviin. Lisdksi menettelytapojen tulee perustua paikkansapitidvadn tietoon, noudattaa

eettisid ja moraalisia periaatteita sekd sisdltdd mahdollisuus padtosten oikaisuun. (Colquitt 2001,
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388.) Verrattuna jaon oikeudenmukaisuuteen tyontekijoiden kokemukset menettelytapojen oikeu-
denmukaisuudesta ovat usein yhdenmukaisempia, miké helpottaa palkitsemisprosessien suunnitte-
lua ja arviointia organisaatioissa. (Hakonen ym. 2014, 30-32.) Marsden ja Sezer (2024) osoittavat
tutkimuksessaan menettelyllisen oikeudenmukaisuuden olevan keskeisessé roolissa tulospalkkaus-
jarjestelmien koetussa motivoivuudessa opetusalalla Isossa-Britanniassa, silld arviointiprosessin oi-

keudenmukaisuuden ja tulospalkkauksen tehokkuuden vélilld havaittiin vahva yhteys.

Colquitt (2001) jakoi palkkaukseen liittyvistd kommunikoinnista syntyvét oikeudenmukaisuuden
kokemukset kahteen eri luokkaan: vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus (eng. interpersonal
justice) ja tiedollinen oikeudenmukaisuus (eng. informational justice). Molemmat liittyvét koke-
muksiin prosessissa auktoriteettiasemassa toimivasta henkildstd, kuten suoritusta arvioivasta esihen-
kilostd. Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus viittaa koettuun kéyttdytymiseen ja kunnioituk-
seen vuorovaikutustilanteissa, kun taas tiedollinen oikeudenmukaisuus liittyy viestinnén siséltoon ja
laatuun, kuten rehellisyyteen, ymmarrettivyyteen ja yksilollisyyteen. Hakonen ym. (2014, 250) nos-
tivat esille, ettd tutkimusten mukaan oikeudenmukainen vuorovaikutus on vahvasti yhteydessé tyon-
tekijoiden palkka- ja tyotyytyviisyyteen sekd tydsuoritukseen. Oikeudenmukaiseksi koettu vuoro-
vaikutus rakentuu heiddn mukaansa kunnioittavasta ja arvostavasta tyylistd seka riittdvistd ja ym-
mirrettdvistd perusteluista. Sen sijaan palkkauksesta viestittdessd suositellaan vélttdimédan huumoria,
sarkasmia ja vdhittelevad sdvyd. Vuorovaikutuksen merkitys ndakyy myods Ahlstromin ja Danellin
(2019, 144) tutkimuksessa, jossa Ruotsissa rehtorit kokivat ilman palkankorotusta jadneiden opetta-
jien luottamuksen johtajuuteen heikentyneen. Rehtorit kuvasivat paétosten vaikuttaneen kielteisesti
luottamussuhteeseen opettajien kanssa, erityisesti silloin kun palkitsemisen perusteet koettiin
epaselkeiksi ja niitd kyseenalaistettiin. Palkkausprosessin viestintd vaikuttaa siten suoraan koettuun
oikeudenmukaisuuteen ja luottamukseen esihenkil6d kohtaan. Tétd ndkemystd tukee myos
Papilayan ym. (2019) tutkimus, jossa palkitsemisen ei havaittu vaikuttavan opettajien suoriutumi-
seen suoraan, vaan vaikutus vélittyi erityisesti johtamisen lépindkyvyyden kautta. Avoimempi joh-

taminen vahvisti opettajien luottamusta rehtoriin ja heijastui parempana suoriutumisena.

Palkka-avoimuuden menetelmien ja tyokalujen kiyttdonottoon voi liittyd sekd mahdollisuuksia ettd
uhkia oikeudenmukaisuuden kokemuksen nikokulmasta. Koska oikeudenmukaisuuden kokeminen
on moniulotteista ja useista tekijoistd riippuvaista, avoimuuden lisddminen ei automaattisesti johda
oikeudenmukaisuuden vahvistumiseen. Heisler (2021, 79) huomauttaa, etti palkka-avoimuuden li-
sadminen voi heréttdd tyontekijoissd huolia menettelyjen oikeudenmukaisuudesta ja reiluudesta.
Naitéd huolia voidaan pyrkid vahentdméin hyodyntamailld virallisia tyonarviointijirjestelmid, joiden

avulla varmistetaan saman tyonnimikkeen omaaville méairitelty palkkahaarukka osaamisen,
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vaativuuden ja vastuullisuuden perusteella. Tyonarvioinnin kdytdstd huolimatta tyontekijdt voivat
kuitenkin kokea menettelyn epaoikeudenmukaiseksi, erityisesti jos he kyseenalaistavat oman sijoit-
tumisensa asteikolla ja vertaavat sitd muihin. Myos Irs ja Tiirk (2012, 387) huomasivat suorituspe-
rusteisen palkan kdyttodnoton voivan epdonnistua, jos jarjestelmé koetaan epdoikeudenmukaiseksi.
Useissa kouluissa tulospalkkiota ei usein hyddynneté juuri siksi, etti arviointijarjestelmien peldtidén

jaavin epdoikeudenmukaisiksi tai toimimattomiksi.

Suoritukseen perustuvassa palkkauksessa oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavia tekijoita
ovat henkilon asema organisaatiossa, oma suoriutuminen sekd paremman suorituksen perusteet.
Van Yperen ym. (2005) selvittivdt kahdessa kokeessa, mitké tekijat muokkaavat kasityksié suori-
tukseen perustuvan palkan oikeudenmukaisuudesta. He vertailivat tyontekijoiden ja arvioitsijoiden
nidkemyksid seki tarkastelivat, vaikuttaako oikeudenmukaisuuden kokemukseen se, johtuuko hyva
suoritus ponnisteluista vai lahjakkuudesta. Tulokset osoittivat, ettd tyontekijét pitivét suoritukseen
perustuvaa palkitsemista oikeudenmukaisempana silloin, kun he suoriutuivat kollegaansa paremmin
kuin pdinvastoin. Tdmi vinouma oli erityisen vahva tilanteissa, joissa erot johtuivat lahjakkuudesta
eivitkd ponnisteluista. Arvioitsijoiden oikeudenmukaisuusarviot sen sijaan pysyivét tasapuolisem-
pina. Lisdksi seki tyOntekijit ettd arvioitsijat kokivat suoritukseen perustuvan palkitsemisen oikeu-
denmukaisemmaksi silloin, kun erot selitettiin ponnisteluilla. Tdma viittaa siihen, ettd tyontekijoi-
den kokemus omista vaikutusmahdollisuuksistaan suoritukseen on keskeinen tekija oikeudenmukai-

suuskokemusten muodostumisessa.

Aikaisemmin tutkielmassa kisitelty tyontekijoiden osallistaminen arviointijdrjestelmén suunnitte-
luun ja kdyttoonottoon saa tukea my0s oikeudenmukaisuuden ndkdkulmasta. Tutkimukset viittaavat
sithen, ettd arvioitavien henkildiden osallistaminen arviointijdrjestelmien suunnitteluun voi vahvis-
taa kokemusta jérjestelmien oikeudenmukaisuudesta. (Colquitt 2001; Hakonen ym. 2014, 30-32; Irs
& Tirk 2012, 386—-387.) Irs (2012, 318-319) havaitsi tutkimuksessaan rehtorien kokevan kouluissa
kdytettdvit suoritusten arviointijirjestelmit oikeudenmukaisemmiksi kuin opettajat. Tédtd voidaan
osaltaan selittdd silld, ettd rehtorit ovat usein mukana jarjestelmien luomisessa. Tutkimuksen mu-
kaan arviointijérjestelmén kehittdimiseen osallistuneet opettajat ymmarsivét ja hyviksyivét jarjestel-
mien kriteerit paremmin sekd sitoutuivat nithin vahvemmin. Tdmé korostui silloin, kun jarjestelmén

perusteet selitettiin avoimesti ja opettajat osallistuivat arviointikriteerien méérittelyyn.

Lapindkyvyyden lisidminen ei vélttdmatta tarkoita kaikkien palkkatietojen avaamista kaikille, vaan
palkka-avoimuutta voidaan toteuttaa eri tasoilla ja eri osa-alueilla. Heislerin (2021, 75-79) mukaan

palkka-avoimuus voi kohdistua palkkausprosesseihin, tehtdvin palkkaan tai yksittdisen tyontekijan
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palkkaan. Cullen (2024, 154) puolestaan erottaa horisontaalisen, vertikaalisen ja organisaatioiden
vélisen palkka-avoimuuden. Néin ollen organisaatioiden on tirkedi arvioida, millaista palkkatietoa
jaetaan, kenelle sitd jactaan ja millaisia vaikutuksia ldpindkyvyydella tavoitellaan. Henn ym. (2025)
kehittivat laajan ja yhtendisen kyselypatteriston mittaamaan tyontekijoiden kokemuksia palkkauk-
sen ldpindkyvyydestd. Mittari perustuu tyontekijoiden tietoisuuteen palkkatiedoista, mikd on erityi-
sen hyodyllinen nédkdkulma tarkasteltaessa palkka-avoimuuden yhteyttéd tyontekijoiden asenteisiin
ja kayttaytymiseen. Palkkauksen ldpindkyvyys jaetaan viiteen ulottuvuuteen: tarkkaan palkkatie-
toon, yleiseen palkkahaitaritietoon, tietoon palkkaprosesseista, tyontekijoiden viliseen palkkavies-
tintdén sekd ulkopuolisista ldhteistd saatavaan palkkatietoon. Parempi ymmadrrys siitd, miten tyonte-
kijit havaitsevat palkkatietoja eri lahteistd, voi auttaa organisaatioita valitsemaan tilanteeseensa so-
pivimmat palkka-avoimuuskiytdnnot. Tutkimustulosten mukaan tieto palkkausprosesseista oli posi-
tiivisesti ja merkitsevisti yhteydessd sekéd jaon ettd menettelyllisen oikeudenmukaisuuden koke-
muksiin. Sen sijaan muiden palkka-avoimuuden muotojen yhteys tyontekijoiden oikeudenmukai-
suushavaintoihin oli joko heikko tai jopa negatiivinen. Tulokset viittaavat siihen, ettd organisaatioi-
den kannattaa ensisijaisesti panostaa palkkaprosessien avoimuuden lisddmiseen, mikéd voi my0s vé-

hentdd tyontekijoiden tarvetta hakea palkkatietoa muista 14hteisti

Edelld kuvatut oikeudenmukaisuuteen, arviointikdytdntdihin ja palkitsemisen ldpindkyvyyteen liit-
tyvit kysymykset konkretisoituvat Virossa tehdyissa tutkimuksissa koulukontekstissa. Rehtorit ja
opettajat suhtautuivat tulospalkkaukseen pddosin myonteisesti ja kokivat sen motivoivaksi, mutta
jarjestelmén koettu epdoikeudenmukaisuus nousi keskeiseksi ongelmaksi. (Irs 2012, 317.) Useilla
opettajilla oli huolia kannustinjérjestelmien oikeudenmukaisuudesta Yhdysvalloissa toteutetuissa
kolmessa tutkimuksessa. Vain hieman yli puolet opettajista koki palkkioiden myontdmismenetelméit
oikeudenmukaisiksi kaikkia osallistujia kohtaan. (Yuan ym. 2013, 12). Havainnot viittaavat siihen,
ettd tulospalkkauksen toimivuus koulukontekstissa ei riipu ainoastaan sen kannustavuudesta, vaan
ratkaisevassa asemassa ovat myo0s arviointikriteerien selkeys, menettelytapojen koettu reiluus sekd

se, missd médrin opettajat kokevat jérjestelmén oikeudenmukaiseksi.
2.6.3 Patevyyden kokemus ja motivaatio

Useissa palkka-avoimuutta ja suoritusperusteista palkkausta kédsittelevissd tutkimuksissa on nostettu
esiin jarjestelmien ja kdyténteiden seuraukset kokemukseen omasta pitevyydestidn ja motivaatiosta
kehittyd tydssddn ja tyoskennelld paremmin. Ndiden seurausten tarkastelu on keskeisté, silld uusilla
jérjestelmilld tavoitellaan usein myonteisid seurauksia tyontekijoiden toimintaan ja sitd kautta koko

tyOyhteison ja organisaation tehokkuuteen. Aiemmat tutkimustulokset eivét kuitenkaan ole
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yksiselitteisid, vaan seuraukset vaihtelevat tutkimuskontekstin ja siithen liittyvien erojen mukaan.

(Ahlstrom & Danell 2019; Jones 2013; Yuan ym. 2013; Nasrun 2017.)

Suoritusperusteisen palkkauksen on havaittu joissain tilanteissa heikentévin tyontekijoiden pate-
vyyden kokemusta ja tydmotivaatiota. Ahlstrom ja Danell (2019, 143—145) havaitsivat, ettd Ruot-
sissa ilman tydsuorituksen arviointiin perustuvaa palkanlisii jidneet opettajat saattoivat alkaa ky-
seenalaistaa omaa patevyyttiin ja olla aiempaa itsekriittisempié. He kokivat, etteivit suoriutuneet
tyostddn yhtd hyvin kuin palkanlisén saaneet ja kokivat itsensé epédsopiviksi opettajan tyohon tai
tyOyhteisoon. He pyrkiviat myos [0ytdmaén selityksid sille, miksi eivit saaneet palkanlisdd. Liséksi
tutkimuksessa selvitettiin suoritukseen perustuvan palkanlisdn yhteyttd opettajien motivaatioon reh-
torien ndkokulmasta. Rehtorit kokivat jarjestelmin seuraukset padosin kielteisiksi, ja heiddn mu-
kaansa osa opettajista piti turhina sellaisia tyotehtavia, jotka eivét vaikuttaneet suorituksen arvioin-
tiin. Osa opettajista halusi suoriutua tydstddn vain vahimmaisvaatimusten mukaisesti, eikd osa ko-
kenut olevansa motivoitunut tekeméén enidd mitddn luokkansa ulkopuolella. Tété tdydentivét Jone-
sin (2013) tulokset, joiden mukaan suoritusperusteisen palkkauksen vaikutukset opettajien tydmoti-
vaatioon ja sen pohjalta tydpanokseen voivat riippua kannustinmallin rakenteesta. Jones havaitsi,
ettd Floridan ulkopuolella suoritusperusteinen palkkaus vdhensi opettajien viikoittaista tydaikaa,
kun taas Floridassa yksittdisiin opettajiin tai opettajatiimeihin kohdistuvat kannustimet lisdsivét tyo-
panosta. Tulokset tukevat ndkemysté siitd, ettd suoritusperusteisen palkkauksen vaikutukset moti-

vaatioon ja tyopanokseen eivit ole yksiselitteisid.

Myos palkka-avoimuuden vaikutukset ndyttaytyvit ristiriitaisina ja kohdistuvat eri tavoin eri tyonte-
kijaryhmiin. Baggio ja Marandola (2023) havaitsivat, ettei palkka-avoimuus heikentdnyt tyonteki-
joiden suoriutumista, mutta vaikutti negatiivisesti keskiméaraistd vihemmén ansaitsevien tyonteki-
joiden ponnisteluihin ja ylimédrdisten ponnistelujen tarjoamiseen. Grasser ym. (2024) puolestaan
osoittivat, ettd palkka-avoimuuden motivoiva vaikutus liittyi tyontekijoiden kokemuksiin suhteelli-
sesta palkastaan ja omasta suoriutumisestaan seki kollegoiden palkkauksessa havaittuihin epaoikeu-
denmukaisuuksiin. Matalapalkkaisempien tyontekijoiden kohdalla palkka-avoimuuden lisddminen
heikensi kokemusta palkkauksen oikeudenmukaisuudesta ja sitd kautta motivaatiota, kun taas kor-
keapalkkaisempien tyontekijoiden kohdalla merkittdvid vaikutuksia ei havaittu. Palkka-avoimuus
saattol motivoida erityisesti silloin, kun palkka koettiin olevan linjassa suorituksen kanssa ja tyonte-

kijd uskoi voivansa parantaa omaa asemaansa.

Opettajiin kohdistuvissa tutkimuksissa kannustinjirjestelmien yhteys motivaatioon vaihtelee sel-

visti jarjestelmén rakenteen mukaan. Yuan ym. (2013, 18) havaitsivat, etteivit useimmat opettajat
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kokeneet kouluissa kdyttdonotettuja kannustinohjelmia motivoiviksi, vaikka opettajilla oli vahva
halu ansaita suoritukseen perustuva palkanlisi. Téastd huolimatta jarjestelmit eivit valttimatta toi-
mineet motivaatiotekijoind tyoskennelld aiempaa kovemmin tai muokata omaa tyontekoa niiden pe-
rusteella. Yhteys motivaatioon vaihteli kuitenkin eri jarjestelmien vililld, ja eniten motivoivaksi ko-
ettiin yksilokohtainen ja taloudellisesti merkittédva palkanlisd. Toisaalta Nasrun (2017) havaitsi kan-
nustinpalkkioilla olevan merkitsevi positiivinen vaikutus opettajien tydmotivaatioon, silld 41 %
tyomotivaation vaihtelusta oli selitettdvissd kannustinpalkkioilla. Papilaya ym. (2019) osoittivat
puolestaan, ettd palkitsemisen vaikutus opettajien suoriutumiseen ei ndyttdydy suoraviivaisena,
vaan rakentuu pitkélti opettajien kokemusten kautta. Palkitseminen vahvisti motivaatiota ja koettua
johtamisen ldpindkyvyytti, joiden kautta vaikutus heijastui parempana suoriutumisena. Lisdksi jar-
jestelmien vaikutukset eivit ole yhdenmukaisia, vaan voivat vaihdella yksildllisten taustatekijoiden
mukaan. Esimerkiksi Irs ja Tiirk (2012, 378) havaitsivat jirjestelmén vaikutuksen motivaatioon ole-

van kaikista voimakkaimmillaan vanhemmilla ja kokeneemmilla opettajilla.
2.6.4 Tyoyhteison kollektiivisuus

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet palkka-avoimuudella ja suoritusperusteisella palkkauk-
sella olevan moninaisia ja vaihtelevia yhteyksid ty0yhteisoon. Tutkimuksien mukaan menetelmét
voivat aiheuttaa kateutta (Bamberger & Belogolovsky 2017; Schnaufer ym. 2022), haluttomuutta
auttaa (Bamberger & Belogolovsky 2017) ja vaikeuksia tiimistydskentelyssd (Ahlstrom & Danell,
2019) Tutkimuksien tulokset ovat osaksi ristiriitaisia, silld on my0s saatu niyttdd, etteivit opettajien
tulospalkkio-ohjelmat vaikuttaisi opettajien vilisiin suhteisiin. Toisaalta kyseisen tutkimuksen mu-
kaan opettajat eivit kilpailleet aktiivisesti palkinnoista, milld olisi voinut olla seurauksia kollektiivi-
siin suhteisiin. (Yuan ym. 2013, 16, 18.) Joissakin konteksteissa palkka-avoimuuden on liséksi ha-
vaittu vahentivin epdtietoisuutta ja spekulointia sekd vahvistavan luottamusta ja yhteisty6td esihen-
kiloitd ja muita tyontekijoitd kohtaan. (Schumann 2024, 9.) Samansuuntaisia havaintoja on rapor-
toitu myds koulukontekstissa, jossa ldpindkyvdmmain johtamisen on todettu vahvistavan opettajien

luottamusta rehtoriin ja tukevan myonteisen tydilmapiirin rakentumista. (Papilaya ym. 2019.)

Palkka-avoimuuden edistimisen seuraukset ty0yhteisoon eivét ole yksiselitteisid, silld niiden taus-
talla vaikuttavat useat yksilolliset seikat kuten tyontekijoiden uskomukset palkkatasostaan verrat-
tuna kollegoihinsa. Bamberger ja Belogolovsky (2017, 663—665) tutkivat palkka-avoimuuden yh-
teyksid tyOyhteis6on ja tydilmapiiriin. Tutkimuksen tulokset osoittivat palkka-avoimuuden lisddavéin
kateutta korkeampipalkkaisia kohtaan ja lisdksi voivan vihentdd matalapalkkaisempien auttamisha-

lukkuutta korkeampipalkkaisia kohtaan. Tuloksiin vaikuttavat kuitenkin useat yksityiset erot kuten
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motiivit, arvot ja uskomukset. Lipindkyvidmmén palkkauksen huomattiin voivan lisdti kateutta,
koska se voi lisdtd vertailua muihin. Heiddn mukaansa tyGympéristoissd, joissa yhteistyd on erityi-
sen tarkedd, kannattaa huomioida palkka-avoimuuden edistimisen mahdolliset seuraukset kollegoi-
den vilisiin suhteisiin kuten auttamishalukkuuteen. Schnaufer ym. (2022) 16ysivét tutkimuksessaan
kateuden tuntemisen voimakkuuden olevan yhteydessd omaan palkkaansa liittyviin ennakkokasityk-
siin. Palkka-avoimuuden lisddmiselld l0ydettiin olevan vahvempi vaikutus henkil6ihin, jotka eivit
olleet aiemmin huolissaan palkkaeroista ja yllattyivit negatiivisesti omasta palkkatasostaan tietoi-
suuden lisdédnnyttyéd. Kateuden kokemisen todenndkoisyyden huomattiin kasvavan henkil6illa, joilla
odotukset omasta palkkatasosta verrattuna kollegoihin olivat korkeammat, mutta lédpindkyvyyden
kasvaessa muiden huomattiin tienaavan paremmin. Bamberger ja Belogolovsky (2017, 665) ehdot-
tavat, ettd palkka-avoimuuden aiheutuvaa kateutta ja haluttomuutta auttaa parempipalkkaisia voi-
daan mahdollisesti lieventda lisddmadlld tyon suorituksen arviointikriteereihin tiimitydskentely ja

muiden auttaminen.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on ristiriitaisia havaintoja yksilokohtaisen tulospalkkauksen vaikutuk-
sista tyOyhteis06n ja muiden auttamiseen. Ahlstrom ja Danell (2019, 145-146) kertoivat tutkimuk-
sessaan rehtorien kokeneen Ruotsissa tehdyn suoritukseen perustuvan palkanlisin muuttaneen tyo-
yhteisod ja ryhmétyoskentelyd erityisesti ryhmissd, joissa osa oli saanut lisén ja osa oli jdényt ilman.
Ennen toimivat ja pddmaératietoiset tiimit olivat muuttuneet toimintakyvyttomiksi. [lman korotusta
jddneet opettajat saattoivat kokea olonsa ulkopuolisiksi tiimeisté ja keskittyivdt vain pakolliseen
tyohon, joka vaikutti heidédn henkilokohtaiseen suoriutumiseensa. Opettajat vaikuttivat stressaantu-
neemmilta, kiirehtivit omaan luokkaansa eivitkd enda tervehtineet toisiaan. Rehtorien mielesti
spontaani ja mukava keskustelu katosi sekd opetuskokemuksien jakaminen vdheni tydyhteisdjen si-
sélld. Uudistus vaikeutti yhteisen ja kollektiivisen motivaation rakentumista tydyhteison sisélla.
Rehtorit kokivat vaikeaksi luoda organisaatiokulttuuria, jossa osallistujat haluaisivat yhdessa tehda

tOitd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Pdinvastaisia tuloksia tutkimuksessaan saivat Yuan ym. (2013), jotka tutkivat kolmen erilaisen Yh-
dysvalloissa toteutetun opettajien suoritukseen perustuvan tulospalkkiohjelmien yhteyksid kollektii-
visuuteen. Yhdelldkdan ohjelmalla ei huomattu olevan merkitsevii yhteyttd opettajien vélisten suh-
teiden heikentymiseen. POINT-ohjelman (Project on Incentives in Teaching), jossa bonukset maari-
tellddn yksilollisesti oppilaiden osaamisen kasvun my®6td, huomattiin jopa parantaneen yhteistyota.
Myoskédn ohjelman pitkdaikaisseuranta ei osoittanut, ettd kollektiivisuus olisi heikentynyt vuosien
aikana. Sen sijaan kahdessa muussa ohjelmassa, jossa bonukset maksetaan tiimeittdin ja koulukoh-

taisesti, e1 huomattu merkittavid vaikutuksia. Tulokset osoittavatkin, ettd palkitsemisjirjestelmén
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rakenne ja konteksti voivat vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten ne heijastuvat tydyhteison kollektii-
visuuteen ja yhteistyohon. On myds huomioitava, ettd Ahlstromin ja Danellin (2019) laadullinen
tutkimus kuvaa yksittéisten rehtorien kokemuksia, joten ilmion yleistettdvyys saattaa olla rajallinen
verrattuna Yuanin ym. (2013) laajoihin mééréllisiin tutkimuksiin. Kokonaisuutena tulokset viittaa-
vat siihen, ettd palkitsemisjéirjestelmien vaikutukset tyoyhteison kollektiivisuuteen ja luottamukseen
eivdt ole yksiselitteisid, vaan riippuvat ratkaisevasti jarjestelman rakenteesta, toteutustavasta ja kon-

tekstista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palkka-avoimuuden, tydsuorituksen arvioinnin ja kannustinlisien
vaikutukset kytkeytyvit erityisesti koettuun oikeudenmukaisuuteen, ldpindkyvyyteen, motivaatioon
ja tyoyhteison kollektiivisuuteen. Aiemman tutkimuksen perusteella vaikutukset eivét ole yksiselit-
teisid, vaan riippuvat arviointikriteereisté, viestinndsti ja jarjestelmien koetusta legitimiteetista. Nai-
den havaintojen pohjalta seuraavassa luvussa tarkastellaan, miten ndité ilmi6itd on operationalisoitu
empiirisessd osuudessa. (Ahlstrom & Danell 2019; Irs 2012a; Jones 2013; Yuan ym. 2013; Scott
2018.)

2.6.5 Palkka- ja tyotyytyvaisyys

Useissa palkka-avoimuutta, tydsuorituksen arviointia ja kannustinlisid késittelevissd tutkimuksissa
on tarkasteltu, miten erilaiset jarjestelmat ja kdytanndt liittyvit palkka- ja tyotyytyviisyyteen. Mo-
lemmat késitteet ovat moniulotteisia, ja niitd on mitattu eri tavoin eri tutkimuskonteksteissa. Téssa
tutkimuksessa kaytettavit mittarit on valittu tarkasteltava konteksti huomioiden. Cammann ym.
(1983) tarkastelivat yleistd tyOtyytyviisyyttd osana mittaristoaan (Michigan Organizational Assess-
ment Questionnaire, MOAQ) kolmen yleisluontoisen véittdmaén avulla. Vaittdmat kuvaavat tyonte-
kijdn kokonaisarviota omasta tyOstdén ja tyOpaikastaan. Tarkoituksena on saada tiivis yleiskuva
siitd, kokeeko vastaaja suhtautuvansa tyohonsd padosin myonteisesti vai kielteisesti. Heneman ja
Schwab (1985) puolestaan tarkastelivat palkkatyytyviisyyttd laajana ilmioné ja kehittivit sitd varten
mittarin (Pay Satisfaction Questionnaire, PSQ). Mittari koostuu useista palkkatyytyvéisyyden osa-

alueista: palkan taso, edut, korotukset sekd palkkauksen rakenne ja hallinnointi.

Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoiden ty6- ja palkkatyytyvéisyys riippuu monista te-
kijoistd. Palkka-avoimuuden lisddmiselld tai tydsuorituksen arvioinnin ja kannustinlisien kaytt6on-
otolla ei ole yksiselitteisesti myonteisia tai kielteisid vaikutuksia, vaan lopputulokseen vaikuttavat
sekd kéytintojen toteutustapa ettd tyontekijoiden omat odotukset. Hakonen ym. (2014, 250) tuovat
esiin, ettd tutkimusten mukaan palkka- ja tyotyytyvéisyys on vahvasti yhteydessa tyontekijoiden ko-

kemukseen palkkauksen oikeudenmukaisuudesta. Lisdksi palkkatyytyvédisyyden ja
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palkkatietimyksen viélilld on havaittu vahva yhteys. Schumann (2024, 9) havaitsi palkka-avoimuu-
den lisddvin tyytyvaisyyttd vahentdmalla epitietoisuutta ja spekulointia, mika voi tukea tyontekijoi-
den sitoutumista ja pysyvyyttd organisaatiossa. Schnaufer ym. (2022) puolestaan raportoivat, ettd
pettymys omiin palkkaodotuksiin ja siitd kumpuava kateus ovat yhteydessa tyotyytyvaisyyden heik-
kenemiseen. Palkka-avoimuuden yhteys tyytymittomyyteen oli kuitenkin heikompi silloin, jos
tyontekijoilléd oli jo ennestddn odotuksia palkkauksen epidoikeudenmukaisuudesta. Palkka-avoimuus
el siis automaattisesti lisdd tyytyvaisyyttd, vaan sen vaikutus riippuu tyontekijoiden yksilollisista

odotuksista ja aiemmista kokemuksista.

Aiempi tutkimus antaa osittain ristiriitaisen kuvan suoritusperusteisen palkkauksen yhteydestd
palkka- ja tyotyytyvaisyyteen. Osa tutkimuksista viittaa siihen, ettei tulospalkkio valttimatta lisdd
tyytyvéisyyttd, ja joissain tapauksissa yhteys voi olla jopa lievisti kielteinen. Toisaalta on myds
ndyttod siitd, ettd suoritusperusteinen palkkaus voi lisédtd palkkatyytyviisyyttd, erityisesti silloin,
kun tyontekijat kokevat voivansa omalla suoriutumisellaan vaikuttaa ansioihinsa. (Belfield & Hey-
wood 2008; Green & Heywood 2008; Schaubroeck ym. 2008.) Belfield ja Heywood (2008) havait-
sivat tutkimuksessaan, etti suoritusperusteinen palkkaus ei lisinnyt opettajien palkkatyytyviisyytta
eikd yleistd tyotyytyvaisyyttd. Heiddn mallissaan tulospalkkio ei ollut yhteydessi tyytyvédisyyteen
eikd kokemukseen siitd, ettd ponnistelut palkitaan, ja sen yhteys palkkatyytyvéisyyteen oli jo lie-
viésti negatiivinen. Green ja Heywood (2008) puolestaan osoittivat suoritusperusteisen palkkauksen
olevan positiivisesti yhteydessé palkkatyytyvédisyyteen. Yhteys ei heiddn mukaansa selittynyt pel-
késtadn korkeammilla ansioilla, vaan my6s kokemuksella siitd, ettd tyontekijdlla on paremmat mah-
dollisuudet vaikuttaa omiin ansioihinsa oman suorituksensa kautta. Tulokset viittasivat lisdksi sii-
hen, ettd demografiset tekijét voivat vaikuttaa suhtautumiseen, esimerkiksi miehet kokivat suoritus-
perusteiset palkkausmallit houkuttelevammiksi kuin naiset. Myods Schaubroeck ym. (2008) raportoi-
vat, ettd tyontekijoiden kisitykset tulospalkkauksesta olivat yhteydessd koettuun palkkatyytyviisyy-
teen. Myonteisempi suhtautuminen tulospalkkaukseen oli yhteydessd suurempaan palkkatyytyvéi-
syyteen ja iloon palkankorotuksesta, eiki itse korotuksen suuruudella ndyttinyt olevan ratkaisevaa

merkitysta.
2.7 Tutkimuksen viitekehys

Téssi tutkimuksessa tydsuorituksen arviointia ja sithen pohjautuvaa kannustinlisaa tarkastellaan

palkka-avoimuuden ndkokulmasta osana organisaation palkitsemisjirjestelméé. Aiempi tutkimus on

(Hakonen ym. 2014; Schumann 2024.) Keskeisid kokemuksia ovat tidsséd tutkimuksessa palkkauksen
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oikeudenmukaisuus ja ldpindkyvyys sekd tyontekijoiden motivaatio, piatevyyden kokemus ja tydyh-
teison kollektiivisuus. (Colquitt 2001; Henn ym. 2025; Ahlstrém & Danell 2019; Jones 2013.) Tyo-
suorituksen arviointia ja kannustinlisii tarkastellaan palkka-avoimuuden kdytdnnon toteutuksen véa-
lineind, joiden avulla suoritukseen perustuvia palkkaeroja voidaan pyrkid tekeméédn nidkyvammiksi
ja perustellummiksi henkildstolle. Samalla niiden tavoitteena on kannustaa tyontekijoitd hyvéaan
tyosuoritukseen. Aiemmat opettajien suoritusperusteista palkitsemista koskevat tutkimukset osoitta-
vat, ettd tdllaiset jarjestelmat voivat olla yhteydessd oikeudenmukaisuuden ja ldapindkyvyyden koke-
muksiin, motivaatioon, patevyyden kokemukseen seki tydyhteison kollektiivisuuteen. (Ahlstrom &

Danell 2019; Irs 2012a; Irs 2012b; Irs & Tiirk 2012; Jones 2013.)
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti seuraavia yhteyksia:

- tyOsuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen yhteyttd palkkauksen oikeudenmu-
kaisuuden kokemukseen

- tyOsuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen yhteyttd palkkauksen ldpindkyvyy-
den kokemukseen

- tyOsuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen yhteyttd motivaatioon

- tyOsuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen yhteyttd patevyyden kokemukseen

- tyOsuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkkauksen yhteyttd tydyhteison kollektiivi-
suuteen

Naiiden yhteyksien pohjalta muodostetaan tutkimuksen empiirinen osuus, jossa tarkastellaan tydsuo-
rituksen arvioinnin ja kannustinlisén yhteyksié edelld kuvattuihin kokemuksiin opettajien ja rehto-

rien ndkokulmasta (Kuvio 2).

Ty6suorituksen arviointi,
suoritusperusteinen palkkaus
ja kannustinlisdn saaminen

g

- A

Palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokemus
Palkkauksen lapinakyvyyden kokemus
Motivaatio
Patevyyden kokemus
Tyoyhteison kollektiivisuus

Kuvio 2 Tutkimuksen viitekehys ja keskeiset muuttujat
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3 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tassd luvussa kuvataan, miten tutkielman empiirinen osuus toteutettiin. Ensin esitelldén tutkimus-
ympadrist0 seké tutkimusasetelma ja perustellaan valitut menetelmét. Tdmén jilkeen kuvataan ai-

neistonkeruu, tutkimusjoukko ja kyselylomakkeen laadinta. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen
keskeisten kisitteiden operationalisointia ja kédytettyjd mittareita. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja eettisid 1dhtokohtia sekéd kuvataan aineiston analyysimenetelméit.
3.1 Tutkimusymparisto

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on erds suomalainen kaupunkiorganisaatio, ja kohderyhméiné ovat
sen koulujen opettajat ja rehtorit. Vuoden 2025 alussa kohdeorganisaation kouluissa kdynnistettiin
pilottihanke, jossa otettiin kdyttoon kannustinlisd. Padtos kannustinlisén saajista perustui esihenki-
16n toteuttamaan tyGsuorituksen arviointiin. Arviointi tehtiin valmiin kriteeriston pohjalta, jossa
osa-alueina olivat tyosuoritus ja ammatinhallinta, yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot seké kehitys-
myonteisyys ja muutoskyvykkyys. Kukin kriteeri arvioitiin asteikolla 1-5, ja asteikon numerot oli
kuvattu sanallisesti. Kannustinlisidn kdyttdonotto loi tarpeen tarkastella, miten jirjestelmé koetaan ja

millaisia kokemuksia siithen liitetddn tyoyhteisossa.

Tutkimusprosessin onnistumisen kannalta valmisteluvaihe on keskeinen. Ennen tutkimuksen kdyn-
nistdmistd on tdrkedd muodostaa kokonaiskuva tutkittavasta tilanteesta ja selkeyttdd tutkimuksen
tavoitteita kdymalld keskusteluja keskeisten padtoksentekijoiden kanssa. Mikéli yhteisymmarrysti
tutkimuskysymyksisté ei saavuteta, tutkimusta ei tulisi toteuttaa. (Hair 2016, 60—61.) Téssi tutki-
muksessa valmisteluvaiheessa keskusteltiin kohdeorganisaation edustajan kanssa mahdollisista tut-
kimusaiheista ja kohderyhmisti. Kyseinen henkild toimii keskeisessé roolissa organisaation aihee-
seen liittyvissd padtoksenteossa. Tutkimuskysymykset muotoutuivat organisaation tarpeiden ja toi-
veiden sekd teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Vaikka tutkimuskysymykset ja kyselyn kdytdnnon
toteutus tarkentuivat yhteistydssé kohdeorganisaation kanssa, aineiston analyysi, tulkinta ja rapor-

tointi toteutettiin tutkimuseettisid periaatteita noudattaen tutkijan itsendisina ratkaisuina.

Fowlerin (2014, 100) mukaan kohderyhmin jdsenten kanssa kéytivit keskustelut ennen kyselyn
laatimista voivat syventdd ymmaérrystd vastaajien kokemusperéisestd todellisuudesta suhteessa tutki-
muksen kisitteisiin. Tatd 1dhtokohtaa hyddynnettiin tdssd tutkimuksessa, silld tutkimuksen yksityis-
kohdat tarkentuivat ennen empiirisen osuuden toteutusta keskusteluissa pilottihanketta kehittdvan
organisaation viisitoistajdsenisen tyoryhmén kanssa. Tydryhméan kuului rehtoreita, opettajia, hen-

kiloston edustajia ja HR-asiantuntijoita. Kyselyn suunnittelussa huomioitiin organisaation tavoite
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kehittdad kannustinlisdjarjestelmdi siten, ettd se koetaan yhdenvertaiseksi, lapindkyviksi ja kannus-
tavaksi. Organisaatio halusi selvittdd, miten jarjestelma télld hetkelld koetaan, jotta sitd voidaan ke-

hittad edelleen.
3.1.1 Kyselytutkimus

Tutkimusmenetelméksi valikoitui kyselytutkimus, silld se tarjosi tarkoituksenmukaisen tavan vas-
tata tutkimuksen tavoitteisiin, tuki teoreettista viitekehystid ja soveltui hyvin kohdeorganisaation ti-
lanteeseen. Tutkimus toteutettiin padosin maarillisend kyselytutkimuksena, jota tdydennettiin avoi-
milla kysymyksilld. Ratkaisun avulla oli mahdollista tarkastella seké ilmididen yleisyytta ja keski-
niisid yhteyksié ettd vastaajien kokemuksia ja tulkintoja. (Fowler 2014; Hair 2016; Williams ym.
2022.)

Tassa tutkimuksessa madrillinen kyselytutkimus soveltui tutkimusasetelmaan, koska tavoitteena oli
tarkastella organisaatiossa kdyttoon otettuun menetelméén liittyvien kokemusten yleisyyttd ja muut-
tujien valisid yhteyksid. Williamsin ym. (2021, 3) mukaan méaaréllistd tutkimusta kéytetdén silloin,
kun tavoitteena on mitata tutkittavia ilmi6ité tai asioita ja tuottaa niistd numeerista tietoa. Kyselyn
avoimet vastaukset puolestaan auttoivat ymmaértimaan vastaajien kokemuksia ja tulkintoja syvalli-
semmin, mika tdydensi maérallisestd aineistosta saatavaa kokonaiskuvaa. Hairin (2016, 153) mu-
kaan laadullinen ja médaréllinen tutkimus tdydentédvét toisiaan, minkd vuoksi tehokas paédtoksenteko
voi usein edellyttdd molempien ldhestymistapojen hyddyntdmistd. Nédiden 1dhestymistapojen yhdis-
taminen oli perusteltua, silld tutkimuksen tulosten tarkoituksena on tukea kohdeorganisaation paa-

toksentekoa.

Tutkimuskysely koostui pdédosin suljetuista kysymyksistd, koska niiden avulla voitiin tarkastella tut-
kimuskysymysten kannalta keskeisten muuttujien vilisid yhteyksié tilastollisesti. Suljetut kysymyk-
set my0s helpottavat vastaamista ja tuottavat yhtendisempdé analysoitavaa aineistoa (Fowler 2014,
87). Koska suljettujen kysymysten laatiminen voi olla haastavaa ja aikaa vievii, kysymysten muo-
toiluun kiinnitettiin erityistd huomiota (Hair 2016, 275). Kolmen avoimen kysymyksen avulla pyrit-
tiin tdydentdmadn madréllistd aineistoa ja ymmartdméédn, miten vastaajat itse sanoittivat kokemuksi-
aan ty0suorituksen arvioinnista, kannustinlisdstd ja niitd koskevasta viestinnésti. Avoimet kysy-
mykset voivat tuottaa odottamattomia ja monipuolisia vastauksia seka vélittdd vastaajien ajatuksia
vapaammin kuin suljetut kysymykset (Fowler 2014, 87), vaikka niiden analysointi vaatii tutkijalta

enemmain aikaa ja vaivanndkod (Hair 2016, 275).
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3.1.2 Tutkimusasetelma, aineistonkeruu ja otanta

Tutkimusasetelma oli poikkileikkaustutkimus, koska tutkimus toteutettiin vain kerran tiettynd ajan-
kohtana eika siind seurattu ilmididen muuttumista pidemmalld aikavélilla. Tietoarkisto (2025) méa-
rittelee poikkileikkausasetelman yleiseksi yhteiskuntatieteellisessd maaréllisessd tutkimuksessa kéy-
tettdviksi asetelmaksi, jossa on useita havaintoyksikkdjd, jotka ovat useimmissa tapauksissa ihmi-
sid, kuten my0s tissa tutkimuksessa. Tutkimuksen toteuttaminen poikkileikkaustutkimuksena oli
perusteltua, koska vastaajiksi haluttiin henkil6itd, joilla oli kokemuksia kohdeorganisaation pilotti-
kokeilusta eli kannustinlisdn kéyttoonotosta, ja asia oli vield tuoreessa muistissa. Tutkimuksen pe-
rusjoukkona olivat kohdeorganisaation koulujen rehtorit ja opettajat alakouluista, ylédkouluista, luki-
osta ja muista oppilaitoksista. Kysely ldhetettiin yhteensid 698 henkilolle, joista siithen vastasi 173
henkil6d. Vastausprosentiksi muodostui ndin noin 24,8 %. Vastausprosentin perusteella on mahdol-
lista, ettd aineistoon liittyy valikoitumista. Ei-vastaajista ei ollut kdytettdvissd yksilotason tietoja,
minkd vuoksi vastaamatta jéttdneiden ja vastanneiden systemaattisia eroja ei voitu tarkastella tar-

kemmin. Tdmé huomioidaan tutkimuksen luotettavuuden ja yleistettdvyyden arvioinnissa.

Tutkimuksen kyselylomake rakennettiin etukéteen suunniteltujen kysymysten ja mittareiden koko-
naisuudeksi, jonka avulla keréttiin vastaajilta aineistoa tutkimuksen tavoitteiden ja kohdeorganisaa-
tion tarpeiden mukaisesti. Kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu oli tirkedd, silld Williams ym.
(2021, 80) painottavat, ettd suunnitteluvaihe vaikuttaa kerétyn aineiston laatuun ja tilastollisen ana-
lyysin mahdollisuuksiin. My6s Hair (2016, 266—267) huomauttaa, ettd kyselytutkimuksessa tutki-
joilla on usein vain yksi mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa vastaajien kanssa, minkd vuoksi
suunnitteluun tulee kiinnittda erityistd huomiota. Kyselylomakkeen suunnittelu koostuu Fowlerin
(2014, 99) mukaan kahdesta osasta: ensin paétetddn, mitd halutaan mitata, ja sen jdlkeen kysymyk-
set suunnitellaan ja testataan. Téssd tutkimuksessa kyselylomakkeen suunnittelu aloitettiin jo var-
haisessa vaiheessa tutkimusprosessia. Suunnittelu edellytti perehtymisté aihetta koskevaan tutki-
muskirjallisuuteen, koska kysymykset laadittiin aikaisemmissa tutkimuksissa kaytettyjen mittaristo-
jen pohjalta. Mittareita muokattiin kohdeorganisaation tilanteeseen sopiviksi siten, ettd ne kuvasivat
mahdollisimman hyvin tydsuorituksen arviointiin, kannustinliséén ja palkka-avoimuuteen liittyvia

kokemuksia tdssa tutkimuskontekstissa.

Kyselylomakkeen esitestaus on tirked osa hyvén kyselylomakkeen kehittdmistd. Vaikka kysymyk-
sid olisi kéytetty aiemmassa tutkimuksessa, ne tulee testata uudessa kontekstissa henkil6illa, jotka
muistuttavat kohdejoukkoa (Williams ym. 2021, 100). Hairin (2016, 288) mukaan esitestaukseen

sopiva otoskoko on noin 4-20 henkil6d, eikd suurempi méara yleensé tuota merkittédvasti lisaa
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hyodyllisti tietoa. Téssd tutkimuksessa esitestaus toteutettiin pilottihankkeen tyéryhmén pienem-
maélld kokoonpanolla. Lisdksi kyselyn esitestasivat tutkielman ohjaaja sekd muutama kohderyhmia
edustava henkild. Esitestauksessa kiinnitettiin erityistd huomiota kyselylomakkeen pituuteen, kysy-
mysten muotoiluun ja jarjestykseen, silld nimé vaikuttavat vastausprosenttiin, aineiston laatuun, tie-
donkeruun sujuvuuteen ja tilastollisen analyysin tekemiseen (Hair 2016, 273). Kyselylomakkeen
tayttimiseen haluttiin kuluvan enintéén viisitoista minuuttia, jotta vastaaminen koettaisiin mahdolli-
simman vaivattomaksi. Lisdksi vdittdmien muotoilun tuli olla selkedd ja yksiselitteistd. Esitestauk-
sessa nousi esiin kehitysehdotuksia, joiden pohjalta lopulliseen kyselyyn tehtiin pienid muokkauk-

sia. Muokkaukset koskivat 1&hinnd sanavalintoja, eiké varsinaisia kysymyksiéd endé vaihdettu.

Kysely toteutettiin sdhkdisena itse tdytettdvani kyselynd Webropol-jarjestelmin kautta. Itse tiytet-
tava sdhkoinen kyselylomake tarjoaa keinon tavoittaa suuri méara vastaajia tehokkaasti, mutta sa-
malla se edellyttdd kysymysten selkeyttd, koska vastaaja tiyttdd lomakkeen itsendisesti ilman oh-
jausta. Menetelmin haasteina voivat olla vastaamatta jattdminen tai kyselyn keskeyttiminen, mikéa
voi vaikuttaa vastausten mdardén ja aineiston edustavuuteen. (Williams ym. 2021, 85-87.) Téssa
tutkimuksessa sdhkdinen kysely oli perusteltu ratkaisu, koska kohderyhmaé oli suuri ja hajautunut eri
oppilaitoksiin. Webropol valittiin kyselyalustaksi, koska se mahdollisti kyselyn helpon jakamisen

sekd aineiston suoran siirtdimisen SPSS:4én tilastollista analyysid varten.

Sahkopostitse ldhetettyjen kyselyiden vastausprosentin on havaittu olevan suurempi, jos kysely tu-
lee tutusta ja luotettavasta ldhteestd, kuten oppilaitoksesta. Sen sijaan tuntemattomalta taholta tule-
viin kyselyihin vastaamisen ennustettavuus on huomattavasti epdvakaampaa. (Fowler 2014, 10.)

Tamin vuoksi tutkimuksen saatekirja ja linkki internetissa tiaytettivién kyselyyn ldhetettiin kohde-
organisaation kautta. Ennustettavuutta lisdsi aiempi tieto kohderyhmalle tehdyisté kyselyisti ja nii-
den vastausprosenteista, joten vastaajien médrin voitiin etukéteen olettaa olevan tutkimuksen ana-

lyysien kannalta riittava.

Kyselylomakkeen ulkoasuun ja esitystapaan kiinnitettiin huomiota, koska kyselyyn vastattiin itse-
ndisesti internetissd. Kysymykset suositellaan ryhmitteleméén aihealueittain ja jisentimain selkei-
siin osioihin, jotka ovat helposti tunnistettavissa otsikoinnin avulla. Lomakkeen selkeyttd voidaan
parantaa myos vastausohjeilla ja siirtymaéteksteilld eri osioiden viélilld. (Hair 2016, 285-286.)
Webropol-kyselylomakkeessa kysymykset jaettiin usealle sivulle teemoittain, ja jokaisen osion
alussa esitettiin lyhyt ohjeistus, joka auttoi hahmottamaan kysymysten tarkoitusta. Télld pyrittiin
parantamaan vastausten laatua ja vahentiméén kyselyn keskeyttimistd. Myos esitestaajilta pyydet-

tiin palautetta lomakkeen ulkoasusta.
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3.1.3 Mittarit

Mairillisessé kyselytutkimuksessa tutkittavat ilmidt tulee muuntaa mitattavaan muotoon, jotta ai-
neistoa voidaan analysoida tilastollisin menetelmin. Tutkimusongelmat jdsennetéén selkeiksi ja yti-
mekkdiksi tutkimuskysymyksiksi, jotka kuvaavat tarkasteltavaa ilmiotd. Nama tutkimuskysymykset
operationalisoidaan mittareiksi, joiden avulla ilmioitd voidaan empiirisesti tarkastella. (Williams
ym. 2021, 9.) Téssa alaluvussa kuvataan, miten tutkimuskysymykset ja keskeiset kdsitteet on opera-

tionalisoitu mitattavaan muotoon tassa tutkimuksessa.

Kysymysten suunnittelussa tutkijan tulee arvioida, missd miérin aiempaa tutkimuskirjallisuutta
hyddynnetdin. Aiemmin validoitujen mittareiden kéyttd voi parantaa tutkimuksen luotettavuutta ja
validiteettia. (Fowler 2014, 6.) Aiemmin kéytettyjen kysymysten hyddyntdminen on suositeltavaa,
silld ne on jo testattu ja todettu toimiviksi erilaisissa tutkimuskonteksteissa. Liséksi tulosten vertaa-
minen aiempiin tutkimuksiin helpottuu. (Williams ym. 2021, 91.) Téssé tutkimuksessa varsinaiset
véittdmét pohjautuivat aiemmissa tutkimuksissa kéytettyihin mittareihin. My0s taustatietoja koske-
vat kysymykset perustuvat pddosin aiemmissa tutkimuksissa kdytettyihin kysymyksiin. Taustatieto-
jen valinnassa huomioitiin liséksi kohdeorganisaation toiveet seki heidén tyypillisesti kdyttimansa
kysymykset esimerkiksi tydhyvinvointikyselyissd. Kysymysten valinnassa kiinnitettiin erityista
huomiota siihen, ettd niitd on kéytetty laajoissa aineistoissa ja paddosin samankaltaisissa tutkimus-
konteksteissa. Aiempiin mittareihin tukeutuminen oli tirkedd my®0s siksi, ettd tutkimuksessa halut-
tiin tarkastella opettajien ja rehtorien kokemuksia tavalla, joka mahdollisti tulosten suhteuttamisen

aikaisempaan tutkimukseen.

Erilaisten kysymystyyppien avulla voidaan kysyé faktoja, kartoittaa asenteita ja uskomuksia tai sel

vittdd kayttdytymistd (Williams ym. 2021, 89-91). Tassé tutkimuksessa kyselylomake rakennettiin
siten, ettd se eteni vastaajan kannalta mahdollisimman loogisesti avauskysymyksisté varsinaisiin
véittdmiin ja lopuksi taustatietoihin. Hairin (2016, 275, 279-281) mukaan avaus- ja seulontakysy-
myksilld voidaan herittdad vastaajan kiinnostus, varmistaa kyselyn oikea kohdentuminen ja ohjata
vastaaja tarvittaessa oikeaan osioon. Téssd tutkimuksessa avauskysymyksiin sisdltyi kysymys vas-
taajan saamasta kannustinlisésti: “Saitko kannustinlisdda? ” Kysymykselld kartoitettiin vastaajan
asemaa arviointijarjestelméssd sekd hdanen kokemuspohjaansa. Samalla kysymys toimi seulontaky-
symyksend: ainoastaan ne vastaajat, jotka ilmoittivat saaneensa kannustinliséé, ohjattiin vastaamaan
kahteen lisdkysymykseen, joissa kartoitettiin kannustinlisdn maaréllistd riittivyytta ja tyytyvaisyyttd

sen saamiseen. Ne vastaajat, jotka eivét olleet saaneet kannustinlisdi tai joiden palvelussuhde oli
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kestinyt alle vuoden, eivét vastanneet ndihin jatkokysymyksiin. Liséksi kaikilta vastaajilta kysyt-

titn: “Tieddtko, ketkd koulussasi ovat saaneet kannustinlisdada? ™.

Kyselylomakkeen varsinaiset vdittamét kytkeytyivét tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyk-
siin. Niissd kysyttiin esimerkiksi asenteista, uskomuksista, mielipiteisté ja kdyttdytymisestd. Vastaa-
misen helpottamiseksi kysymykset ryhmitellddn usein aihealueittain, ja haarautuvilla kysymyksilla
voidaan ohjata vastaajaa oikeisiin kysymyksiin (Hair 2016, 275, 279-281). Tédssa tutkimuksessa
varsinaiset vaittamét sisdlsivit useita eri teemoja, jotka koskivat esimerkiksi tydsuorituksen arvioin-
nin oikeudenmukaisuutta ja jérjestelmin ldpindkyvyyttd, kannustinlisin motivoivuutta, tyo- ja palk-
katyytyviisyyttd, patevyyden kokemusta seké tyOyhteison kollektiivisuutta. Tarkemmat kysymykset

esitetdin myohemmin operationalisointitaulukossa.

Taustatietojen avulla tuloksia voidaan tulkita paremmin, silld niiden pohjalta vastaajia voidaan luo-
kitella eri ryhmiin. Kysymykset ovat usein henkilokohtaisempia, ja niiden esittiminen kyselyn
alussa voi lisitd keskeyttimisen riskid tai vaikuttaa my6hempiin vastauksiin. (Hair 2016, 275, 281.)
Taustamuuttujat voivat myds selittdd eroja vastaajien asenteissa ja kokemuksissa. (Williams ym.
2021, 91.) Tassé tutkimuksessa osaa taustatiedoista kéytettiin kontrollimuuttujina, joiden avulla
analysoitiin vastaajien henkilokohtaisten ja ammatillisten taustojen yhteyttd heiddn kokemuksiinsa
tyosuorituksen arvioinnista ja kannustinlisdstd. Kyselyssi kartoitettiin, oliko vastaaja esihenkildase-
massa ja mihin sukupolveen hén kuului. Sukupuolta koskevassa kysymyksesséd vastausvaihtoehdot
olivat nainen, mies, muu tai ’en halua kertoa”. Lisdksi kysyttiin, misséd oppilaitosmuodossa vastaaja
padasiassa tyoskentelee (alakoulu, yldkoulu, lukio tai muu) seké oliko hidnen palvelussuhteensa va-
kituinen vai méérdaikainen. Vastaajien tyohistoriaa selvitettiin kolmella erilliselld kysymyksella:
kuinka kauan he olivat tydskennelleet opetusalalla, kuinka pitkddn kohdeorganisaatiossa ja kuinka
kauan nykyisessd tyotehtavassddn. Naihin kysymyksiin vastattiin valitsemalla sopiva aikavili seu-
raavista vaihtoehdoista: alle 3 vuotta, 3—10 vuotta, 11-20 vuotta tai yli 20 vuotta. Ndiden muuttu-

jien avulla pyrittiin tunnistamaan mahdollisia taustatekijoitd analyysivaiheessa.

Asenteita ja kokemuksia mittaavissa véittdmissd kdytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa, joka yh-
denmukaistettiin koko kyselyssd selkeyden lisddmiseksi. Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Tdysin eri
mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eiki eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd ja 5 =
Taysin samaa mieltd. Viisiportainen asteikko soveltui tdhédn tutkimukseen, koska se tarjosi riitta-

visti vaihtoehtoja ilman, ettd vastaaminen muodostui liian raskaaksi (Williams 2021, 94-96). Osa

mittareista muokattiin tutkimuskontekstiin sopiviksi esimerkiksi sanavalintoja tarkentamalla.
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Lisdksi kaikki kysymykset muotoiltiin viittdmiksi. Talld pyrittiin selkeyttdimaan kyselyé ja helpotta-

maan vastaamista, miké voi osaltaan parantaa vastausprosenttia.

Koska tutkimuksessa tarkasteltiin muuttujien vilisid yhteyksid, mittarit jdsennettiin analyysivai-
heessa selittdviin, selitettdviin ja kontrollimuuttujiin. Maarallisessé tutkimuksessa muuttujilla viita-
taan havaintoyksikon, kuten henkilon, ominaisuuksiin, ja ne voidaan jakaa esimerkiksi selittdaviin eli
riippumattomiin ja selitettdviin eli riippuviin muuttujiin. (Williams ym. 2021, 12.) Analyysissa hyo-
dynnettiin seké selittdvid ettd selitettdvid muuttujia. Tassé tutkimuksessa selittdvind muuttujina kdy-
tettiin tyosuorituksen arviointijérjestelmddn ja suoritusperusteiseen palkkaukseen liittyvid kokemuk-
sia sekd sitd, oliko vastaaja saanut kannustinlisén. Selitettdvind muuttujina tarkasteltiin puolestaan
palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja lipindkyvyyden kokemusta, motivaatiota ja patevyyden ko-
kemusta sekd tydyhteison kollektiivisuutta. Kyselyssd hyodynnettiin lisdksi palkka- ja tyotyytyvai-
syyttd koskevia mittareita, mutta niité ei siséllytetty tutkimuksen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin

eikd jatkoanalyyseihin. Lisdksi analyysissd hyddynnettiin edelld kuvattuja kontrollimuuttujia.

Taulukko 2 esittelee kuhunkin kysymykseen liittyvit keskeiset kisitteet sekd niiden mittaamiseen
kédytetyt mittaristot. Lisdksi jokaisesta mittarista on esitetty aiempi tutkimus, johon se perustuu.
Taulukkoon on koottu myds mittaristoihin siséltyvit kysymykset sekd mahdolliset erityishuomiot,
kuten kysymyksiin tehdyt muokkaukset. Ndin taulukko havainnollistaa, miten teoreettiset késitteet
on téssd tutkimuksessa muutettu mitattavaan muotoon ja miten ne kytkeytyvit tutkimuksen alakysy-

myksiin ja aiempaan tutkimukseen aiheesta.
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Taulukko 2 Kasitteiden ja mittarien operationalisointitaulukko

Kasitteet

Mittaristo (ldhde)

Mittariston kysymykset

Kysymykset:

1a. Miten mydnteisesti tai kriittisesti henkilosté suhtautuu tydsuorituksen arviointijarjestelmaan ja suori-
tusperusteiseen palkkaukseen?
1b. Missa maarin suhtautuminen tyésuorituksen arviointijarjestelmaan ja suoritusperusteiseen palkkauk-

seen eroaa kannustinlisda saaneiden ja sitd saamattomien, opettajien ja rehtorien, naisten ja miesten
seka eri sukupolvien valilla?

Kokemukset,
asenteet ja kasi-
tykset tyosuori-
tuksen arviointia
kohtaan

Kokemukset,
asenteet ja kasi-
tykset suoritus-
perusteista palk-
kaa kohtaan

Irs (2012) Teacher
performance
appraisal and re-
muneration aspects
of performance ma-
nagement on the

example of Estonian

general educational
school

Irs (2012) Teacher
performance
appraisal and re-
muneration aspects
of performance ma-
nagement on the

example of Estonian

general educational
school

- Opettajien tybésuorituksen ja toiminnan sisdinen arviointi
on koulussamme jérjestetty systemaattisesti.

- Koulussamme kéytéssé oleva opettajien tyén arviointijér-
Jestelma ja sen periaatteet ovat ymmaérrettavia.

- Opettajat osallistuvat koulussamme riittdvasti oman
tyénsé arviointijérjestelmén kehittdmiseen. (esimerkiksi
luottamushenkilén tai tdmén kyselyn kautta).

- Opettajien tybn arvioinnilla on suora yhteys heidén tyésuo-
rituksiinsa.

- Koulussamme kéytéssé oleva opettajien arviointijérjes-
telmd@ mahdollistaa opettajan tydn oikeudenmukaisen arvi-
oinnin.

- Opettajille annettava palaute heidén tyésuorituksestansa
on riittdvaa.

- Suoritusperusteinen palkkaus on opettajille motivoivaa.

- Suoritusperusteinen palkkaus tukee koulun tavoitteiden
Saavuttamista.

- Opettajien suoritusperusteinen palkkaus on koulussamme
oikeudenmukaista.

Kysymykset:

2a. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta ovat yhtey-
dessa palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokemukseen?

2b. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta ovat yhtey-
dessa palkkauksen lapinakyvyyden kokemukseen?

Mittarit on muokattu tutkimuskontekstiin sopivaksi.

Oikeudenmukai-
suuden koke-
mus (jako, me-
nettelytavat, vuo-
rovaikutus, tiedol-
linen)

Colquitt (2001) On

the Dimensionality of

Organizational Jus-
tice

- Arvioinnin menettelytapoja on sovellettu johdonmukaisesti.
- Arvioinnin menettelytavat ovat olleet puolueettomia.

- Arvioinnin menettelytavat ovat perustuneet paikkansapitéa-
vééan tietoon.

- Arvioinnin lopputulos on ollut oikeutettu ottaen huomioon
suoritukseni.

- Minua on kohdeltu arvioinnissa kohteliaasti ja kunnioitta-
vasti.

- Arvioija on ollut rehellinen viestinndssé&én kanssani.

Palkkausproses-
sin lapindkyvyys

Henn ym. (2025) Pay

Information Aware-
ness Questionnaire
(PIAQ)

- Organisaationi tarjoaa tietoa, miten palkkapéaétékset teh-
daan.

- Ymmérrén hyvin sen prosessin, jolla organisaationi méé-
rittéé palkat.
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Kasitteet

Mittaristo (lahde)

Mittariston kysymykset

Kysymykset: 3a. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta
ovat yhteydessa tyontekijdiden motivaatioon? 3b. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suori-
tusperusteisesta palkkauksesta ovat yhteydessa tyontekijoiden patevyyden kokemukseen?

Motivaatio eli va-
lenssi (palkkion
kokeminen halut-
tavaksi)

Yuan ym. (2013) In-
centive Pay Prog-
rams Do Not Affect
Teacher Motivation
or Reported Practi-
ces

- Minulla on vahva halu ansaita kannustinlisa.

- Mahdollisuus ansaita kannustinlisé on lisénnyt haluani ke-
hittda opetustani / tybntekoani.

- Kannustinlisén suuruus on riittdvd motivoimaan lisdpon-
nistuksiin.

Patevyyden ko-
kemus (kompe-
tenssi)

Van den Broeck ym.

(2010) Work-related

Basic Need Satisfac-
tion scale

- Hallitsen tyotehtévéni todella hyvin.

- Tunnen olevani pétevéa tydsséni.

- Olen hyvé tekemisséni ty6tehtévissa.

- Minusta tuntuu, etta pystyn selviytyméén jopa vaikeim-
mista tydtehtavista.

- En tunne olevani péatevé ty6sséni. (kdénteinen vaittdmé)
- Epdilen, pystynké suoriutumaan tyéstéani kunnolla. (kdén-
teinen véittama)

Kysymys: 4. Miten kokemukset tydsuorituksen arvioinnista ja suoritusperusteisesta palkkauksesta ovat

yhteydessa tydyhteison kollektiivisuuteen?

Kollektiivisuus
(positiivinen
suhde tyotoverei-
hin, negatiivinen
suhde tyotoverei-
hin, ohjelman ne-
gatiivinen vaiku-
tus tydtovereiden
valisiin suhteisiin)

Yuan ym. (2013) In-
centive Pay Prog-
rams Do Not Affect
Teacher

Springer ym. (2012)
Motivation or Repor-
ted Practices

- Opettajat koulussani tuntevat vastuuta auttaa toisiaan te-
keméaéan parhaansa.

- Opettajat koulussani auttavat toisiaan, vaikka se ei ehké
kuuluisikaan heidén viralliseen tehtdvdénsa.

- Opettajat koulussani vaikuttavat olevan enemmaén Kilpailu-
henkisia kuin yhteistybhaluisia. (kdénteinen véittdma)

- Opettajat koulussani eivét oikeastaan luota toisiinsa.
(kdanteinen vaittdma)

- Olen huomannut lisdéntynytté kaunaa opettajien keskuu-
dessa tydsuorituksen arviointimenettelyn alusta alkaen.

Muut kyselyssa kdytetyt mittarit

Yleinen palkka-

Heneman ja Schwab

- Olen tyytyvéinen nykyiseen palkkaani.

tyytyvaisyys (1985) Pay Satisfac- | _ Ofen tyytyvainen viimeisimpéén palkankorotukseeni.

tion: Its Multidimensi-

onal Nature and

Measurement. Mittari on muokattu tutkimuskontekstiin sopivaksi.
Yleinen Cammann ym. - Olen kaiken kaikkiaan tyytyvéinen tyéhéni.
tydtyytyviisyys | (1983) Assessing the | _ ygjsesti ottaen en pidé tyéstani.

attitudes and percep-
tions of organizati-
onal members.

- Tybskentelen mielelléni tdssé tyopaikassa.

Subjektiivinen
arvio kannustin-
lisan suuruu-
desta

Schaubroeck ym.
(2008) An under-met
and over-met expec-
tations model of em-
ployee reactions to
merit raises.

- Kannustinlisd on suuruudeltaan huomattava

Mittari on muokattu tutkimuskontekstiin sopivaksi.
Kysymykseen vastasivat ne, jotka saivat kannustinlisan.

Tyytyvaisyys
palkankorotuk-
sesta

Heneman ym. (1988)
The relationship bet-
ween pay-for-perfor-
mance perceptions
and pay satisfaction

- Olen tyytyvéinen saamaani kannustinlisdan

Mittari on muokattu tutkimuskontekstiin sopivaksi.
Kysymykseen vastasivat ne, jotka saivat kannustinlisan.
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Lisdksi kysely sisdlsi kolme avointa kysymysté, joissa vastaajat padsivat kuvaamaan tarkemmin
omia kokemuksiaan ja mielipiteitddn aiheesta. Keskusteluissa tyoryhmén jésenten kanssa kavi ilmi,
ettd atheeseen liittyvistd asioista on viestitty eri oppilaitoksissa hyvin eri tavoin. Tdmén vuoksi ha-
luttiin selvittdd, millaisia toiveita vastaajilla oli kannustinlisddn liittyvésta viestinndsté jatkossa. Li-
sédksi vastaajilta haluttiin saada suora ndkemys siitd, kokevatko he jarjestelmin toimivaksi ja milla
tavoin sitd voisi heiddn mielestién kehittdd. Kyselyn avoimet kysymykset olivat seuraavat: “Millai-
sia kokemuksia sinulla on kannustinlisdn vaikutuksista omaan ty6hosi tai tyéyhteisoon?”, ”Miten
toivoisit, ettd kannustinlisdstd ja siihen liittyvistd asioista viestittdisiin jatkossa?” ja “"Koetko, ettd
kannustinlisd on toimiva jdrjestelmd? Entd milld tavoin sitd voisi mielestdsi kehittdd toimivam-

maksi?”.
3.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset nakokulmat

Kyselytutkimusta toteuttaessa on tirkedd huolehtia sen eettisyydestd. Tdma tarkoittaa ennen kaikkea
sitd, ettei vastaajille aiheudu haittaa heidin osallistumisestaan tutkimukseen (Fowler 2014, 140).
Tassa tutkimuksessa eettiset ndkokulmat liittyivét erityisesti vastaajien anonymiteettiin, vapaaehtoi-
suuteen, aineiston kisittelyyn seké siihen, ettd tutkimusaihe koski henkildstélle mahdollisesti herk-
kaa palkitsemiseen liittyvdd kokemusta. Tédssé tutkimuksessa eettisyyden kannalta keskeisid olivat
my0s vastaajien tasapuolinen kohtelu, mahdollisten valtasuhteiden huomioiminen seka tutkimuksen
rehellinen raportointi (Hair 2016, 58). Eettiset ndkdkulmat huomioitiin kyselyn suunnittelussa, ai-
neiston késittelyssd ja tulosten raportoinnissa. Tutkimuksen laadun arvioinnissa hyddynnettiin relia-
biliteetin ja validiteetin késitteitd. Lisdksi tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltiin sisdisen ja ulkoi-

sen validiteetin ndkokulmista.

Kyselylomakkeen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittarin kykyé tuottaa johdonmu-
kaisia ja pysyvid tuloksia eri mittauskerroilla. Mitd enemmaén aineistossa on satunnaisvirhettd, sitd
heikommaksi mittarin luotettavuus jaa. Luotettavuutta voidaan parantaa huolellisella kysymysten
suunnittelulla seki testaamisella ennen varsinaista aineistonkeruuta. (Williams ym. 2021, 98.) Téssd
tutkimuksessa kyselyn luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan hyodyntdmalld mittareita, joita on
ailemmin kdytetty vastaavissa tutkimuksissa. Erityisesti pyrittiin valitsemaan kysymyksid, jotka on
todettu toimiviksi samankaltaisessa tutkimuskontekstissa, kuten Virossa ja Yhdysvalloissa koulu-
tussektorilla tehdyissé tutkimuksissa, joissa on tarkasteltu kannustinlisien vaikutuksia. Mittareiden

soveltuvuutta tdhan tutkimuskontekstiin arvioitiin aiemmin kuvatun esitestauksen avulla.

Kyselylomakkeen validiteetilla eli pitevyydelld tarkoitetaan sitd, missd médrin kysely mittaa juuri

sitd 1lmiGté, jota sen on tarkoitus mitata. Kysymysten laadinta on keskeinen mutta haastava vaihe,
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silld niiden tulee olla yksiselitteisid ja vastaajille ymmaérrettévii tarkoitetulla tavalla. Sdhkoisessi
kyselytutkimuksessa tutkijalla ei ole mahdollisuutta tarkentaa kysymyksid vastaustilanteessa, minka
vuoksi kysymysten muotoiluun on kiinnitettdva erityistd huomiota. Toisaalta sdhkodisen kyselyn
etuna on, ettd kaikki vastaajat saavat kysymykset samassa muodossa, jolloin esimerkiksi tutkijan
ddnenpaino tai ilmeet eivat vaikuta vastausten muodostumiseen. (Williams ym. 2021, 91-92, 99.)
Téssi tutkimuksessa validiteettia vahvistettiin kdyttdmalld aiemmissa tutkimuksissa kdytettyjd mit-
tareita, esitestaamalla kyselylomake sekd muokkaamalla sanavalintoja kohdeorganisaation konteks-
tiin sopiviksi. Esitestauksen avulla I6ydettiin ja korjattiin esimerkiksi epéselvid ilmaisuja ja kompe-
16itd kdannoksid, ja lisdksi kyselyssd pyrittiin kdyttimain vastaajille mahdollisimman tuttuja sana-
valintoja ja késitteitd. Esimerkiksi motivaation mittaamisessa hyddynnettiin valenssin mittaria,

mutta vastaajille puhuttiin motivaatiosta, koska se on tutumpi termi.

Validiteettia tarkasteltiin myds sisdisen ja ulkoisen validiteetin ndkdkulmista. Sisdinen validiteetti
liittyy siithen, missd médérin tutkimusasetelma mahdollistaa padtelmit muuttujien vilisistd suhteista
ja mahdollisesta kausaalisuudesta. Ulkoinen validiteetti puolestaan koskee otoksen edustavuutta ja
tulosten yleistettdvyyttd. (Balnaves & Caputi 2001.) Téssé tutkimuksessa sisdistd validiteettia rajoit-
taa poikittaistutkimusasetelma, minka vuoksi tuloksia tarkastellaan muuttujien vélisind yhteyksina
eikd vahvoina kausaalipdédtelmind. Ulkoista validiteettia tukee se, ettd vastaajat kuuluivat tutkimuk-
sen kannalta olennaiseen kohderyhméén, mutta yleistettavyytté rajoittaa tutkimuksen kohdistumi-
nen yhteen organisaatioon. Tuloksia voidaan siksi ensisijaisesti tarkastella kyseisen organisaation

kontekstissa.

Kyselyyn vastaaminen tapahtui tdysin anonyymisti, silld tunnistetietojen kerdamisté ei pidetty valt-
taméttomand. Anonymiteetin arvioitiin myds lisddvén vastaushalukkuutta ja vdhentdvén sité riskid,
ettd vastaajat epdroisivit osallistumista esimerkiksi kannustinlisén saamiseen liittyvien huolien
vuoksi. Eettisestd ndkokulmasta osallistujille luvattu anonymiteetti on térkeéd periaate, joka usein
parantaa myos aineiston laatua vahentamélld sosiaalisesti toivottua vastaamista (Hair 2016, 65).
Fowlerin (2014, 142—-143) mukaan eettisyyden kannalta on tirkedd minimoida tunnistettavien tieto-
jen ja vastausten vilinen yhteys, joten tutkimuksen kannalta tarpeettomien tietojen, kuten nimien,
yhteystietojen tai osoitteiden kerddminen ei ole suositeltua, ellei se ole ehdottoman perusteltua. Tu-
losten analysoinnissa on tirkedd varmistaa, ettei raportointi muodosta riskid yksittiisten vastaajien
tunnistamiselle, esimerkiksi silloin, kun kyseessd on hyvin pieni vastaajaryhmd. Myds tdmén tutki-
muksen taustamuuttujat valittiin siten, etteivét ne jakautuisi ryhmiin, jotka olisivat analyysin kan-
nalta liian pienid tai mahdollistaisivat yksittdisten vastaajien tunnistamisen. Lisdksi analyysivai-

heessa yhdistettiin niiden taustamuuttujien vastausvaihtoehtoja, joissa vastaajia oli vahén.
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Téssi tutkimuksessa vastausmédrd oli riittdva tilastollisten analyysien toteuttamiseksi, mutta suuri
osa otoksesta ei osallistunut kyselyyn. Tdmé on huomioitava tulosten luotettavuuden ja yleistetti-
vyyden arvioinnissa, silld vastaamattomuus voi heikentda kyselytutkimuksen luotettavuutta erityi-
sesti silloin, jos suuri osa kyselyyn kutsutuista jattdd vastaamatta tai jos vastaamatta jittineet poik-
keavat systemaattisesti tutkimuspopulaatiosta (Fowler 2014, 42—43, 45). My0s vapaachtoisuuteen
perustuva vastaaminen voi aiheuttaa vinoumaa, jos osallistuneet poikkeavat kiinnostuksen kohteil-
taan tai asenteiltaan niistd, jotka eivét osallistuneet tutkimukseen (Fowler 2014, 10). Tassa tutki-
muksessa on siksi mahdollista, ettd vastaajiksi valikoituivat erityisesti henkil6t, joilla oli aitheeseen

liittyvid voimakkaita kokemuksia tai mielipiteita.

Kohderyhmdlle ldhetettiin saatekirje sdhkdisen kyselylinkin yhteydessa, jotta osallistujat saivat riit-
tavit tiedot tutkimuksen sisdllostd, tietojen kisittelystd ja kdytannon toteutuksesta. Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2019, 9) mukaan osallistujille tulee antaa riittdvésti tietoa tutkimuksesta kirjalli-
sesti tai sdhkoisesti sekd tarjota riittdvisti aikaa osallistumispddtoksen tekemiseen ja mahdollisuus
esittdd kysymyksid. Saatekirjeessé kerrottiin tutkimuksen kannalta olennainen tieto, kuten tutkimuk-
sen tarkoitus, keskeiset teemat, anonymiteetin ja tietosuojan turvaaminen seki osallistumisen vapaa-
ehtoisuus. Fowler (2014, 141) korostaa, ettd saatekirjeen avulla voidaan vélittda juuri néité tutki-
muksen kannalta keskeisié tietoja. Tyoryhmi esitestasi saatekirjeen, ja sitd muokattiin saadun pa-
lautteen perusteella. Vastausaikaa annettiin kolme viikkoa, jotta osallistujille jdi riittavésti aikaa
harkita osallistumistaan. Vastaajia ei painostettu henkilokohtaisesti, vaan kaikille 1dhetettiin saman-

lainen muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.
3.3 Aineiston analyysimenetelmat

Téssd alaluvussa esitelléddn aineiston analysoimisessa kdytetyt menetelmait ja analyysin eteneminen.
Madrillisen aineiston analyysi sisdltdd useita vaiheita. Prosessi etenee seuraavalla tavalla: teoreetti-
sen viitekehyksen tarkastelu, aineiston valmistelu analyysia varten, analyysimenetelmén valinta,
varsinaisen analyysin toteuttaminen ja tulosten arviointi. (Hair 2016, 317.) Seuraavaksi kerrotaan,
miten tutkimusprosessi eteni kyselytutkimuksen toteuttamisen jalkeen. Aineisto analysoitiin pddosin
SPSS-ohjelmalla lukuun ottamatta avoimia vastauksia, jotka analysoitiin erikseen muodostamalla

temaattinen luokittelu.
3.3.1 Aineiston esikasittely, summamuuttujat ja reliabiliteetti

Ennen varsinaisten analyysien muodostamista aineisto tulee esikisitelld, johon siséltyy aineiston

muuntaminen eli datan muuttaminen uuteen muotoon analyysin helpottamiseksi. Dataa voidaan
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muuttaa esimerkiksi kdantdmalld negatiivisesti muotoillut vdittimat, yhdistelemélld muuttujia, luo-
kittelemalla vastauksia uudelleen ja muodostamalla uusia muuttujia. (Hair 2016, 320.) Tutkimusai-
neisto esikésiteltiin huolellisesti tarkistamalla jokaisen muuttujan arvot ja tekemaélld tarvittavat
muokkaukset. Muuttujien arvot tarkistettiin, eikd aineistossa havaittu virheellisid arvoja. Lisdksi ne-
gatiivisesti muotoillut vaittdmat kédnnettiin, luokittelumuuttujista muodostettiin dummy -muuttujia
ja taustamuuttujien vastausluokkia yhdistettiin tilanteissa, joissa yksittdisiin ryhmiin kuului vain vé-

hin vastaajia.

Seuraavaksi erillisistd muuttujista muodostettiin yhdeksdn summamuuttujaa edellisessé taulukossa
esiteltyjen, valmiiksi validoitujen mittareiden mukaisesti. Summamuuttujien muodostamista tarkas-
teltiin faktorianalyysin avulla. Analyysin perusteella aineistosta muodostui yhdeksdn faktoria, jotka
selittivdt yhteensd 67,2 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Tama viittaa siihen, ettd muuttujien taus-
talla on melko selked rakenne. Viittimat latautuivat pddosin loogisesti omille faktoreilleen eika
merkittdvia ristilatauksia havaittu. Néin ollen kaikki analyysiin siséllytetyt vdittdmat voitiin sédilyt-

tdd summamuuttujissa.

Summamuuttujien reliabiliteetti tarkistettiin Cronbachin alfalla. Tulosten perusteella mittarit olivat
sisdisesti konsistentteja. Kaikkien summamuuttujien sisdinen johdonmukaisuus oli vahintdin tyy-
dyttavilla tasolla (o0 = .73—.90). Ainoastaan summamuuttujan “kollektiivisuus’ kohdalla yksittiisen
véaittimén poistaminen olisi nostanut alfa-arvoa, mutta véittima paitettiin sdilyttii, jotta mittari séi-
lyy vertailukelpoisena aiemmissa tutkimuksissa kdytetyn vastaavan mittarin kanssa. Summamuuttu-
jien muodostamisen yhteydessé tarkasteltiin liséksi yksittdisten véittdmien toimivuutta ja jakaumia
SPSS-ohjelmiston avulla, eikd mittareissa havaittu sellaisia ongelmia, jotka olisivat estdneet sum-
mamuuttujien kdyton jatkoanalyyseissd. Taulukko 3 esittdd kaikkien summamuuttujien Cronbachin

alfa -arvot.

Taulukko 3 Summamuuttujien reliabiliteetti Cronbachin alfa -kertoimen perusteella

Summamuuttuja Vaittamien lukumaara Cronbachin alfa
Kokemukset tyosuorituksen arvioinnista 6 0.81
Kokemukset suoritusperusteisesta palkkauksesta 3 0.80
Oikeudenmukaisuuden kokemus 6 0.90
Palkkausprosessin lapinakyvyys 2 0.81
Motivaatio 3 0.81
Patevyyden kokemus 6 0.83
Kollektiivisuus 5 0.75
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Aineistosta ja sen rakenteesta voidaan muodostaa kokonaiskuva tarkastelemalla sitd kuvailevan ana-

lyysin kautta. Tatd varten hyodynnetddn frekvenssijakaumia, keskilukuja ja hajontalukuja seka graa-

fisia esityksid, kuten histogrammeja ja pylvésdiagrammeja, joiden avulla voidaan tarkastella myos

muuttujien jakaumia ja mahdollisia poikkeavia havaintoja. (Hair 2016, 322.) Summamuuttujia ja

taustamuuttujia tarkasteltiin SPSS:ssd keskiarvojen ja -hajontojen seka erilaisten kuvioiden kuten laa-

tikkokaavioiden ja normaalijakaumaa havainnollistavien kuvioiden kautta. Summamuuttujien tun-

nusluvut esitellddn tarkemmin tulososiossa. Taustamuuttujien frekvenssijakaumat olivat useiden

muuttujien osalta vinoja. Taulukossa 4 esitetddn taustamuuttujien jakaumat lukuméérind ja prosent-

tiosuuksina.

Taulukko 4 Vastaajien taustamuuttujien jakaumat

Taustamuuttuja Luokka Mééréa Prosenttiosuus
Saiko kannustinliséé Ei ole saanut 140 78,0 %
On saanut 33 22,0 %
Tietda, ketkd ovat saaneet Kylla 128 74,0 %
Osaksi 17 9,8 %
Ei 28 16,2 %
Esihenkilbasema Kylla 12 6,9 %
Ei 161 93,1 %
Sukupolvi Z-sukupolvi (1998-2016) 2 1,1 %
Y-sukupolvi (1980-1997) 52 30,1 %
X-sukupolvi (1965-1979) 100 57,8 %
Boomerit (1947—-1964) 19 11,0 %
Sukupuoli Nainen 126 72,8 %
Mies 27 15,6 %
En halua kertoa 20 11,6 %
Oppilaitos Alakoulu 62 35,8 %
Ylakoulu 42 24,3 %
Lukio 49 28,3 %
Muu 20 11,6 %
Palvelussuhde Vakituinen 164 94,8 %
Maaraaikainen 9 52 %
Tyb6kokemus opetusalalta Alle 3 v 1 0,6 %
3-10v 20 11,6 %
11-20 v 57 32,9 %
YIi20 v 95 54,9 %
Tybkokemus X kaupungilta Alle 3 v 9 52 %
3-10v 31 17,9 %
11-20 v 61 35,3 %
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Taustamuuttuja Luokka Méaéréa Prosenttiosuus
Yli20 v 72 41,6 %
Tybkokemus nykyisesté tehtdvéstéd | Alle 3 v 18 10,4 %
3-10v 49 28,3 %
11-20 v 56 32,4 %
Yli20 v 50 28,9 %

3.3.2 Tilastolliset analyysit ja temaattinen luokittelu

Tilastolliset analyysit aloitettiin tarkastelemalla korrelaatiokertoimia, joiden avulla arvioitiin muut-
tujien vilisten yhteyksien tilastollista merkitsevyytti ja voimakkuutta. Tilastollista merkitsevyytta
tarkasteltiin p-arvon avulla: p-arvon ollessa alle .05 yhteys katsottiin tilastollisesti merkitsevéksi ja
alle .01 erittdin merkitsevéksi. Yhteyden voimakkuutta arvioitiin korrelaatiokertoimen itseisarvon
perusteella. Kertoimen itseisarvon ollessa yli .71 yhteyttd pidettiin vahvana, arvojen .41—-.70 vélill4
kohtalaisena ja titd pienempid arvoja heikkoina yhteyksind Hairin (2016, 372—373) esittimien suun-

taa antavien raja-arvojen perusteella.

Tassa tutkimuksessa jatkuvien summamuuttujien seké tyokokemuksen vilisid yhteyksié tarkasteltiin
Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimella (r). Luokkamuuttujien, eli kannustinliséin saamisen,
esihenkildaseman, sukupuolen ja sukupolven, yhteyksid muihin muuttujiin tarkasteltiin Spearmanin

jarjestyskorrelaatiokertoimella (rs).

Ryhmien vilisié eroja tarkasteltiin t-testien ja yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla. T-testid
kiytettiin kahden ryhmén vertailuun ja varianssianalyysié silloin, kun vertailtavia ryhmié oli kolme
tai useampia (Field 2024). Ndiden analyysien avulla tarkasteltiin esimerkiksi sitd, erosivatko suh-
tautuminen tydsuorituksen arviointijirjestelméén ja suoritusperusteiseen palkkaukseen kannustinli-

sdd saaneiden ja sitd saamattomien, opettajien ja rehtorien, sukupuolten tai eri sukupolvien vililla.

Téssi tutkimuksessa ryhmien vilisid eroja analysoitiin pdéasiassa riippumattomien otosten t-testilld
silloin, kun vertailtavia ryhmié oli kaksi: kannustinlisén saaneet ja sitd saamattomat, opettajat ja
rehtorit sekd naiset ja miehet. Sukupolvien vilisié eroja tarkasteltiin yksisuuntaisella varianssiana-
lyysillda (ANOVA). Pienten ryhmikokojen vuoksi sukupolvet Z ja Y yhdistettiin analyysivaiheessa.
Ryhmien vilisié eroja tarkasteltiin tarvittaessa tarkemmin post hoc -vertailujen avulla. Testien kes-
keiset oletukset, kuten varianssien homogeenisuus, tarkistettiin ennen analyysien suorittamista. Ti-

lastollisen merkitsevyyden rajana kéytettiin tasoa p <.05.
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Téssi tutkimuksessa suurimpaan osaan tutkimuskysymyksisté vastattiin hyodyntdmalld regressio-
analyysia. Regressioanalyysia kéytetddn useiden riippumattomien muuttujien yhteyden tarkasteluun
suhteessa yhteen riippuvaan muuttujaan sekéd ndiden muuttujien suhteellisen vaikutuksen arvioin-
tiin. Mallin selitysvoimaa arvioidaan selitysasteen (R?) avulla, ja mallin seki yksittdisten muuttujien
tilastollista merkitsevyytté tarkastellaan F-testin ja regressiokertoimien p-arvojen perusteella (Hair

2016, 88-91).

Regressioanalyysit toteutettiin siten, ettd malliin liséttiin ensin taustamuuttujat eli esihenkil6asema,
sukupuoli, sukupolvi ja tydkokemus. Tdmén jalkeen malliin lisdttiin varsinaiset selittdvit muuttujat
eli tydsuorituksen arviointi, suoritusperusteinen palkkaus ja kannustinlisdn saaminen. Néin pystyt-
tiin tarkastelemaan, kuinka paljon selittivat muuttujat toivat lisdselitysvoimaa pelkkiin taustatekijoi-
hin verrattuna. Kaikki muuttujat sisdllytettiin malleihin samanaikaisesti. Regressiomallien oletuksia

eli normaalisuutta, homoskedastisuutta ja lineaarisuutta tarkasteltiin visuaalisesti kuvioiden avulla.

Multikollineaarisuus tarkoittaa tilannetta, jossa selittivdt muuttujat korreloivat keskendén, mika vai-
keuttaa niiden yksil6llisen vaikutuksen arviointia. Voimakas kollineaarisuus voi johtaa epavakaisiin
ja epéluotettaviin regressiokertoimiin seké heikentdd mallin tulkittavuutta (Field 2024, 440). Reg-
ressioanalyyseissd mahdollisesti esiintyvad multikollineaarisuutta tarkasteltiin sekd muuttujien va-
listen korrelaatioiden ettd VIF- ja toleranssiarvojen avulla. Ndiden perusteella multikollineaarisuus

el muodostunut ongelmaksi, joten kaikki valitut muuttujat voitiin pitdd mukana analyyseissa.

Avoimet kysymykset analysoitiin luokittelemalla vastaukset toistuvien sanojen, ilmausten ja teemo-
jen perusteella (Hair 2016, 319). Avoimia vastauksia kertyi runsaasti. Vastaukset kéytiin 14pi huo-
lellisesti, ja ne sisdlsivdt sekd suoraan kysymyksiin liittyvid ettd laajempia aihetta koskevia nike-
myksid. Vastaukset luokiteltiin niissd esiin nousseiden toistuvien teemojen perusteella, ja ndiden

pohjalta muodostettiin analyysiluokat, joita hyddynnettiin tulosten tarkastelussa.
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4 Tulokset

Tassd luvussa esitellddn SPSS-ohjelmalla tehdyt tilastolliset analyysit, joiden avulla vastataan tutki-
muskysymyksiin kohdeorganisaatiossa kdyttdonotetun tyOsuorituksen arvioinnin ja kannustinlisin
seurauksista tyohon ja tyoyhteisoon. Méarillisid tuloksia tdydennetddn avoimista kysymyksista

muodostetuilla temaattisilla luokitteluilla.
4.1 Tilastolliset analyysit

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksessa tehtyjen tilastollisten analyysien keskeiset tulokset. Ensin ku-
vataan aineistoa summamuuttujien keskiarvojen ja -hajontojen avulla seki tarkastellaan summa-
muuttujien ja keskeisten taustamuuttujien vilisid korrelaatioita. Timén jalkeen tarkastelu etenee
varsinaisiin analyyseihin ja niiden tuottamiin keskeisiin havaintoihin. Tulokset on jésennetty tutki-

muskysymysten mukaisesti.
4.1.1 Aineiston kuvailu

Ennen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin vastaavia analyysejé tarkasteltiin aineiston kuvailevia tun-
nuslukuja. Tarkastelussa huomioitiin summamuuttujien ja keskeisten taustamuuttujien keskiarvot ja
-hajonnat sekd muuttujien véliset korrelaatiot. Taulukossa 5 esitetdin muuttujien keskiarvot, keski-
hajonnat ja korrelaatiokertoimet. Keskiarvojen ja -hajontojen perusteella vastaajat suhtautuivat tyo-
suorituksen arviointiin keskimairin melko kriittisesti (KA = 2.46, KH = .79) ja suoritusperusteiseen
palkkaukseen vield kriittisemmin (KA =2.07, KH = .96). Sen sijaan kokemus ty0yhteison kollektii-
visuudesta (KA = 4.05, KH = .68) ja pitevyyden kokemuksesta (KA = 4.55, KH = .43) erottuivat
aineistossa selvisti myonteisesti. Kokemukset palkkauksen oikeudenmukaisuudesta (KA = 3.24,
KH = .92) ja palkkausprosessin ldpindkyvyydestd (KA = 3.14, KH = 1.16) sijoittuivat keskiméérin
asteikon keskivaiheille. Motivaatio kannustinlisdd kohtaan oli puolestaan keskiméérin melko mata-

laa (KA = 2.19, KH = 1.00).

Spearmanin korrelaatiokertoimien perusteella erityisesti tyosuorituksen arviointiin liittyvét asenteet
tuminen tyosuorituksen arviointiin oli yhteydessd myonteisempiin kokemuksiin arviointiprosessin
oikeudenmukaisuudesta (r = .77, p <.001) ja palkkausprosessin ldpindkyvyydestd (r = .55, p <
.001). Liséksi tydsuorituksen arviointiin liittyvien asenteiden ja tunteiden huomattiin olevan yhtey-
dessé tyOyhteison kollektiivisuuteen (r = .34, p <.001) ja suoritusperusteista palkkausta koskeviin

asenteisiin ja tunteisiin (r = .59, p <.001).
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Samansuuntaisia yhteyksid havaittiin myos suoritusperusteista palkkausta koskevissa arvioissa.
Myonteisemmat asenteet ja tunteet suoritusperusteista palkkausta kohtaan liittyivit erityisesti koke-
muksiin arviointiprosessin oikeudenmukaisuudesta (r = .53, p <.001) ja palkkausprosessin la-
pindkyvyydestd (r = .29, p <.001). Lisdksi suhtautuminen suoritusperusteiseen palkkaukseen oli yh-
teydessi tyontekijoiden motivaatioon kannustinliséé kohtaan (r = .44, p <.001). Arviointiprosessin
oikeudenmukaisuutta ja palkkausprosessin ldpindkyvyyttd kuvaavat muuttujat niyttaytyivit keskei-
sind tekijoind muuttujien vilisissd yhteyksissd. Ne olivat vahvasti yhteydessa toisiinsa (r = .64, p <
.001), ja molemmat olivat yhteydessd my0s tyOyhteison kollektiivisuuteen: oikeudenmukaisuus (r =

45, p <.001) ja lapindkyvyys (r = .38, p <.001).

Spearmanin korrelaatiokertoimien avulla tarkasteltiin my6s summamuuttujien yhteyksid keskeisiin
taustamuuttujiin. Kannustinlisdn saaminen oli yhteydessa useisiin tutkimuksessa tarkasteltuihin
muuttujiin. Lisdn saaminen liittyi erityisesti myOnteisempiin arvioihin arviointiprosessin oikeuden-
mukaisuudesta (rs = .47, p <.001) sekéd palkkausprosessin ldpindkyvyydestd (rs = .28, p <.001). Li-
sédksi lisdn saaminen oli yhteydessd mydnteisempiin kokemuksiin tydsuorituksen arvioinnista (rs =
.24, p <.01) ja suoritusperusteisesta palkkauksesta (r; = .26, p < .001) sekd korkeampaan motivaati-

oon kannustinlisdé kohtaan (r, = .25, p <.01).

Sukupuolen perusteella ei havaittu tilastollisesti merkitsevid yhteyksia tarkasteltuihin kokemuksiin,
ja my0s esihenkildaseman yhteydet olivat pddosin vihiisid. Esihenkildasema oli kuitenkin yhtey-
dessd myonteisempédédn suhtautumiseen tydsuorituksen arviointiin (r; = .22, p <.01), arviointiproses-
sin oikeudenmukaisuuteen (rs = .22, p <.01) ja palkkausprosessin ldpindkyvyyteen (rs = .16, p <
.05). Sukupolven ja tyokokemuksen vililld havaittiin puolestaan voimakas negatiivinen korrelaatio
(rs=—.72, p <.001), mik selittyy silld, ettd nuoremmilla vastaajilla oli keskimédrin vihemmaén tyo-
kokemusta opetusalalta. Tyokokemus oli yhteydessé pétevyyden kokemukseen (r = .23, p <.01),

mutta sen yhteydet muihin muuttujiin olivat pddosin heikkoja.
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Taulukko 5 Muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja korrelaatiot
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4.1.2 Asenteet ja tunteet tydsuorituksen arviointia ja suoritusperusteista palkkausta koh-

taan

Tutkimuskysymyksessé 1a tarkasteltiin, kuinka myonteisesti tai kriittisesti henkilostd suhtautuu
tyosuorituksen arviointiin ja suoritusperusteiseen palkkaukseen eli kannustinlisddn. Edella esitelty-
jen aineiston kuvailevien tunnuslukujen perusteella vastaajat suhtautuivat seké tyosuorituksen arvi-
ointijarjestelmddn ettd suoritusperusteiseen palkkaukseen keskiméérin melko kriittisesti. Saman-
suuntainen havainto nousi esiin myds kyselyn avoimissa vastauksissa, joissa kritiikki kohdistui eri-
tyisesti jirjestelmén koettuun epdoikeudenmukaisuuteen, kokemukseen sen sopimattomuudesta
opetusalalle ja arviointikriteerien episelvyyteen. Luvussa 4.2 esitellddn avoimista vastauksista muo-

dostettu temaattinen analyysi, jossa perehdytidin tarkemmin vastaajien mielipiteisiin jarjestelmasta.

Tutkimuskysymyksessé 1b tarkasteltiin, missd méérin suhtautuminen arviointijarjestelméiin ja kan-
nustinlisdin eroaa kannustinlisén saajien ja sitd saamattomien, opettajien ja rehtorien, naisten ja
miesten sekd eri sukupolvien vililld. Ryhmieroja analysoitiin pddasiassa riippumattomien otosten t-

testilld sekd sukupolvien osalta yksisuuntaisella varianssianalyysilla (ANOVA).

Jarjestelmén seurausten hahmottamiseksi keskeistd oli tarkastella, onko vastaaja saanut kannustinli-
sdd. Riippumattomien otosten t-testin perusteella kannustinlisédn saaneet suhtautuivat tydsuorituksen
arviointijirjestelmddn myonteisemmin (KA = 2,88; kh = 0,74) kuin vastaajat, jotka eivit olleet saa-
neet kannustinlisdd (KA = 2,36; kh = 0,77). Ero oli tilastollisesti merkitseva, t(166) = 3,55, p <.001.
Sama suunta havaittiin my0s suhtautumisessa suoritusperusteiseen palkkaukseen. Kannustinlisdn
saaneet suhtautuivat sithen huomattavasti myonteisemmin (KA = 2,62; kh = 1,04) kuin ne vastaajat,
jotka eivit olleet saaneet sitd (KA = 1,95; kh = 0,90). My0s tdma ero oli tilastollisesti merkitseva,

t(166) = 3,67, p <.001.

Myds opettajien ja rehtorien suhtautuminen jérjestelmiin erosi toisistaan riippumattomien otosten t-
testin perusteella. Rehtorit suhtautuivat tydsuorituksen arviointijirjestelmédn keskiméérin myontei-
semmin (KA = 3,03; kh = 0,37) kuin opettajat (KA = 2,42; kh = 0,80). Ero oli tilastollisesti merkit-
seva t(171) = 2,61, p =.010. Suoritusperusteiseen palkkaukseen suhtautumisessa rehtorien keskiarvo
oli opettajien keskiarvoa myonteisempi (rehtorit: KA = 2,50; kh = 1,00; opettajat: KA =2,04; kh =

0,95), mutta ryhmien vilinen ero ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Vastaajien suhtautumista jérjestelmiin tarkasteltiin liséksi teoreettisen viitekehyksen kannalta kes-
keisten taustamuuttujien, eli sukupuolen ja sukupolven, mukaan. Riippumattomien otosten t-testin

perusteella naisten ja miesten vililld ei havaittu tilastollisesti merkitsevéd eroa suhtautumisessa
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tyosuorituksen arviointijarjestelméidn (KA = 2,53 vs. 2,48), t (151) = 0,34, p =.737. Myoskéén suh-
tautumisessa suoritusperusteiseen palkkaukseen ei havaittu tilastollisesti merkitsevad eroa (KA =
2,13 vs.2,23),t(151)=-0,52, p =.602. Sukupolvien vilisid eroja tarkasteltiin yksisuuntaisella vari-
anssianalyysilli (ANOVA). Tulosten perusteella sukupolvien vélilld ei ollut tilastollisesti merkitse-
vid eroja suhtautumisessa tyosuorituksen arviointijarjestelmién, F (2,170) = 0,29, p =.750, eika

suoritusperusteiseen palkkaukseen, F (2,170) = 0,63, p =.534.

4.1.3 Palkitsemisjarjestelman yhteys kokemukseen oikeudenmukaisuudesta ja lapinaky-

vyydesta

Tutkimuskysymykseen 2a vastattiin regressioanalyysin avulla selvittimalld, miten tydsuorituksen
arviointi, suoritusperusteinen palkkaus ja kannustinlisdn saaminen ovat yhteydessé arviointiproses-
sin oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Analyysissa kontrolloitiin esihenkildasemaa, sukupuolta,

sukupolvea sekd tydkokemusta opetusalalta.

Analyysi osoittaa, ettd tydsuorituksen arviointi on selvésti yhteydessd oikeudenmukaisuuden koke-
mukseen (B =.634, p <.001). Myo6s kannustinlisdn saaminen on tilastollisesti merkitsevissé yhtey-
desséd oikeudenmukaisuuden kokemukseen (f =.269, p <.001). Sen sijaan suoritusperusteinen palk-
kaus ei nouse merkitsevéksi selittdjaksi. Kontrollimuuttujien osalta yhteyksii ei havaita. Mallin seli-
tysaste on korkea: se selittdd 68 % oikeudenmukaisuuden vaihtelusta (R? = .683). Selittdvien muut-

tujien lisddminen kasvattaa selitysastetta 56 prosenttiyksikkod (AR? = .556, AF = 93.54, p <.001).

Tutkimuskysymysté 2b tarkasteltiin vastaavalla analyysilla, mutta selitettdvéinid muuttujana oli palk-
kauksen lépindkyvyyden kokemus. Malliin sisdllytettiin samat selittdvit ja kontrollimuuttujat kuin
edelld. Lapindkyvyyden kohdalla tulos on selkeé: ainoastaan tydsuorituksen arviointi on tilastolli-
sesti merkitsevisti yhteydessa lapindkyvyyden kokemukseen (B = .526, p <.001). Suoritusperustei-
nen palkkaus (B = —.087, p = .286) ja kannustinlisdn saaminen (f = .073, p = .204) eivét ole merkit-
sevid, eikd myoskadn kontrollimuuttujilla ole yhteyttd 1dpindkyvyyden kokemukseen. Malli selittda
35 % lapindkyvyyden vaihtelusta (R? = .346), ja selittdvien muuttujien lisdidminen kasvattaa seli-

tysastetta 26 prosenttiyksikkod (AR? =.259, AF =21.13, p <.001).

Kokonaisuutena tulokset viittaavat siihen, ettd molemmissa tarkasteluissa kokemukset tydsuorituk-
sen arvioinnista ovat keskeisessd roolissa. Lisdksi kannustinlisdn saaminen on yhteydessé oikeuden-
mukaisuuden kokemukseen, mutta vastaavaa yhteyttd ei havaita 1dpindkyvyyden osalta. Taustateki-
joiden merkitys jaa vdhdiseksi, eikd niilld ole itsendista tilastollisesti merkitsevaid yhteytta tarkastel-

tuihin kokemuksiin.
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4.1.4 Palkitsemisjarjestelman yhteys motivaatioon ja patevyyden kokemukseen

Tutkimuskysymysté 3a tarkasteltiin regressioanalyysin avulla selvittimalld, miten tydsuorituksen
arviointiin liittyvit kokemukset, suoritusperusteinen palkkaus sekd kannustinlisdn saaminen ovat
yhteydessd motivaatioon. Kontrollimuuttujina huomioitiin jilleen esihenkiléasema, sukupuoli, su-

kupolvi seki tyokokemus opetusalalta.

Tulokset osoittavat, ettd suhtautuminen suoritusperusteiseen palkkaukseen on vahvasti yhteydessa
motivaatioon (p = .444, p <.001). My0s kannustinlisdn saaminen on tilastollisesti merkitsevisti yh-
teydessd motivaatioon (f = .182, p =.013). Sen sijaan tydsuorituksen arviointiin liittyvét kokemuk-
set eivit ole merkitsevé selittdja. Kontrollimuuttujien osalta yhteyksid ei havaittu. Malli selittdd 30

% motivaation vaihtelusta (R? =.299), ja selittivien muuttujien lisidminen kasvattaa selitysastetta

23 prosenttiyksikkod (AR? =.230, AF = 17.46, p < .001).

Tutkimuskysymysté 3b tarkasteltiin samalla periaatteella, mutta selitettdvand muuttujana oli péte-
vyyden kokemus. Mallissa kéytettiin samoja selittdvid ja kontrollimuuttujia kuin edellisessa analyy-
sissa. Patevyyden kokemuksen osalta vain kannustinlisdn saaminen on tilastollisesti merkitsevésti
yhteydessi patevyyteen (B =.207, p = .013). Tydsuorituksen arviointiin liittyvit kokemukset (f =
—.050, p = .603) ja suoritusperusteinen palkkaus (f = —.055, p = .563) eivit ole merkitsevia selitti-
jid. Kontrollimuuttujista tyokokemus on yhteydessé patevyyden kokemukseen siten, ettd alle 10
vuotta (B =—.204, p =.042) ja 10-20 vuotta (f = —.216, p = .049) tydkokemusta omaavat arvioivat
patevyytensd heikommaksi kuin yli 20 vuotta tydkokemusta omaavat. Muut kontrollimuuttujat eivit
ole merkitsevid. Mallin selitysaste jdd melko alhaiseksi: se selittdd 11 % péatevyyden kokemuksen
vaihtelusta (R? =.110), eiki selittdvien muuttujien lisidminen kasvata selitysastetta tilastollisesti

merkitsevisti (AR? = .037, AF =2.19, p=.091).

Tulosten perusteella motivaatioon nayttivit kytkeytyvén erityisesti suhtautuminen suoritusperustei-
seen palkkaukseen sekd kannustinlisdn saaminen. Patevyyden kokemuksen osalta yhteydet jaavat

selvésti heikommiksi, ja ainoastaan kannustinliséin saaminen on siihen yhteydessi. Taustatekijoiden
merkitys on kokonaisuutena vdhdinen, vaikka tyokokemuksella onkin yhteys patevyyden kokemuk-

seen.
4.1.5 Palkitsemisjarjestelman yhteys tyoyhteison kollektiivisuuteen

Tutkimuskysymykseen 4 vastattiin regressioanalyysin avulla tarkastelemalla tydyhteison kollektii-

visuuden kokemuksen yhteyttd tyOsuorituksen arviointiin, suoritusperusteiseen palkkaukseen seké
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kannustinlisdn saamiseen. Analyysissa kontrollimuuttujina kdytettiin myds esihenkil6asemaa, suku-

puolta, sukupolvea ja opetusalan tyokokemusta.

Tulosten perusteella tyosuorituksen arviointiin liittyvit kokemukset ovat tilastollisesti merkitsevisti
yhteydessa tydyhteison kollektiivisuuden kokemukseen (B =.301, p =.001). Sen sijaan suorituspe-
rusteinen palkkaus ja kannustinlisdn saaminen eivét ole merkitsevia selittijid. Taustatekijoistd aino-
astaan X-sukupolveen kuuluminen on yhteydessi kollektiivisuuden kokemukseen (f = —.292, p =
.013), mik4 viittaa heikompaan kollektiivisuuden kokemukseen verrattuna muihin sukupolviin.

Muilla kontrollimuuttujilla ei havaita tilastollisesti merkitsevdd yhteytta.

Mallin selitysaste on kohtuullinen: se selittdd 18 % kollektiivisuuden vaihtelusta (R* = .182). Selit-
tdvien muuttujien lisddminen kasvattaa selitysastetta noin 10 prosenttiyksikk6d (AR? =.099, AF =
6.46, p <.001). Kokonaisuutena tulokset viittaavat siihen, ettd tyoyhteison kollektiivisuuden koke-

mukset liittyvét tutkituista yhteyksisté lahinné siihen, miten tydsuorituksen arviointi koetaan.
4.2 Avoimien kysymysten vastaukset

Avoimien kysymysten vastauksilla tdydennettiin maéréllisid tuloksia ja syvennettiin vastaajien ko-
kemuksia tutkimuskysymysten kannalta keskeisistd ilmidistd. Vastaukset liittyivit erityisesti tutki-
muskysymyksiin 1a, 2a, 2b, 3a, 3b ja 4, silld ne valottivat henkiloston suhtautumista tyosuorituksen
arviointijirjestelméén ja suoritusperusteiseen palkkaukseen sekd kokemuksia palkkauksen oikeu-
denmukaisuudesta ja ldpindkyvyydestd, motivaatiosta, patevyyden kokemuksesta ja tydyhteison
kollektiivisuudesta. Avoimet kysymykset eivit siten muodostaneet erillistd tutkimusosiota, vaan nii-
den tehtdvina oli tdydentda mairillisten analyysien antamaa kokonaiskuvaa ja tuoda esiin vastaa-

jien omia perusteluja, kokemuksia ja kehittdmisehdotuksia.

Ensimmaiseen avoimeen kysymykseen kannustinlisén vaikutuksista omaan ty6hon tai tydyhteisoon
vastasi 128 vastaajaa, toiseen kysymykseen kannustinlisddn liittyvéstd viestinnéstd 109 vastaajaa ja
kolmanteen kysymykseen kannustinlisdjédrjestelmén toimivuudesta ja kehittdmisestd 139 vastaajaa.
Kaikki vastaukset eivit rajautuneet tdsmallisesti esitettyihin kysymyksiin, vaan osa vastaajista késit-
teli vastauksissaan laajemmin kannustinlisdén, tyosuorituksen arviointiin ja palkitsemisjéirjestel-
madn liittyvid kokemuksiaan. Timén vuoksi vastaukset analysoitiin aineistoldhtdisesti toistuvien

teemojen perusteella. Seuraavaksi esitelldén vastausten pohjalta laadittu temaattinen luokittelu.
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4.2.1 Kokemukset kannustinlisan seurauksista omaan tydhon ja tydyhteis6on

Ensimmaéinen avoin kysymys tdydensi erityisesti tutkimuskysymyksii, jotka koskivat henkildston
suhtautumista jirjestelmédn, motivaatiota, patevyyden kokemusta ja tyOyhteison kollektiivisuutta.
Kysymyksen avulla tarkasteltiin, millaisia seurauksia vastaajat kokivat kannustinlisdn kdyttoon-

otolla olleen omaan tyohonsé ja tydyhteisdonsa.

Yleisimmaéksi teemaksi muodostui kokemus epdoikeudenmukaisesta ja eriarvoistavasta prosessista.
Tahan teemaan kuuluvissa vastauksissa lisén kriteereji ja jakoprosessia kuvattiin epéselviksi, vaike-
asti arvioitaviksi ja osin epdreiluiksi. Osa vastaajista koki, ettd lisén jakaminen oli perustunut esi-
merkiksi esthenkilon henkilokohtaisiin mieltymyksiin eikd luotettaviin tai avoimesti perusteltuihin
arviointikriteereihin. Vastauksissa kéytettiin esimerkiksi ilmauksia “pérstiakerroin” ja ’suosikkien”
valitseminen, mika kuvastaa sité, ettd prosessia ei koettu kaikkien vastaajien ndkokulmasta tasapuo-

liseksi.

Toiseksi suurimpana teemana vastauksista erottui kokemus siitd, ettei kannustinlisélla ollut juuri-
kaan vaikutusta omaan ty6hon tai tydyhteisoon. Tdhdn ryhméén kuuluvissa vastauksissa jirjestel-
min kiyttdonottoa pidettiin oman tyon kannalta melko merkityksettoména. Vastaajat kuvasivat te-
kevinsa tyonséd yhtd ahkerasti ja tunnollisesti kuin ennenkin riippumatta siité, oliko kannustinliséa

jaettu vai ei.

Kolmanneksi suurimpana teemana esiin nousi ndkemys siité, ettei jarjestelmé sovellu opetusalalle
tai ettd opettajien tydsuorituksen arviointi on ldhtdkohtaisesti vaikeaa. Néissd vastauksissa suorituk-
seen perustuva palkkaus yhdistettiin ennemmin yritysmaailmaan kuin kouluty6hon. Opettajan tyon
katsottiin olevan luonteeltaan sellaista, ettei sitd voida yksiselitteisesti mitata rahassa”. Vastauk-
sissa korostui myds ajatus siitd, ettd opettajat tekevét tyonsd parhaansa mukaan ja usein “suurella

syddamelld”, jolloin yksildiden vélinen vertailu koettiin ongelmalliseksi.

Neljanneksi suurimpana teemana olivat kielteiset kokemukset tyoyhteisdssad. Vastaajat kuvasivat
kannustinlisdn aiheuttaneen tydyhteisdssé jakautumista, kilpailua ja kateutta. Jarjestelman néhtiin
heikentdvén tydyhteison ilmapiirid ja “me-henked” sekd luovan kouluissa kokemusta ’kahden ker-
roksen véestd”. Néissd vastauksissa kannustinlisén vaikutukset kytkeytyivét erityisesti tydyhteison

kollektiivisuuteen ja siihen, koettiinko jérjestelma yhteistd ty6td tukevana vai sitd hajottavana.

Viidenneksi suurinta teemaa yhdistivdt kokemukset jarjestelmén ldpindkyméttomyydesta ja viestin-
nén riittdméttomyydesti. Prosessia kuvattiin epdselvéksi ja salaperdiseksi, ja osa vastaajista koki,

ettei lisén perusteista ollut viestitty riittdvésti. Vastauksissa jérjestelméd luonnehdittiin esimerkiksi
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“hyva veli -verkostoksi” ja palkka-avoimuuden periaatteiden vastaiseksi. Ndméa kokemukset liittyi-

vt laheisesti sithen, miten oikeudenmukaisena ja lapindkyvané vastaajat jarjestelmén kokivat.

Kuudentena teemana nousi esiin kokemus kannustinlisidstd motivaatiota heikentidvana tekijana. Téa-
hin teemaan kuuluvissa vastauksissa vastaajat kuvasivat, ettei ylimaardisen tyon tekeminen tuntu-
nut endéd samalla tavalla mielekkailtd, jos ahkeruudesta ja ponnisteluista ei koettu seuraavan tunnus-
tusta. Osa vastaajista kertoi, ettd jatkossa tekisi mieluummin vain vilttimattomén tyon eikd endd
ottaisi hoitaakseen yliméardisié tehtévid. Motivaation heikkeneminen ndyttdytyi vastauksissa erityi-

sesti pettymyksena siithen, ettei oma panostus tullut ndkyvaksi tai palkituksi.

Seitsemdntend teemana erottui nikemys siitd, ettd esihenkilon rooli arvioitsijana on epéreilu tai koh-
tuuton. Osa vastaajista kuvasi kokeneensa sdilid esihenkiloddn kohtaan, koska arviointitehtivin aja-
teltiin asettavan hinet vaikeaan asemaan. Vastauksissa tuotiin esiin my0s havaintoja siité, ettd esi-
henkil6 oli vaikuttanut ahdistuneelta tai kuormittuneelta arvioitsijan roolissa. Néissd kokemuksissa
kritiikki ei siis kohdistunut ainoastaan jarjestelméén tyontekijoiden ndkdkulmasta, vaan myos sii-

hen, millaisen vastuun jérjestelmé asetti esihenkiléille.

Kahdeksantena teemana olivat myonteiset kokemukset kannustinlisésti. Osa vastaajista kertoi koke-
neensa kiitollisuutta ja iloa saamastaan lisésta tai arvioi lisin menneen oikeille henkil6ille. Muu-
tama lisdn saanut vastaaja kuvasi lisdn motivoivaksi ja kertoi esimerkiksi tehneensé lisdtehtdvid sen
saamisen vuoksi. Myonteisid kokemuksia oli kuitenkin selvisti vihemmaén kuin kriittisié tai kieltei-

sid kokemuksia.

Yhdeksinneksi teemaksi muodostuivat lisdn saamiseen liittyvit paineen, kuormituksen ja kiusaan-
tuneisuuden kokemukset. Niitd kokemuksia kuvasivat sekd osa lisidn saaneista ettd sellaiset vastaa-
jat, jotka eivit itse olleet saaneet lisdd mutta olivat havainneet lisdén liittyvid kielteisid tunteita tyo-
yhteisdssd. Lisdn saajien ajateltiin esimerkiksi haluavan pysya anonyymeina, jotta heitd ei pidettiisi
esihenkilon ”suosikkeina”. Toisaalta osa lisdn saaneista kuvasi kokeneensa painetta tydskennelld

entistd enemman tai paremmin lisdn saamisen jilkeen.

Kymmenes vastauksista noussut teema liittyi toiveisiin siitd, ettd kannustinlisdén kaytetyt rahat koh-
dennettaisiin tasapuolisemmin tai koko tydyhteison hyviksi. Osa vastaajista olisi toivonut, ettd rahat
olisi suunnattu yksildllisten lisien sijaan esimerkiksi yhteisiin projekteihin, hankkeisiin tai koko ty6-
yhteison virkistyskdyttoon. Ndissd vastauksissa korostui ajatus siitd, ettd yhteisollinen palkitsemi-

nen voisi sopia koulukontekstiin paremmin kuin yksildiden vilinen erottelu.
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Yhteenvetona ensimméiisen avoimen kysymyksen vastaukset sisdlsivdit monipuolisia ndkemyksia

kannustinlisin seurauksista. Vastauksissa painottuivat jirjestelméa arvostelevat ja sen kielteisid vai-

kutuksia esiin nostavat kokemukset, mutta mukana oli myos myonteisid kokemuksia seka kehitta-

misehdotuksia. Aineiston perusteella kannustinlisd voi ndyttaytya tyontekijoille hyvin eri tavoin:

joillekin se merkitsi tunnustusta ja lisimotivaatiota, kun taas toisille se herétti epdoikeudenmukai-

suuden, ldpindkymittomyyden, motivaation heikkenemisen tai tyOyhteison jakautumisen kokemuk-

sia. Edelld kuvatut teemat, vastaajaméaérét ja esimerkkisitaatit on koottu taulukkoon 6.

Taulukko 6 Temaattinen luokittelu: seuraukset tydhon ja tydyhteiséon, n = 128

Teema ja lyhyt kuvaus
(vastaajien maara)

Epaoikeudenmukaisuus ja
eriarvoistaminen (46)

Lisaa pidettiin epaoikeuden-
mukaisena tai suosimiseen no-
jaavana. Kriteerit ja arviointi
koettiin epaselviksi ja sattu-
manvaraisiksi.

Ei vaikutusta omaan tyos-
kentelyyn tai tyoyhteis66n
(39)

Lisan koettiin olevan merkityk-
setdn: oma tydnteko ei muuttu-
nut eika tydyhteisdssa huo-
mattu vaikutuksia.

Ei sovellu opetusalalle (35)

Suoritukseen perustuvaa pal-
kitsemista pidettiin huonosti
opetustyohoén sopivana. Opet-
tajan tydsuorituksen arviointi
koettiin haasteelliseksi.

Negatiiviset vaikutukset tyo6-
yhteis66n (28)

Lisa aiheutti jakautumista, ka-
teutta ja selan takana puhu-
mista. Sen koettiin heikenta-
van yhteishenked ja hyvinvoin-
tia.

Lapindkyvyyden ja viestin-
nan puute (21)

Prosessia kuvattiin epasel-
vaksi ja salaperaiseksi. Perus-
teista ja arvioinnista koettiin

Esimerkkisitaatteja

"Rehtorin suosikit saavat lisan. Aivan kasittamatonta eriarvoista-
mista”

"Ei voida laittaa ihmisia paremmuusjarjestykseen. Se ei ole oikeu-
denmukaista.”

"Parstékertoimella sai kannustinlisan.”
"Arviointi ei perustunut mihinkaan luotettavaan data-aineistoon.”
“Tapahtuu raikeita virheitad”

"Ei ollut merkitystd omaan tydhon tai tydyhteiséon.”
"Summa on sen verran pieni, etta ei vaikuta motivaatiooni.”

"Haluan tehda joka tapauksessa parhaani. En ole huomannut tyéyh-
teisdssa mitdan positiivista tai negatiivista.”

"Vaikutukset ovat olleet olemattomat. Jokainen tekee tyonsa yhta
tunnollisesti kuin ennenkin.”

"Ei ole vaikuttanut tydyhteis6on, kun ei kukaan muistanut asiaa en-
nen tata tutkimusta.”

"Suurin osa tekee tyénsa tunnollisesti suurella sydamella oppilaiden
parhaaksi ja kaikki ansaitsisivat siitd kannustimen.”

"Opettajan ty6ta ei voi mitata rahassa.”

"Yritysmaailman juttu, joka ei sovellu koulumaailmaan.”

” Laheskaan kaikki ty6 ei tapahdu luokkahuoneessa eika sita voi ar-
vottaa rahallisesti.”

"Kerskailua on ollut havaittavissa, saatiin kahden kerroksen vakea.”

"Aiheuttivat ylimaaraista kohinaa, kateutta ja selan takana puhu-
mista.”

"Huonontanut koko tydyhteisdn tasa-arvoisuutta ja luonut eripuraa.”

"Ei paranna tyOyhteisdbn me-henkea vaan silla on aivan painvastai-
nen vaikutus.”

“Ei lisda tydyhteisdn hyvinvointia vaan heikentaa sita.”

’Kannustinlisdn maaraytyminen on salailun peitossa.”
“Onko perusteena oikeasti tydsuoritus vai hyva veli- verkosto.”

"Ainoa palkan osa, joka ei ole avoimesti kaikkien tiedossa. Vastoin
aiempaa palkka-avoimuuden kulttuuria.”



Teema ja lyhyt kuvaus
(vastaajien maara)

saadun liian vahan tietoa ja ky-
symyksiin ei aina vastattu.

Motivaation lasku (18)

Osalla lisa vahensi motivaa-
tiota ja halua tehda “ekstraa”.
Koettiin, ettei ponnistelu kan-
nata.

Esihenkilon arviointirooli ko-
ettiin kohtuuttomaksi (14)

Arviointivastuu nahtiin vai-
keana, epareiluna ja kuormitta-
vana esihenkilolle.

Positiiviset kokemukset: ar-
vostus ja kannustavuus (10)

Lisa koettiin palkitsevana ja
tydnantajan arvostuksena.
Osaa se myos kannusti teke-
maan ekstraa.

Kuormitus ja paine lisan
saajille (7)

Lisdn saamiseen liittyi kiusaan-
tuneisuutta, anonymiteetin tar-
vetta ja painetta suoriutua pa-
remmin.

Toiveet vaihtoehtoisesta pal-
kitsemisesta (6)

Rahat toivottiin jaettavan tasai-
semmin tai kaytettavan yhtei-
seen hyotyyn (virkistys, hank-
keet, projektit).
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Esimerkkisitaatteja

"Rehtori kieltdytyy vastaamasta mitdan asiaan liittyviin kysymyksiin,
josta tulee paha mieli.”

"Koko prosessi tuntui kovin salaperaiselta. *
"Kriteereista ja arviointiprosessista on saatu vain hyvin vahan tietoa.”

"Paatin, etta tasta eteenpain teen vain minimin. Ahkeruudesta ja
tydn hyvin hoitamisessa ei seurannutkaan minulle mitaan lisaa.”

"Omaa tydmotivaatiota menetelma on laskenut.”
"Lisda ajatusta: sama palkka, tee vihemman ty6ta aina kun pystyt!”

"Teen tasta lahtien mahdollisimman vahan mitaan ylimaaraista enka
rasita itseani liilkaa.”

"Vaikuttaa motivaation ja itsevarmuuteen.”.

"Rehtorilla meni kohtuuttomasti tydaikaa, saaliksi kavi hanta.”

"Ei ole rehtorillekaan reilu vaatimus laittaa opettajia paremmuusjar-
jestykseen.”

"Rehtori oli silminnahden ahdistunut siita, ettd hanen piti valita lisén
saajat. Han sanoi suoraan, etta tehtava tuntuu mahdottomalta.”

"Valitseminen vaatii lisaty6ta ja on inhottavaa.”

”’Koin esihenkildn arvostavan tyOpanostani.”

"Motivoiva ja ty6ta piristava tekija.”

"Lisan saajat ovat ne ansainneet. Ovat hyvia tyontekijoita ja tydyhtei-
sO0ssa mukavia ja auttavaisia tsemppaajia.”

"Tyotoverit onnittelivat ja kertoivat menneen oikeaan osoitteeseen.”
"Nyt tunnen, etta tekemaani arvostetaan tydnantajankin taholta”
"Lisa on kannustanut minua tekemaan ekstraa koko koulun hyvaksi.”
"Vaikutti aiheuttavan kiusaantuneisuutta. Lisan saajat halusivat py-
sya nimettémina.”

"Moni ei olisi sitéd halunnut, ettei joudu "suosikin" maineeseen.”
"Koen painetta tehdd enemman ja tehokkaammin t6ita, koska saan
lisaa.”

"Hankalia tunteita asian suhteen.”

"Tuli tunne, etta taytyy tehda ylitoita.”

"Koko tydyhteisdn palkitsemisen mahdollisuus esim. yhdessa har-
rastaminen.”

"Parempi olisi jakaa rahamaara tasapuolisesti kaikille tai johonkin yh-
teiseen hyvaan.”

"Tama raha tulisi jakaa tasaisesti kaikille, jotta se voisi kannustaa
kaikkia jaksamaan talla yha kuormittavammalla alalla.”
"Kannustinlisaa tarvittaisiin erilaisiin hankkeisiin ja projekteihin, johon
voisi jakaa kohdennetusti lisda lukuvuoden aikana.”

Huom. Sama vastaus saattoi sisaltda useita teemoja, joten teemojen vastaajamaarat eivat summaudu
avoimeen kysymykseen vastanneiden kokonaismaaraan.

4.2.2 Nakemykset kannustinlisaan liittyvasta viestinnasta

Toisessa avoimessa kysymyksessé selvitettiin vastaajien nikemyksia ja toiveita kannustinlisdan liit-

tyvéstd viestinndstd. Kysymys tdydensi erityisesti palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja
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lapindkyvyyttd koskevia tutkimuskysymyksiéd, mutta se liittyi myds motivaatioon ja pitevyyden ko-
kemukseen. Viestintidd koskevat vastaukset kuvasivat sitd, millaista tietoa vastaajat kokivat tarvitse-
vansa ymmartddkseen arviointiprosessia, kannustinlisidn perusteita ja omia vaikutusmahdollisuuksi-

aan.

Selkeimmin vastauksissa korostui toive viestinndn avoimuudesta, lapindkyvyydestd ja selkeydesta.
Vastaajat toivoivat, ettd koko jéarjestelmaista ja siihen liittyvéstd arviointiprosessista viestittdisiin ny-
kyistd avoimemmin. Lisdksi vastauksissa nousi esiin toive siitd, ettd viestintd olisi yhdenmukaista
eri tyontekijoiden ja koulujen vililld. Lapindkyvyyden lisidmisen néhtiin auttavan tyontekijoitd ym-
martdmain, millaista tydsuoritusta jarjestelméssé arvostetaan ja miten omaa toimintaa olisi mahdol-

lista kehittda.

Toiseksi suurin teema liittyi arviointikriteerien selkeyttdmiseen. Tdhén teemaan kuuluvissa vastauk-
sissa toivottiin, ettd kriteereistd keskusteltaisiin avoimesti koko tydyhteison kanssa ja ettd ne olisivat
tyontekijoiden tiedossa jo ennen arviointia. Liséksi osa vastaajista toi esiin tarpeen esihenkilon
kanssa kaytéville keskusteluille, joissa omaa tydsuoritusta ja sen arviointia voitaisiin késitelld tar-
kemmin. Téllaiset keskustelut voisivat vastaajien mukaan lisdtd ymmaérrysti siitd, milld perusteilla

kannustinlisdd myodnnetddn ja miten tyontekiji voi itse vaikuttaa sen saamiseen.

Kolmantena teemana esiin nousi toive kannustinlisdstd luopumisesta. Naissd vastauksissa viestintdd
koskeva toive liittyi ennen kaikkea siihen, ettd jérjestelmistd luovuttaisiin tai sille etsittéisiin toisen-
lainen, paremmin kouluty6hon sopiva vaihtoehto. Vastaukset kuvasivat samalla sité, ettd osa vastaa-

jista ei kokenut viestinndn kehittdmistd yksindén riittdvéksi ratkaisuksi jarjestelmén ongelmiin.

Neljantend teemana esiin nousi kokemus siitd, ettd viestintd oli jo nykyisellddn hyvaa tai riittavaa.
Nadissd vastauksissa esihenkilon koettiin kertoneen jérjestelméstd avoimesti ja selkedsti sekd tarjon-
neen tyontekijoille tarpeeksi tietoa. TAma osoittaa, ettd kokemukset viestinnasté eivét olleet tdysin

yhdenmukaisia, vaan vaihtelivat vastaajien ja todennikdisesti myds tyoyhteisojen valilla.

Viides teema liittyi toiveeseen muuttaa jarjestelmaa yksilollisestd palkitsemisesta yhteisollisempain
suuntaan. Osa vastaajista toivoi, ettd kannustinlisi kohdistuisi yksittdisten opettajien sijaan koko op-
pilaitokselle tai tydyhteisolle. Ndissd vastauksissa viestintdd koskevat toiveet kytkeytyivét laajem-
min sithen, millaisena palkitsemisjérjestelmén perusidea koettiin ja millaisen palkitsemisen nihtiin

sopivan kouluyhteisoon.

Kuudentena teemana nousi esiin toive saada tarkempaa tietoa lisén saajista, padtdsten perusteista ja

taidoista tai ansioista, joiden pohjalta lisd oli myonnetty. Néissd vastauksissa avoimuuden ajateltiin
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lisddvén jarjestelmdn ymmaérrettdvyyttd ja uskottavuutta. Seitsemés teema liittyi puolestaan viestin-
nén ajoitukseen. Vastaajat toivoivat, ettd arviointiprosessista ja kriteereisté kerrottaisiin riittdvén
ajoissa tai jo etukiteen, jotta tyontekijoilld olisi paremmat mahdollisuudet ymmartid odotuksia ja

vaikuttaa omaan toimintaansa ennen arviointia.

Kahdeksas teema muodostui vastakkaisista ndkemyksisté lisdn saajien julkaisemisesta. Osa vastaa-
jista ei toivonut tietoa lisdn saajista ja koki asian kuuluvan vain tyontekijan ja tyonantajan vilille.
Naéissé vastauksissa korostui ajatus yksityisyydesta ja siitd, ettei lisdn saajien julkaiseminen valtti-
matta lisdisi jarjestelmin toimivuutta. Yhdeksis teema liittyi padtoksenteon tasapuolistamiseen. Osa
vastaajista ehdotti, ettd arviointiin osallistuisi esihenkilon lisdksi useampi henkilo, jotta padtoksen-
teko ei perustuisi vain yhden ihmisen ndkemykseen. T4t perusteltiin erityisesti silld, ettd suuri osa
opettajan tyoOstd tapahtuu luokkahuoneessa, jossa esihenkilo ei ole jatkuvasti seuraamassa tydsken-

telya.

Kokonaisuutena viestintidd koskevissa vastauksissa painottuivat avoimuuden, selkeyden ja arviointi-
kriteerien ymmarrettidvyyden merkitys. Vastaukset kuitenkin erosivat siind, kuinka pitkélle avoi-
muutta toivottiin vietdvén. Osalle vastaajista riittdvia olisi kriteerien, prosessin ja pdédtdsten perus-
teiden avaaminen, kun taas osa toivoi myo0s tietoa liséin saajista. Toisaalta osa vastaajista piti lisdn
saajia koskevaa tietoa yksityisend eikd nihnyt sen jakamista tarpeellisena. Lisdksi osa vastaajista ei
pitdnyt viestinnin kehittdmista riittdvina, vaan toivoi koko kannustinlisdjarjestelmistd luopumista
tai sen korvaamista toisenlaisella palkitsemisen tavalla. Viestintdd koskevat teemat, vastaajamaérat

ja esimerkkisitaatit on koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7 Temaattinen luokittelu: Nakemykset ja toiveet viestinnasta, n = 109

Teema ja lyhyt kuvaus
(vastaajien maara)

Toive avoimuudesta, selkeydesta ja la-
pinakyvyydesta (37)

Viestinnan toivottiin olevan yhdenmukaista
koulujen ja tydntekijoiden valilla.

Kritiikki arviointikriteereista ja toive sel-
keammista kriteereista (23)

Arviointikriteereja pidettiin epaselvina ja kai-
vattiin selkeyttdmistd seka parempaa vies-
tintaa.

Toive kannustinlisdan lopettamisesta (22)

Esimerkkisitaatteja

"Mahdollisimman selkeasti ja avoimesti.”

"Ehdottomasti tiedot julkiseksi heti.”

*Samalla tavoin joka koulussa”

"Prosessin, perusteiden ja jakotavan pitaa olla avointa.”

"Kriteerit, joihin voi vaikuttaa ja ne olisivat realistisia.”

"Haluaisin tietda, kuinka opettajien ty6ta arvioidaan kay-
tdnnossa.”

"Selvat perusteet sille, miten lisat jaetaan.”
"Arviointikriteerit alkulukuvuodesta selviksi ja kannustinli-
sakeskustelut kayttéon.”

’Kannustinlisa sellaisenaan lopetettaisiin ja [0ydettaisiin
jokin toinen tapa kannustaa tyontekijoita.”



Teema ja lyhyt kuvaus
(vastaajien maara)

Osa vastaajista toivoi jarjestelmasta luopu-
mista kokonaan.

Viestinta koettiin jo nyt hyvaksi tai riitta-
vaksi (18)

Osa vastaajista oli tyytyvaisia nykyiseen
viestintaan.

Toive jarjestelman muuttamisesta yhtei-
sollisemmaksi (13)

Lisan toivottiin kohdistuvan yksiléiden si-
jaan tydyhteisdihin tai oppilaitoksiin.

Toive tiedosta lisdan saajista ja perus-
teista (13)

Osa vastaajista halusi saada tiedon lisan
saajista ja paatdsten perusteista.

Toive viestinndsta ajoissa ja etukidteen

(11)

Tietoa toivottiin ennakkoon, jotta omaan toi-
mintaan voisi vaikuttaa.

Toive, ettei lisan saajien nimia kerrota

()

Lisan saajien tietoja ei haluttu julkaistavan
tydyhteisOssa.

Toive tasapuolisemmasta paatoksente-
osta (4)

Arviointiin toivottiin useampia henkil6ita esi-
henkildn sijaan.

7

Esimerkkisitaatteja

Ainoa viestitoive: kannustinlisasta luovutaan epaonnistu-

no”n

neena kokeiluna".
” Opettajan tyo riippuu todella monesta asiasta, ja arvioin-
tikriteeristén luominen on mahdotonta.”

"Asiasta viestitettiin mielestani riittavasti. Esihenkilo toi
asian esille useissa palavereissa ja jakoi meille paperisia
ja sahkoisia asiakirjoja aiheesta.”

"Viestinta ei ole ongelma.”

"Kriteerit ovat selvid ja kannustinlisdn saaneiden nimet on
kerrottu, jos siihen on saajan lupa.”

"Rehtori viesti asiasta niin hyvin kuin on mahdollista.”

"Hyvasta tyosta voisi palkita tydyhteisoja.”
"Nyt tama systeemi vaikuttaa "ylhaalta pain" -annetulta, ja

sita pitaisi kehittaa koko tydyhteis6a kannustavaan suun-
taan.”

"Kannustinraha jaettaisiin kaikkien opettajien kesken.”
"Raha voisi olla oppilaitoskohtaista, ei henkilékohtaista.”

"Viestitdan, kenelle se on annettu ja perustelut siihen.”

"Haluaisin tietoa, mitka ovat olleet ne ratkaisevat taidot,
joilla lisa on saatu.”

"Minusta on hyva, etta saan tietaa, kenelle se menee ja
milla perusteilla.”

"Ennen paatosta keskustelu. Meilla ei ollut mitdan henkilo-
kohtaista palaveria esihenkilén kanssa.”

"Olisi ollut tarkeaa tietda tavoitteista ennakkoon.”

"Ajoissa etukateen niin, etta kaikilla olisi aito mahdollisuus
vaikuttaa asiaan.”

“Jalkeenpain viestiminen ei auta jatkossakaan.”
"En koe tarvetta saada tietda, kuka muu sai kannustinli-
san.”

“Koen, etta yksildllisesti saadut edut ovat minun ja tyénan-
tajani valinen asia.”

"On hyva, etta tydyhteisdn sisalla sita ei julkistettu, koska
valtaosa néin toivoi.”

"Toivoisin, ettd asiasta paattaisi isompi joukko tai vaikka
arpa. Mutta ei enaa yksi henkild yksin!”

"Rehtorin, joka ei ole nahnyt opettajiaan tydssaan, ei pi-
taisi paattaa lisistd subjektiivisten mielikuviensa perus-
teella.”

"Paattaja ei saisi olla yksi henkild, vaan sen pitaisi olla
useampi puolueeton henkild tydyhteiséstamme.”

Huom. Sama vastaus saattoi sisaltda useita teemoja, joten teemojen vastaajamaarat eivat summaudu
avoimeen kysymykseen vastanneiden kokonaismaaraan.
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4.2.3 Nakemykset jarjestelman toimivuudesta ja sen kehittdmisesta

Viimeisessd avoimessa kysymyksessé selvitettiin vastaajien ndkemyksii siitd, kokevatko he kannus-
tinlisdn toimivaksi jarjestelméksi ja miten jarjestelméa voisi heiddn mielestdédn kehittdd. Kysymys
tdydensi erityisesti henkiloston yleistd suhtautumista koskevaa tutkimuskysymystd, mutta vastauk-
set liittyivdat myds oikeudenmukaisuuden, ldpindkyvyyden, motivaation, patevyyden kokemuksen ja
tyoyhteison kollektiivisuuden teemoihin. Vastauksissa oli osittain samoja nikokulmia kuin aiem-
missa avoimissa kysymyksissd, mutta tissd kohdassa painottuivat erityisesti jarjestelmén kokonais-

arviointi ja kehittimisehdotukset.

Selvisti suurimpana teemana erottui aiemminkin esiin noussut ndkemys siitd, ettei kannustinlisdn
koettu soveltuvan opetusalalle eikd opettajan tydsuorituksen arviointia pidetty mahdollisena. Vas-
tauksissa korostui ajatus siitd, ettd opettajat tekevit tyossdédn lahtokohtaisesti parhaansa ja ettd tyon
laadun objektiivinen arviointi on hyvin vaikeaa. Opettajan tyon ndhtiin koostuvan monista sellai-

sista osa-alueista, joita ei ole helppo mitata tai vertailla keskendén.

Toiseksi suurin teema muodostui vastauksista, joissa jarjestelméé ei pidetty toimivana, mutta nike-
mysté ei tarkemmin perusteltu tai siithen ei liitetty kehittimisehdotuksia. Néissd vastauksissa suhtau-
tuminen oli selvésti kielteistd, mutta kritiikki jéi yleiselle tasolle. Kolmanneksi teemaksi nousi eh-
dotus siitd, ettd rahat kohdennettaisiin kertapalkkioina tiettyihin projekteihin, tehtdviin tai vastuisiin.
Tété perusteltiin esimerkiksi silld, ettd rajattujen tehtdvien palkitseminen olisi 1dpindkyvimpéaa ja
useamman tyOntekijén palkitseminen voisi olla motivoivampaa kuin yksittdisten henkildiden pysy-

vampi erottelu.

Neljds teema liittyi toiveeseen muuttaa palkitseminen koulukohtaiseksi tai koko tyOyhteisod koske-
vaksi. Vastaajat ehdottivat esimerkiksi yhteisid kannustinlisié tai tydsuhde-etuja, kuten rahan kayt-
tamistd taukokahveihin, virkistyspdivddn tai muuhun yhteiseen toimintaan. Nédissd vastauksissa ko-
rostui ajatus siitd, ettd yhteisollinen palkitseminen sopisi koulukontekstiin paremmin kuin yksilolli-
nen palkitseminen. Viides teema puolestaan muodostui vastauksista, joissa kannustinlisé ja nykyi-
nen jarjestelma koettiin toimiviksi. Néissd vastauksissa jarjestelméa perusteltiin esimerkiksi silla,
ettd olisi epdoikeudenmukaista, jos palkka olisi aina samansuuruinen tyon madrdstd, vastuista tai

suoriutumisesta riippumatta.

Kuudes teema liittyi arviointivastuun jakamiseen. Osa vastaajista ehdotti, ettd tydsuorituksen arvi-
ointi ei olisi vain esihenkildn vastuulla, vaan siihen osallistuisi esimerkiksi tydyhteiso, johtoryhmé

tai useampi arvioija. Esihenkilokeskeistd arviointia pidettiin ongelmallisena, koska péaédtdksenteon
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koettiin perustuvan liikaa yhden henkilon nikemykseen. Liséksi vastauksissa tuotiin esiin, ettd suuri
osa opettajan tydstéd tapahtuu luokkahuoneessa, jossa esihenkild ei ole jatkuvasti seuraamassa tyos-

kentelya.

Seitseménnessd teemassa jarjestelma ndhtiin tarpeettomana eikd sen koettu tuovan lisdarvoa. Osa
vastaajista piti kannustinlisin rahallista méddraa liian pienend, jotta se todella kannustaisi tyon kehit-
tamiseen. Kahdeksas teema muodostui ehdotuksista kohdentaa rahat jo olemassa olevaan TVA-
lisddn eli tyon vaativuuden arviointiin. Tatd perusteltiin sillé, ettd TV A-jirjestelméssa lisien myon-
tdmisen perusteet ovat jo selkedmmét ja henkiloston tiedossa. Yhdeksés teema liittyi kannustinlisdn
saajien vaihtumiseen. Néisséd vastauksissa pidettiin tirkednd, ettei lisdd myonnettdisi toistuvasti sa-

moille henkildille, vaan saajien tulisi vaihtua sdénnollisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastaajat suhtautuivat kannustinlisdan pafosin kriittisesti ja ky-
seenalaistivat erityisesti sen soveltuvuuden opetusalalle. Samalla vastauksissa esitettiin useita kehit-
tamisehdotuksia, jotka liittyivét esimerkiksi rahan kohdentamiseen selkedmmin rajattuihin tehtdviin
tai koko tydyhteisolle sekd arviointivastuun jakamiseen useammalle henkildlle. Vaikka osa vastaa-
jista piti jarjestelmid toimivana, kokonaisuudessaan ndkemykset painottuivat sen heikkouksiin ja
muutostarpeisiin. Jarjestelmin hyviksyttdvyyden kannalta keskeisiksi ndyttiaytyivét erityisesti arvi-
oinnin oikeudenmukaisuus, ldpindkyvyys ja sopivuus koulutyon luonteeseen. Jarjestelmén toimi-

vuutta ja kehittdmistd koskevat teemat, vastaajamiérét ja esimerkkisitaatit on koottu taulukkoon 8.

Taulukko 8 Temaattinen luokittelu: jarjestelman toimivuus ja kehittdminen, n = 139

Teema ja lyhyt kuvaus Esimerkkisitaatteja
(vastaajien maara)
Ei sovellu opetusalalle ja arviointi koe-  "Ei mielestani sovellu opettajan tydhon, jossa valtaosa ihmi-
taan mahdottomaksi (50) sista tekee joka tapauksessa parhaansa.”

"Opettajat tekevat tyotadan pitkalti yksinaan ja esihenkilén
Kannustinlisaa ei pidetty opetustyohdn so-  VOi olla hankalaa arvioida, miten opettaja oikeasti eri tyoteh-

pivana. Tybsuorituksen objektiivista arvi- = taviaan hoitaa.”

ointia pidettiin vaikeana tai mahdotto- "Opettajan tydn objektiivinen arviointi ei onnistu millaan kri-
mana. teereilla.”

Ei koeta toimivaksi jarjestelmaksi (29) "Ei ole toimival”

"En missdan nimessa nae sita toimivana jarjestelmana tal-

Jarjestelmaa ei pidetty toimivana, eiké ke- ~ laisena.”
hitysehdotuksia esitetty. "En! Surkea jo syntyessaan.”

"En koe, etta tallaista tarvitaan.”

Rahan kohdentaminen projekteihin tai "Kannustinlisan suuntaaminen tiettyihin projekteihin osallis-
tehtaviin (22) tuville kertakorvauksena.”

"Mielestani kertakorvaus ja niiden jakautuminen useam-
Rahan toivottiin kohdistuvan kertapalkki- malle onnistujalle olisi motivoivampaa kuin nykyinen jarjes-

oina projekteihin, tehtaviin tai vastuisiin. ~ telma.”



Teema ja lyhyt kuvaus
(vastaajien maara)

Rahat koko tyoyhteisolle tai koulukoh-
tainen malli (20)

Rahat toivottiin kohdennettavan koko tyo-
yhteisdlle esimerkiksi yhteisena palkkiona
tai tydsuhde-etuna.

Kannustinlisd koetaan toimivaksi (10)

Lisaa pidettiin toimivana ja oikeudenmu-
kaisena tapana palkita tydpanosta.

Arviointivastuun siirtaminen (9)

Arviointiin toivottiin useampia henkildita
yhden esihenkildn sijaan.

Koetaan turhaksi (6)

Jarjestelma nahtiin tarpeettomana eika
sen koettu tuovan lisdarvoa.

Rahojen siirtiaminen TVA-lisaan (5)

Rahat ehdotettiin kohdennettavaksi ole-
massa olevaan TVA-lisdan (tyon vaativuu-
den arviointi).

Lisan saajan vaihtuminen (3)

Lisan toivottiin kiertavan, eika samoille
myonnettavan sita toistuvasti.

80

Esimerkkisitaatteja

"Lisa voisi perustua annettuihin vastuutehtaviin tai johonkin
muuhun tyéyhteisolle nédkyvaan asiaan.”

"Raha tulisi jakaa tasapuolisesti hyvin toimivalle tydyhtei-
solle.”

"Mieluummin kannuslisa, joka motivoisi koko tydyhteisda jo-
honkin tavoitteeseen yhdessa.”

"Kannustinlisa kaikille jostain hyvin tehdysta yhteisesta
tydsta, projektista ja saavutuksista.”

"Voitaisiin rahoittaa kahvit koko vuodeksi henkildstélle.”
"Koen, ettd alallemme tarvitaan tulospalkkauksen tapaisia
kannustimia. Tyon tekeminen ei ole motivoivaa, jos suori-

tuksen laadusta ja maarasta riippumatta palkka on aina sa-
mansuuruinen.”

"Toimiva tapa palkita tyontekijoita, jotka ovat antaneet erityi-
sen panoksen tydyhteisdon ja kehittdneet muita enemman
oppilaitoksen toimintaa.”

"Koen, etta nykyisen lisan perustelut ovat hyvat.”
"Kannustinlisa toimisi, jos opettajat saisivat ehdottaa jou-
kostaan henkil6ita, jotka ansaitsevat lisan.”

"Ei pitaisi olla yhden ihmisen tehtava. Arvioinnin voisi mie-
luummin kouluissa tehda esimerkiksi johtoryhma.”

"Niin kauan kuin lisasta paattaa vain yksi henkild se ei voi
olla ikina puolueetonta. Yhdella henkildlla on yhden ihmisen
mielipiteet ja henkildkohtaiset nakemykset.”

"lhan turha.”

"Taman suuruisella summalla ei ole minkaanlaista vaiku-
tusta tyésuoritukseen.”

"Tarpeetonta yrittda ujuttaa opettajayhteis66n moista.”

"Lisat voitaisiin jakaa tehdysta tydsta, esim. TVA-lisana.”
"Mielestani olisi parempi, jos tamakin raha jaettaisiin TVA-
jarjestelman kautta. Silloin olisi tiedossa perustelu kunkin
henkildbn saamalle lisalle.”

"Toimisi paremmin niin, ettd edellisena vuonna saanut ei voi
saada seuraavana vuonna.”

"Sen pitada kiertda opettajien keskuudessa. Joka vuosi sa-
mat henkil6t eivat voi saada lisaa.”

Huom. Sama vastaus saattoi sisaltda useita teemoja, joten teemojen vastaajamaarat eivat summaudu
avoimeen kysymykseen vastanneiden kokonaismaaraan.
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5 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen perusteella tydsuorituksen arvioinnin ja kannustinlisédn hyviksyttivyys raken-
tuu erityisesti oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden kokemusten varaan. Tulokset osoittavat,
ettd suoritusperusteinen palkitseminen ei ole henkildstolle vain rahallinen kysymys, vaan siihen liit-
tyy myos arvostuksen, luottamuksen ja tyoyhteison toimivuuden kokemuksia. Vaikka kannustinli-
sén saaneet suhtautuivat jarjestelmiin myonteisemmin kuin ne, jotka eivét olleet saaneet lisda, tu-
lokset viittaavat siihen, ettd jarjestelman onnistuminen riippuu lopulta siitd, kokevatko tyontekijat
arvioinnin perusteet ymmarrettiviksi, perustelluiksi ja tasapuolisiksi. Ndin tutkimus tdydentdd aiem-
paa palkka-avoimuutta ja opettajien suoritusperusteista palkitsemista koskevaa tutkimusta osoitta-
malla, ettd my0s suomalaisessa julkisen sektorin koulukontekstissa jirjestelmén hyvéksyttivyys on

keskeinen edellytys sen toimivuudelle.
5.1 Tulosten suhde aiempaan tutkimukseen

Tédmin tutkimuksen tulokset suhteutuvat aiempaan tutkimukseen erityisesti kolmen havainnon
kautta. Ensinnékin tulokset vahvistavat aiempaa ndkemysta siitd, ettd tyosuorituksen arvioinnin ja
suoritusperusteisen palkitsemisen hyvéksyttdvyys ei riipu vain palkkion saamisesta, vaan myos
siitd, kuinka oikeudenmukaiseksi ja lapindkyviksi jarjestelmé koetaan. Toiseksi tulokset osoittavat,
ettd palkitsemiseen liittyvat muutokset voivat heréttdd vahvoja tunteita ja mielipiteitd myos silloin,
kun palkkion euromiérdinen merkitys on yksittéiselle tyontekijélle rajallinen. Kolmanneksi tutki-
mus tuo esiin opettajan tyon kollektiivisen luonteen ja yksilollisen palkitsemisen vilisen jannitteen.
Ndin tutkimus tuo aiempaan keskusteluun ndkdkulman suomalaisesta julkisen sektorin koulukon-
tekstista, jota on tutkittu vihemman kuin esimerkiksi Ruotsin, Viron ja Yhdysvaltojen jérjestelmia.

(Irs 2012a; Irs & Tiirk 2012; Ahlstrom & Danell 2019; Jones 2013; Yuan ym. 2013.)

Tédmin tutkimuksen perusteella henkildstd suhtautui tydsuorituksen arviointijarjestelméén ja suori-
tusperusteiseen palkkaukseen keskimadrin melko kriittisesti. Kannustinlisén saaneet suhtautuivat
jarjestelmiin myonteisemmin kuin ne, jotka eivét olleet saaneet lisd4. Rehtorit puolestaan suhtau-
tuivat opettajia myonteisemmin tyosuorituksen arviointijdrjestelméén, mutta ero suhtautumisessa
suoritusperusteiseen palkkaukseen ei ollut tilastollisesti merkitsevd. Oikeudenmukaisuuden ja la-
pindkyvyyden kokemukset kytkeytyivit erityisesti tyOsuorituksen arviointiin liittyviin kokemuksiin.
Motivaatiossa korostuivat suhtautuminen suoritusperusteiseen palkkaukseen ja kannustinlisén saa-
minen, kun taas patevyyden kokemuksen yhteydet olivat vahdisempid. TyOyhteison kollektiivisuu-

den osalta tulokset olivat osin ristiriitaisia, silla tilastolliset analyysit osoittivat vain rajallisia
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yhteyksid, mutta avoimissa vastauksissa nousi esiin vahvoja kokemuksia jérjestelmén vaikutuksista

tyOyhteisoon.

Ensimmadinen keskeinen johtopéétds on, ettd palkitsemisjdrjestelmin hyviksyttivyys rakentuu vah-
vasti oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden kokemusten varaan. Tdma on samansuuntainen ha-
vainto aiemman palkitsemisen ja palkka-avoimuuden tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi Scottin
(2018, 13, 18) mukaan oikeudenmukaisuuden tarkastelu on keskeisti silloin, kun organisaation pal-
kitsemisjérjestelmaa ja siihen liittyvid menettelytapoja kehitetdén. Oikeudenmukaisuus ei tarkoita
vain sitd, pidetdédnko lopputulosta oikeudenmukaisena, vaan myds sitd, miten tyontekija kokee tul-
leensa kohdelluksi prosessin aikana ja miten paatoksistd viestitddn. Tdmén tutkimuksen tulokset tu-
kevat tdtd ndkemystd, silld oikeudenmukaisuuden kokemukseen olivat yhteydessa useat jérjestel-

maiin liittyvat tekijat.

Lapindkyvyyden osalta tulokset tukevat aiempaa tutkimusta palkkausprosessien ldpindkyvyyden
merkityksestd. Henn ym. (2025) havaitsivat, ettd juuri palkkausprosessien ldpinidkyvyys on positii-
visesti yhteydessa oikeudenmukaisuuden kokemuksiin, kun taas muiden l&pindkyvyyden tasojen
yhteydet voivat olla heikompia tai jopa kielteisid. My0s tdssd tutkimuksessa ldpindkyvyyden koke-
mus néyttiytyi tarkedna tekijand. Lapindkyvyyden kokemus korreloi tilastollisesti merkitsevisti
useiden muuttujien kanssa, ja regressioanalyysin perusteella sitd selitti erityisesti tydsuorituksen ar-
viointiin liittyvd kokemus. Sen sijaan suoritusperusteinen palkkaus ja kannustinlisdn saaminen eivit
olleet lapindkyvyyden kokemuksen itsendisesti merkitsevid selittdjid. Tdma viittaa siithen, etta 14-
pindkyvyyden kannalta ratkaisevaa ei ole pelkdstiin se, saako tyontekija kannustinlisin, vaan ennen

kaikkea se, ymmarretddnkd arviointiprosessi ja sen perusteet.

Avoimissa vastauksissa lapindkyvyyteen liittyi erityisesti toive prosessin selkeydestd, avoimuudesta
ja arviointikriteerien ymmaérrettdvyydestd. Vastaajien ndkemykset kuitenkin vaihtelivat sen suhteen,
kuinka pitkélle ldpindkyvyyttd tulisi viedd. Osa vastaajista toivoi tietoa myos kannustinlisdn saajista
ja padtdsten perusteista, kun taas osa ei pitdnyt nimien kertomista tarpeellisena. Tamé tarkentaa
madrillisid tuloksia, silld henkilosto ei ndyttdnyt toivovan mahdollisimman pitkille vietyéd avoi-
muutta, vaan ennen kaikkea paremmin perusteltua ja ymmarrettdvampaa palkitsemisprosessia. Ha-
vainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa palkka-avoimuuden tason on korostettu ole-
van organisaation tietoinen ja strateginen valinta, ei kaikille organisaatioille samanlaisena toteutet-
tava ratkaisu (Madden & Wiggins 2023; Avdul ym. 2024; Schumann 2024). Tdmén tutkimuksen
perusteella olennaista onkin arvioida, millainen avoimuuden taso tukee sekd palkitsemisen oikeu-

denmukaisuutta ettd tydyhteison toimivuutta.
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Toinen keskeinen johtopdétds liittyy siihen, ettd palkitsemisen merkitysta ei tule tarkastella vain ta-
loudellisena kysymykseni. Palkitsemiseen liittyvat kaytdnnot viestivét tyontekijoille myos arvos-
tuksesta, luottamuksesta ja tyon merkityksestd. Avdul ym. (2024, 112) korostavat, ettd palkkaan liit-
tyvit muutokset tulisi toteuttaa harkitusti, suunnitelmallisesti ja strategisesti, koska palkka on tyon-
tekijoille henkilokohtainen ja herkkd aihe. Tamén tutkimuksen tulokset tukevat tatd ndkemysta.
Seka tilastolliset analyysit ettd avoimet vastaukset osoittivat, ettd kannustinlisdén liittyi vahvoja tun-
teita ja mielipiteitd, vaikka lisdn euroméérdinen merkitys oli yksittdisen tyontekijan ndkdkulmasta
rajallinen. Tulokset viittaavat siihen, ettd kannustinlisdé ei arvioitu vain rahallisena etuna, vaan

myo0s merkkind siitd, miten tyontekijdn tyGpanos, osaaminen ja asema tyOyhteisossd ndhddin.

Tadma havainto on linjassa my0s Hakosen ym. (2014, 14—15) nikemyksen kanssa, jonka mukaan
epdonnistunut palkitseminen voi johtaa esimerkiksi epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiin, kateu-
teen, heikompaan tyomotivaatioon ja organisaatiokulttuurin ongelmiin. Téssé tutkimuksessa avoi-
missa vastauksissa nousi esiin samankaltaisia kokemuksia esimerkiksi kateudesta, eripurasta, seldn
takana puhumisesta ja tydyhteison ilmapiirin heikkenemisesté. Toisaalta kaikki vastaajat eivit ko-
keneet jarjestelméa kielteisesti, vaan osa suhtautui sithen mydnteisesti ja piti sitd toimivana tapana
palkita hyvistd tyostd. Tdma viittaa sithen, ettd jérjestelmén vaikutukset eivit ole yksiselitteisid,
vaan ne riippuvat siitd, miten tyontekijét tulkitsevat jérjestelmin perusteet, toteutustavan ja vaiku-

tukset omaan ty6honsa.

Kolmas johtopéétds on, ettd tydsuorituksen arviointi ja kannustinlisd voidaan nihdé palkka-avoi-
muuden kdytdnnon toteutustapoina. Palkka-avoimuuden ndkokulmasta olennaista ei ole pelkdstidin
se, jaetaanko palkitsemiseen liittyvad tietoa, vaan my0s se, kuinka ymmarrettivia, perusteltuja ja
johdonmukaisia palkitsemisen perusteet ovat. Aiemmassa tutkimuksessa on korostettu, ettd palkka-
viestinnén ja palkkausprosessin ymmarrettdvyyden avulla voidaan tukea tyontekijoiden luottamusta
ja oikeudenmukaisuuden kokemusta (Scott 2018; Schumann 2024). Lisédksi OECD:n (2021, 35)
mukaan suorituksen arviointiin perustuvien kriteerien tulisi olla objektiivisia, selkedsti méaariteltyja
ja perustua tyotehtdvien ominaisuuksiin eikd tyontekijan henkilokohtaisiin piirteisiin. Téssé tutki-
muksessa tyOsuorituksen arviointi ja sithen kytkeytyva kannustinlisd nédyttiytyivit juuri tillaisena
kdytannon kysymyksend: henkildston kokemukset riippuivat pitkalti siitd, koettiinko arvioinnin pe-

rusteet selkeiksi, perustelluiksi ja oikeudenmukaisiksi.

Papayn (2012, 133) mukaan arviointijarjestelmén toimivuutta tulisi tarkastella my0s sen kayttoon-
oton jdlkeen osana palkitsemisjarjestelmad. Tadmén tutkimuksen tulokset tukevat titd ndkemysta.

Jéarjestelma ei ole valmis silloin, kun se otetaan kédyttoon, vaan sitd tdytyy seurata ja kehittda
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henkiloston kokemusten perusteella. Erityisesti avoimissa vastauksissa korostuivat toiveet selkedm-
mistd arviointikriteereistd, avoimemmasta viestinnésti ja jarjestelmin jatkuvasta kehittdmisesta.
Tama viittaa sithen, ettd henkildston ndkokulmasta arviointijérjestelmin uskottavuus rakentuu véhi-
tellen sen mukaan, kuinka hyvin organisaatio pystyy vastaamaan jérjestelmaa koskeviin epésel-

vyyksiin ja kehittdmistarpeisiin.

Neljas johtopditds liittyy opettajan tyon kollektiiviseen luonteeseen. Avoimissa vastauksissa useat
vastaajat toivoivat, etti jarjestelmad kehitettdisiin kollektiivisempaan suuntaan. Kdytdnnossa tima
tarkoittaisi esimerkiksi sitd, ettd palkitseminen kohdistuisi yksittiisten tyontekijoiden sijaan kou-
luun, tydyhteis6on tai tiimiin. Tdma on tdrked huomio, silld vastaajien kokemusten mukaan liian yk-
silokeskeinen palkitseminen voi heikentii yhteistyota ja lisdtd tyontekijoiden vélistd vertailua. Tu-
los tdydentédd Jonesin (2013) tutkimusta, jossa jarjestelmén seuraukset vaihtelivat sen mukaan, koh-
distuiko palkitseminen yksittdisiin opettajiin vai koko kouluun. Jonesin tutkimuksessa yksilokohtai-
nen palkitseminen lisési opettajien tydtunteja ja tydpanosta, kun taas kollektiivisen palkitsemisen
vaikutukset olivat osin pdinvastaisia. Tdméan tutkimuksen perusteella kollektiivisuutta ei kuitenkaan
voida tarkastella vain palkitsemisen seurauksena, vaan myds jarjestelman hyviksyttivyyteen vai-
kuttavana tekijind. Monille vastaajille oli tarkedd, ettd palkitsemisen tapa sopisi yhteen opettajan

tyon yhteisollisen luonteen kanssa.

Avoimissa vastauksissa nousi esiin myds toive paidtoksenteon hajauttamisesta useammalle henki-
16lle. Useat vastaajat kokivat, ettd yksittdinen esihenkild ei valttimitta pysty arvioimaan opettajan
tyOté riittdvin kattavasti, koska kaikki tyon keskeiset osa-alueet eivit ndy ulospdin tai tule esille esi-
merkiksi luokkahuoneen ulkopuolella. Timé havainto kytkeytyy aiempaan keskusteluun tyosuori-
tuksen arvioinnin haasteista, jossa on korostettu arviointikriteerien selkeyttd, arvioijien roolia ja ar-
vioinnin monipuolisuutta (Milanowski 2011; Papay 2012; Hakonen ym. 2014). Tdmén tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd opettajat eivit vélttimattd vastusta arviointia sindnsd, vaan kritiikki liittyy

usein sithen, miten arviointi toteutetaan ja koetaanko se riittdvéan oikeudenmukaiseksi.

Viides johtopéétos liittyy tyontekijoiden asenteiden ja tunteiden merkitykseen. Irs (2012) on koros-
tanut opettajien ja rehtorien asenteiden tarkastelun tirkeyttd, koska ne auttavat ymmartamaan jérjes-
telmén kdyttoonoton seurauksia. Tdmén tutkimuksen tulokset tukevat tdtd nakemysté. Palkitsemisen
vaikutuksia ei voida arvioida pelkistdén jaettujen palkkioiden perusteella, silld tyontekijoiden koke-
mukset, tunteet ja uskomukset vaikuttavat siithen, pidetddnko jarjestelmai hyvéksyttdvana. Tilastol-
listen analyysien perusteella asenteet ja tunteet jarjestelmai kohtaan selittivit useita jarjestelméédn

liittyvid seurauksia, mutta yhteyksien vahvuus vaihteli tarkasteltavan ilmion mukaan.
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Seka tilastolliset analyysit ettd avoimet vastaukset viittasivat siihen, ettd suhtautuminen jérjestel-
méén oli monilta osin kriittistd. Avoimissa vastauksissa kriittisyys tuli esiin erityisen voimakkaasti,
mutta samalla osa vastaajista kertoi olevansa tyytyviinen nykyiseen jarjestelméén. Timé osoittaa,
ettd henkiloston kokemukset eivit muodostaneet yhtd yhtendistd ndkemystd, vaan jarjestelmé jakoi
mielipiteitd. Tutkimuksen kannalta timé on térked havainto, silld se kertoo, ettd pelkké keskiarvoi-
hin perustuva tarkastelu ei vélttamattd tavoita jarjestelmédén liittyvien kokemusten voimakkuutta ja

vaihtelua.

Pétevyyden kokemuksen osalta tuloksia on syyta tulkita varovaisesti. Ahlstromin ja Danellin (2019,
143—145) tutkimuksessa ilman palkanlisii jddneet opettajat alkoivat kyseenalaistaa omaa patevyyt-
tddn ja sopivuuttaan opettajan tyohon. Téssd tutkimuksessa patevyyden kokemus oli yhteydessa sii-
hen, oliko henkil6 saanut kannustinlisdd, mutta asenteet ja tunteet tydsuorituksen arviointia ja suori-
tusperusteista palkkausta kohtaan eivit olleet tilastollisesti merkitsevisti yhteydessd patevyyden ko-
kemukseen. Lisdksi mallin selitysaste jii melko matalaksi. Taémén vuoksi tulokset eivit anna perus-
teita tehdd vahvoja péddtelmid patevyyden kokemuksen muutoksista, mutta ne nostavat esiin tarpeen

perustella kannustinlisdn liittyvét padtokset selkedsti my0s niille, jotka eivit lisda saa.

Motivaation osalta tulokset osoittivat, ettd kannustinlisén saaminen ja myonteisempi suhtautuminen
suoritusperusteiseen palkkaukseen olivat yhteydessd motivaatioon ansaita kannustinlisd. Tdma on
osittain samansuuntainen havainto Yuanin ym. (2013, 18) tutkimuksen kanssa, jossa yksilokohtaiset
ja taloudellisesti merkittévit palkanlisét koettiin motivoivimmiksi. Toisaalta téssd tutkimuksessa ei
havaittu vastaavia taustamuuttujien vélisid eroja kuin Irsin ja Tiirkin (2012, 378) tutkimuksessa,
jossa motivaation yhteys oli vahvimmillaan vanhemmilla ja kokeneemmilla opettajilla. Tulokset an-
tavat kuitenkin viitteitd siitd, ettd kannustinlisdén liittyvd motivaatio ei synny vain palkkiosta itses-

tadn, vaan myos siitd, millaiseksi jarjestelmd kokonaisuutena koetaan.

Tédmai havainto on samansuuntainen my0s Papilayan ym. (2019) tutkimuksen kanssa, jossa palkitse-
misen vaikutus opettajien suoriutumiseen ei ndyttdytynyt suoraviivaisena, vaan rakentui pitkalti mo-
tivaation ja koetun ldpindkyvyyden kautta. Timén tutkimuksen tulokset tarkentavat tétd nakokul-
maa osoittamalla, ettd motivaation kannalta merkityksellista ei ole vain palkkion olemassaolo, vaan
myos tyontekijan suhtautuminen suoritusperusteiseen palkkaukseen ja kokemus jirjestelmén perus-
teltavuudesta. Jos jérjestelmad pidetddn epédselvéni tai epdoikeudenmukaisena, sen motivoiva vai-

kutus voi jadda heikoksi tai kohdistua vain osaan henkilostosta.

Tyoyhteison kollektiivisuuden osalta tulokset olivat osin ristiriitaisia. Tilastolliset analyysit olivat

samansuuntaisia Yuanin ym. (2013) tutkimuksen kanssa, jossa vastaavilla jarjestelmillé ei havaittu
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olevan vahvoja yhteyksid opettajien vilisiin suhteisiin. Téssa tutkimuksessa tyosuorituksen arvioin-
tiin liittyvat kokemukset olivat tilastollisesti merkitsevisti yhteydessa kollektiivisuuden kokemuk-
seen, mutta mallin selitysaste jdi matalaksi eikéd esimerkiksi kannustinlisdn saamisella havaittu ole-
van yhteyttd. Tama viittaa siihen, ettd jarjestelmén yhteys tyOyhteison kollektiivisuuteen ei ole maa-

rillisten tulosten perusteella kovin suoraviivainen.

Avoimissa vastauksissa nousi kuitenkin esiin kokemuksia siitd, ettd jarjestelma oli lisdnnyt vertai-
lua, kateutta ja eripuraa seké heikentinyt tyoyhteison yhteisollisyyttd. Nimé havainnot muistuttavat
Ahlstrémin ja Danellin (2019) tutkimusta, jossa suoritusperusteisen palkitsemisen koettiin vaikeut-
tavan yhteistyotd ja muuttavan tyoyhteisod yksilokeskeisempdin suuntaan. Avoimissa vastauksissa
esiin nousseet kateuden ja vertailun kokemukset ovat samansuuntaisia myds palkka-avoimuutta
koskevan tutkimuksen kanssa, jossa palkkatiedon lisdédntymisen on havaittu voivan lisitd vertailua
ja kateutta erityisesti silloin, kun palkkaerot koetaan vaikeasti perusteltaviksi. Timén tutkimuksen
perusteella ndyttddkin siltd, ettd kollektiivisuuteen liittyvit vaikutukset eivit valttdmaittd ndy vah-

vasti médrallisissd yhteyksissd, mutta ne voivat silti olla merkityksellisid osalle henkil6stosta.

Kokonaisuudessaan tutkimus tdydentdd aiempaa tutkimuskeskustelua kolmella tavalla. Ensinnédkin
se vahvistaa aiempia havaintoja siitd, etti tyosuorituksen arvioinnin ja suoritusperusteisen palkitse-
misen vaikutukset riippuvat vahvasti jarjestelmin toteutustavasta, arviointikriteerien selkeydesta ja
viestinndn avoimuudesta. Toiseksi tutkimus osoittaa, ettd suomalaisessa julkisen sektorin koulukon-
tekstissa jarjestelmén hyviksyttavyyttd ei voida arvioida vain kannustinlisdn saamisen tai saamatto-
muuden perusteella, vaan keskeistd on henkiloston kokemus oikeudenmukaisuudesta, lapindkyvyy-
destd ja jarjestelmén sopivuudesta opettajan tyon luonteeseen. Kolmanneksi tutkimus tuo esiin, etti
yksildllinen kannustinlisd voi olla ristiriidassa opettajan tyon kollektiivisen luonteen kanssa, vaikka
médrilliset tulokset eivit osoittaneet vahvoja yhteyksid tydyhteison kollektiivisuuteen. Néin tutki-
mus osoittaa, ettd maérélliset ja laadulliset havainnot tdydentavét toisiaan palkitsemisjérjestelméin
vaikutusten arvioinnissa. (Ahlstrom & Danell 2019; Irs 2012a; Irs & Tiirk 2012; Jones 2013; Yuan
ym. 2013; Scott 2018.)

Néiden havaintojen perusteella jérjestelmin toimivuuden kannalta ratkaisevaa ei ole pelkistdén se,
saako tyontekijd kannustinlisii, vaan ennen kaikkea se, kuinka oikeudenmukaiseksi, ldpinakyvéksi
ja omaan ty6hon sopivaksi jarjestelmé koetaan. Tutkimuksen perusteella tyosuorituksen arviointi ja
kannustinlisd voivat parhaimmillaan tukea palkitsemisen perusteltavuutta ja lisitd kokemusta tyon
arvostamisesta. Samalla ne voivat kuitenkin herittdd epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia ja hei-

kentdd tydyhteison kollektiivisuutta, jos jarjestelmén perusteet jadvat episelviksi tai palkitsemisen
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tapa koetaan ristiriitaiseksi opettajan tyon yhteisollisen luonteen kanssa. Siksi jérjestelmén kehitta-
misessd on tirkedd kiinnittdd huomiota erityisesti arviointikriteerien selkeyteen, viestintddn, henki-

16ston osallistamiseen ja sithen, miten palkitseminen vaikuttaa tyoyhteisoon.
5.2 Kaytannon suositukset organisaatioille

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella organisaatioille voidaan esittd viisi kdytdnnon suositusta
tydsuorituksen arvioinnin, kannustinlisdn ja palkka-avoimuuden kehittimiseen. Keskeisté on, ettd
jarjestelmaad ei tarkastella vain palkkion jakamisen vilineend, vaan osana palkitsemisen, viestinndn
ja tyOyhteison johtamisen kokonaisuutta. Tulokset korostavat erityisesti oikeudenmukaisuuden ja
lapindkyvyyden kokemuksia, arviointikriteerien ymmarrettavyyttd, henkiloston osallistamista sekd

jarjestelmin vaikutuksia tydyhteison yhteistyohon.

Ensinndkin organisaatioiden tulisi mééritelld selkedsti, mitd tyosuorituksen arvioinnilla ja kannus-
tinlisdlld tavoitellaan. Uusi palkka-avoimuutta koskeva sddntely lisdd organisaatioiden tarvetta tar-
kastella palkitsemisjérjestelmiddn ja palkkaerojen perusteltavuutta (Report on gender equality in the
EU 2024, 2, 31). Palkka-avoimuuden tai suoritusperusteisen palkitsemisen keinoja ei kuitenkaan
kannata ottaa kdyttoon vain siksi, ettd avoimuutta pidetdin yleisesti tavoiteltavana. Organisaation
on tirkedd arvioida, millaiset keinot sopivat sen tavoitteisiin, henkildstoon ja toimintaymparistoon.
Aiemmassa tutkimuksessa on korostettu, etti organisaatio voi ldhestyé palkka-avoimuutta joko laki-
sadteisten minimivaatimusten kautta tai kehittdmalld avoimuutta pidemmaélle osana palkitsemisstra-
tegiaansa (Madden & Wiggins 2023). Taman tutkimuksen perusteella jalkimmaiinen nikdkulma on
tarked erityisesti silloin, kun jarjestelmén halutaan tukevan henkil6ston luottamusta ja kokemusta

palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta.

Toiseksi organisaatioiden tulisi panostaa arviointikriteerien selkeyteen ja paitdsten perusteltavuu-
teen. Tulosten perusteella vastaajat eivit toivoneet yksiselitteisestd mahdollisimman pitkélle vietya
avoimuutta, vaan selkedmpéa tietoa siitd, milld perusteilla kannustinlisd mydnnetiin ja miten tyo-
suoritusta arvioidaan. Avoimissa vastauksissa korostuivat prosessin selkeys, perustelujen avoimuus
ja arviointikriteerien ymmaérrettdvyys. Samalla vastaajien nikemykset jakautuivat siind, kuinka pit-
kille avoimuutta tulisi viedd esimerkiksi kannustinlisén saajien nimien kertomisessa. Tdma viittaa
sithen, ettd organisaatioiden kannattaa suunnitella 1dpindkyvyyden taso harkiten. Kaikkea tietoa ei
valttamatta tarvitse tehdd mahdollisimman avoimeksi, mutta palkitsemisen perusteiden tulee olla

henkildstolle ymmarrettévid ja johdonmukaisia.
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Kolmanneksi tydsuorituksen arviointia olisi hyddyllistd kehittdd my0s palautteen ja osaamisen ke-
hittdmisen vilineend. Arvioinnin ei tarvitse jadda vain palkitsemispédiatoksen perustaksi, vaan siti
voidaan kéyttdéd tyon kehittdmisen ja tydyhteison oppimisen tukena. Aiemmassa tutkimuksessa on
tuotu esiin esimerkiksi tydpajojen, verkkokurssien, mentoroinnin ja yhteistyohon perustuvien oppi-
misympadristojen mahdollisuuksia opettajien osaamisen kehittdmisessa (Ayoola-Adeniyi 2024, 11;
Papay 2012). Myds kannustinlisén saaneiden opettajien osaamista voitaisiin hyodyntda tydyhtei-
sossd esimerkiksi jakamalla hyvid kdytdntdja muille. Talloin kannustinlisd ei ndyttaytyisi vain yksit-
taisen tyontekijan palkitsemisena, vaan se voisi parhaimmillaan tukea koko tydyhteison osaamisen
kehittdmistd. Tdma edellyttda kuitenkin sitd, ettd osaamisen jakaminen toteutetaan tavalla, joka ei

lisda vastakkainasettelua.

Palautteen merkitys korostuu erityisesti niiden tyontekijoiden kohdalla, jotka eivit saa kannustinli-
sdd. Jos pddtosten perusteet jadavit epdselviksi, kannustinlisdn saamatta jidminen voi heréttdd epéoi-
keudenmukaisuuden kokemuksia ja epdvarmuutta omasta suoriutumisesta. Milanowskin (2011, 22)
mukaan palaute antaa opettajille ymmarrysté siitd, millaista toimintaa tavoitellaan, ja tarjoaa mah-
dollisuuden vaikuttaa omaan suoriutumiseen jatkossa. Tamén tutkimuksen perusteella palautteen
tulisi olla mahdollisimman konkreettista, rakentavaa ja yhteydessa arviointikriteereihin. Néin arvi-

ointi voisi paremmin tukea seki tyon kehittdmisté ettd jarjestelmén hyvéksyttavyytta.

Neljanneksi opettajien osallistaminen seké esihenkildiden tukeminen ovat keskeisid jirjestelman
onnistumisen kannalta. Téssa tutkimuksessa rehtorit suhtautuivat tydsuorituksen arviointiin opetta-
Jjia myonteisemmin. Suhtautumisessa suoritusperusteiseen palkkaukseen rehtorit olivat myos keski-
maérin myonteisempid, mutta ero ei ollut tilastollisesti merkitsevi. Eroja voi osaltaan selittda se,
ettd rehtorit ovat 1heisemmin mukana jéarjestelmén toteuttamisessa. Aiemman tutkimuksen mukaan
opettajien osallistaminen strategiseen suunnitteluun voi lisidtd myonteistd suhtautumista suorituspe-
rusteiseen palkkaukseen ja vdhentdd siithen kohdistuvaa vastustusta (Irs & Tiirk 2012, 386—387). Li-
sdksi osallistamisen on havaittu vahvistavan oikeudenmukaisuuden kokemuksia (Irs 2012, 318—
319). Tdmaén tutkimuksen perusteella osallistaminen voisi lisétd henkiloston ymmaérrysta jérjestel-
mén tavoitteista ja tuoda esiin sellaisia kdytdnnon ndkdkulmia, joita jarjestelmén suunnittelussa ei

muuten valttimatta huomata.

Esihenkildiden rooli on samalla hyvin keskeinen, koska he arvioivat tydsuoritusta, antavat pa-
lautetta, perustelevat pditoksid ja viestivit tyontekijoille siitd, mité jérjestelmissd pidetddn hyvina
suoriutumisena. Kirjallisuuden perusteella esihenkil6illd on térked rooli tydsuorituksen arvioinnissa

ja suoritusperusteisen palkkauksen toteuttamisessa, miké korostaa koulutuksen ja tuen merkitysté
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(Hakonen ym. 2014, 110-111). Arviointijérjestelmén kaytto edellyttdd riittdvéd osaamista ja ym-
mairrystd jarjestelmén periaatteista, silld epdselvyydet voivat lisiti vastustusta (Irs 2012, 303). Li-
séksi esihenkililtd vaaditaan valmiuksia kdydd myos vaikeita keskusteluja seka viestia selkedsti

suorituksen, arvioinnin ja palkitsemisen vilisestd yhteydestd (Madden & Wiggins 2023; Schau-

broeck ym. 2008, 432-433).

Viidenneksi organisaatioiden tulisi arvioida, tukeeko jirjestelmé tydyhteison kollektiivisuutta vai
ohjaako se toimintaa litkaa yksilokeskeiseen suuntaan. Avoimissa vastauksissa nousi esiin toive
kollektiivisemmista ratkaisuista, kuten koulu-, tiimi- tai tyoyhteisdkohtaisesta palkitsemisesta. Li-
séksi vastaajat toivoivat, ettd padtoksentekoa hajautettaisiin useammalle henkildlle yksittdisen esi-
henkilon sijaan. Néité toiveita ei tarvitse tulkita niin, ettd yksildllisestd palkitsemisesta tulisi koko-
naan luopua, mutta ne osoittavat tarpeen arvioida jarjestelmén vaikutuksia tyOyhteison ilmapiiriin ja
yhteistyohon. Opettajan tyd perustuu monilta osin yhteisty6hon, ja siksi palkitsemisjérjestelmén tu-

lisi tukea my0s yhteisollisyyttd eikd ainoastaan yksittdisten tyontekijoiden suoriutumista.

Yhteenvetona organisaatioiden kannattaa mééritelld palkitsemisjirjestelmén tavoitteet huolellisesti,
valita tavoitteisiin sopivat keinot ja seurata jirjestelmén vaikutuksia sdannoéllisesti. Tamén tutki-
muksen perusteella erityisen tirkedé on vahvistaa jarjestelmin oikeudenmukaisuuden ja ldpiniky-
vyyden kokemusta. Kéytannossé tdima tarkoittaa selkeitd arviointikriteerejd, ymmaérrettivaa viestin-
tad, perusteltuja padtoksid, rakentavaa palautetta sekd henkiloston mahdollisuutta osallistua jérjes-
telmén kehittdmiseen. Liséksi organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota sithen, miten kannustinliséd
vaikuttaa tydyhteison kollektiivisuuteen. Ndin tydsuorituksen arviointi ja kannustinlisa voivat par-

haimmillaan tukea sekad palkitsemisen perusteltavuutta ettd tydyhteison toimivuutta.
5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tédmin tutkimuksen tuloksia on hyva tulkita seuraavien rajoitusten valossa. Ensinnékin tutkimus pe-
rustui poikkileikkausasetelmaan, minkd vuoksi tulosten perusteella ei voida tehdé paitelmid syy-
seuraussuhteista tai siitd, miten henkiloston suhtautuminen jirjestelméén muuttuu ajan myotd. Tama
on tirked rajoitus, silld aiemmat tutkimukset viittaavat siihen, ettd suoritusperusteisen palkitsemisen
vaikutukset voivat muuttua jirjestelmén vakiintuessa. Esimerkiksi Gronqvist ym. (2022) ja Jones
(2013) ovat havainneet, ettd jarjestelmédén suhtautuminen voi olla myonteisempéa silloin, kun tyon-
tekijat ovat tulleet suoraan jirjestelmaén piiriin tai kun jéarjestelma on ollut kdytdssd pidempaén.
Téssi tutkimuksessa ldhes kaikki vastaajat olivat aloittaneet tyonsd jo ennen pilottihankkeen kidyn-
nistymistd, joten tillaista vertailua ei ollut mahdollista tehdi. Jatkossa pitkittdistutkimus voisi antaa

arvokasta tietoa siitd, muuttuvatko asenteet, tunteet ja jarjestelmén koetut seuraukset ajan myota.



90

Samalla voitaisiin tarkastella, lisdantyyko jarjestelmin hyvéksyttidvyys, jos kannustinlisén saajien
joukko laajenee tai vaihtelee vuosien vélilld. TAma olisi tirkedd myos siksi, ettd avoimissa vastauk-

sissa nousi esiin toive siitd, ettei kannustinlisdd myonnettéisi toistuvasti samoille henkilgille.

Toiseksi tutkimuksen yleistettdvyyttd rajoittaa se, ettd aineisto keréttiin yhdesti suomalaisesta julki-
sen sektorin organisaatiosta. Kohdeorganisaatio tarjosi tutkimuksen kannalta kiinnostavan konteks-
tin, koska palkka-avoimuuteen liittyvia kdyténtdja oli jo viety melko pitkille ja tydsuorituksen arvi-
ointia sekd kannustinlisdd oli pilotoitu kidytdnndssi. Samalla tdima rajaus tarkoittaa, ettd tuloksia ei
voida suoraan yleistid kaikkiin kouluihin, kuntiin tai muihin organisaatioihin. Aiemmassa tutki-
muksessa on havaittu, ettd esimerkiksi julkisen sektorin tyontekijit voivat suhtautua palkka-avoi-
muuteen eri tavoin kuin yksityisen sektorin tyontekijét, ja Brajen ja Kuvacin (2022, 44, 46-47) mu-
kaan titd voivat selittdd muun muassa julkisen sektorin henkilostérakenne. Jatkotutkimuksessa olisi
siksi hyodyllisté vertailla eri kuntien, koulutusorganisaatioiden seké julkisen ja yksityisen sektorin
kokemuksia tyOsuorituksen arvioinnista, suoritusperusteisesta palkkauksesta ja palkka-avoimuu-
desta. Erityisen kiinnostavaa olisi tarkastella organisaatioita, joissa palkka-avoimuutta lisdtdédn sa-

manaikaisesti uusien arviointi- tai kannustinjarjestelmien kanssa.

Kolmanneksi tutkimuksen rajoituksena voidaan pitéa vastaajajoukon rakennetta ja demografisten
ryhmien erisuuruisuutta. Suuri osa vastaajista oli naisia, kuului X-sukupolveen ja oli vakituisessa
tyosuhteessa. Tdmé vastasi monilta osin kohdeorganisaation henkilostorakennetta, mutta rajoitti joi-
denkin ryhmaévertailujen tulkintaa. Tédssa tutkimuksessa demografisilla muuttujilla ei ollut regressio-
analyyseissa kovin merkittavia selittivdd asemaa. Ryhmévertailuissa selkeimmin erottuivat kannus-
tinlisén saaneet ja sitd saamattomat seka rehtorit ja opettajat. Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista
kerdtd laajempia aineistoja, jotka mahdollistaisivat tarkemmat vertailut esimerkiksi sukupuolen, ién,
tydsuhteen muodon, opetuskokemuksen ja tehtdvidaseman perusteella. Néin voitaisiin arvioida luo-
tettavammin, eroavatko eri tyontekijiryhmien kokemukset toisistaan ja millaiset taustatekijat selittd-

vt suhtautumista jarjestelméaén.

Neljanneksi tutkimuksen vastausprosentti jai melko matalaksi, noin 25 prosenttiin. Vaikka vastaa-

jien madra oli riittdva tilastollisiin analyyseihin, vastausprosentti on syytd huomioida tuloksia yleis-
tettdessd ja hyodynnettdessd paatoksenteossa. On mahdollista, ettd kyselyyn vastasivat erityisesti ne
henkil6t, joilla oli jérjestelméstd vahvoja myOnteisié tai kielteisid kokemuksia. Vastaavasti ne, jotka
suhtautuivat jdrjestelméain neutraalimmin, eivét valttimatta kokeneet kyselyyn vastaamista yhta tér-
keidksi. Toisaalta aineisto antaa hyvén yleiskuvan kohdeorganisaatiosta, silld vastaajien taustamuut-

tujat vastasivat melko hyvin henkildstorakennetta, ja vastaajia oli useista eri oppilaitoksista.
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Jatkossa laajemmat méérilliset tutkimukset voisivat vahvistaa tulosten yleistettdvyytti ja antaa tar-
kempaa tietoa eri ryhmien vélisisté eroista. Laadulliset tutkimukset, kuten haastattelut tai fokusryh-
mat, voisivat puolestaan syventdd ymmarrysta siitd, millaisia kokemuksia, tunteita ja perusteluja

tyosuorituksen arviointiin ja kannustinlisdén liitetdén.

Viidenneksi tutkimus tarkasteli jérjestelmad henkiloston kokemusten ndkokulmasta, eikd sen perus-
teella voida arvioida jérjestelmén vaikutuksia esimerkiksi opetuksen laatuun, oppilaiden oppimistu-
loksiin tai organisaation tuloksellisuuteen. Jatkossa jarjestelmin vaikutuksia voitaisiin tarkastella
monipuolisemman aineiston avulla, jos se on tietosuojan ja tutkimuseettisten periaatteiden nikokul-
masta mahdollista. Esimerkiksi oppilaspalaute, oppimistulosten kehitys tai muut opetuksen laatua
kuvaavat aineistot voisivat tarjota uusia ndkokulmia siihen, millaisia seurauksia tydsuorituksen arvi-
oinnilla ja kannustinlisdlld on. Téllaisia aineistoja tulisi kuitenkin kéyttdd varovaisesti, silld oppilai-
den oppimiseen vaikuttavat monet muutkin tekijit kuin yksittdisen opettajan tyd (Milanowski 2011;
Berliner 2018; Yuan ym. 2013). Liséksi oppilaiden antamiin arvioihin voivat vaikuttaa heidédn omat
intressinsi ja se, ettd oppilaat voivat arvostaa eri asioita kuin arvioijat tai organisaation johto
(Beyers 2008; Papay 2012). Niin ollen tillaiset aineistot voisivat tiydentdd kokemuksiin perustuvaa
tutkimusta, mutta niité ei tulisi kdyttdd yksinkertaisina mittareina kannustinlisidn saajien valitsemi-

seen.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen rajoitukset liittyvit erityisesti tutkimusasetelmaan, kohdeorgani-
saation rajaukseen, vastaajajoukon rakenteeseen, vastausprosenttiin ja siihen, ettd tutkimus tarkas-
teli jarjestelmad henkiloston kokemusten ndkokulmasta. Ndma rajoitukset eivit vihennd tutkimuk-
sen arvoa, mutta ne osoittavat, ettd aihetta olisi hyodyllista tarkastella jatkossa pidemmélla aikavi-
lilld, laajemmilla aineistoilla ja myds laadullisin menetelmin. Erityisesti olisi tdrkedd tutkia, miten
tydsuorituksen arviointi ja kannustinlisd vaikuttavat oikeudenmukaisuuden, ldpindkyvyyden, moti-
vaation, patevyyden kokemuksen ja tyOyhteison kollektiivisuuden kokemuksiin silloin, kun jérjes-

telma on ollut kdytossd pidempéén ja sen kiytdnnot ovat vakiintuneet.
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Liitteet

Liite 1. Selvitys tekoalyn kaytosta

Téssi tutkielmassa on hyodynnetty tekodlyd Turun yliopiston ohjeita noudattaen. Tekodlya on kiy-
tetty tyokaluna kirjoittajan oman tydskentelyn tukena, ja tutkielman siséltd on tuotettu itse. Tutkiel-

massa hyodynnetyt tekoédlytyokalut ovat Scopus-tietokannan Scopus Al ja ChatGPT-5.5.

Scopus Al:td on kdytetty ldhteiden etsimisen ja tiedonhaun tukena esimerkiksi sy6ttdmalld hakusa-
noiksi pidempid lauseita. Kaikki 1dhteet on kuitenkin haettu, luettu ja arvioitu itsendisesti, ja niiden
soveltuvuus tdhdn tutkielmaan on tarkistettu kirjoittajan toimesta. ChatGPT:td on kéytetty ideoinnin
tukena seké kieliopin, oikeinkirjoituksen, tekstin sujuvuuden ja kdénndsten tarkistamiseen. Teko-
dlyé ei ole kdytetty tutkimusaineiston itsendiseen analysointiin, tulosten tuottamiseen, lahteiden kor-

vaamiseen eikd tutkielman johtopéétdsten tekemiseen.

Tekodlytyokalujen kédyton jdlkeen kirjoittaja on tarkistanut ja muokannut kaiken sisillon itse. Kir-
joittaja vastaa tidysimaérdisesti tutkielman sisillosti, ldhteiden oikeellisuudesta, analyysien toteutuk-

sesta ja johtopéatoksista.
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Liite 2. Saatekirje

Turun kauppakorkeakoulu
Elina Nieminen
[kohdeorganisaatio]

Tyosuorituksen arviointi ja kannustinlisa — kerro kokemuksesi ja vaikuta!
Hei,

Tervetuloa osallistumaan tutkimukseeni koskien organisaatiossanne kayttéonotet-
tuja tyosuorituksen arviointia ja kannustinlisaa. Olen Elina Nieminen, maisterivai-
heen opiskelija Turun kauppakorkeakoulusta, Turun yliopistosta, ja tutkimus on osa
pro gradu -tutkielmaani.

Tutkimuksen tarkoitus
Tutkimuksessa selvitetdan kokemuksia tydsuorituksen arvioinnista ja kannustinli-
sasta. Tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan niiden yhteyksia kokemukseen oikeu-
denmukaisuudesta ja palkkausprosessin lapinakyvyydesta, motivaatiosta, patevyy-
den kokemuksesta ja sosiaalisista suhteista tydpaikalla.

Kaythan tayttdmassa kyselyn, jos haluat kertoa ndkemyksiasi ja kokemuksiasi tasta
aiheesta! Tutkimus antaa sinulle mahdollisuuden tuoda mielipiteesi esille ano-
nyymisti ja vaikuttaa sita kautta paatoksentekoon. Tutkimuksella pyritaan selvitta-
maan, miten jarjestelmaa voitaisiin kehittda toimivammaksi teidan nakdkulmastanne.

Tutkimuksen toteutus
Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, jonka vastaukset kasitelldan taysin luot-
tamuksellisesti ja anonyymisti, eikd vastaajien henkil6llisyys tule missaan vai-
heessa ilmi. Tutkimustiedot kerataan ja sailytetdan tietoturvallisesti Turun yliopiston
tarjoamilla luotettavilla tydkaluilla. Aineisto arkistoidaan pitkaaikaista sailytysta varten
hyvan tieteellisen kaytdnnon mukaisesti yliopiston suojatuilla palvelimilla. Tutkimuk-
sessa noudatetaan tarkasti tutkimuseettisia periaatteita ja tietosuojasaadoksia,
kuten EU:n yleista tietosuoja-asetusta (GDPR). Kyselyyn osallistuminen on vapaa-
ehtoista, ja vastaajat voivat vetaytya tutkimuksesta milloin tahansa ilman seuraa-
muksia.

Tutkimuskyselyyn on aikaa vastata kolmen viikon aikana 12.5.-30.5.2025, ja voit
vastata kyselyyn vapaasti sinulle parhaiten sopivana ajankohtana tai esihenkildén oh-
jeistusten mukaisesti. Tulokset esitellaan heko-tydéryhmalle (tydryhma, joka kehittaa
kannustinlisaa) kootusti loppuvuoden aikana suullisena esitelmana ja raportissa, joka
kasittelee tutkimuksen tuloksia. Esitelmassa tai raportissa ei tuoda ilmi mitaan tie-
toa, joka olisi suoraan yhdistettidvissa yksittiiseen vastaajaan.

Ymmarran, etta loppukevat on jo valmiiksi opettaijille kiireista aikaa. Suuri kiitos jo
etukateen, ettd kaytit aikaa viestini lukemiseen ja toivottavasti myds kyselyyn vastaa-
miseen. Suurempi maara vastauksia auttaa saamaan mahdollisimman realistisen ku-
van opettajien mielipiteista asiasta. Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 15-20 mi-
nuuttia.



100

Olethan minuun yhteydessa, jos sinulla herdaa mita tahansa kysymyksia tutki-
muksesta!

Suuri kiitos yhteistyosta!

Ystavallisin terveisin,

Elina Nieminen

Turun kauppakorkeakoulu / Turku School of Economics
Turun yliopisto / University of Turku

[s&hkopostiosoite poistettu]

[kohdeorganisaatio]
[kohdeorganisaation edustaja]
[yhteystieto poistettul]
[sdhkopostiosoite poistettu]

Liitteet
Kysely
Jakelu

[kohdeorganisaatio]

Turun yliopisto

Turun kauppakorkeakoulu

Rehtorinpellonkatu 3

20500 Turku

029 450 5000
https://www.utu.fifi/yliopisto/turun-kauppakorkeakoulu
Y-tunnus 0245896-3
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Liite 3. Tutkimuskysely



A4l TURUN
%> YLIOPISTO

Tyosuorituksen arviointi ja kannustinlisa opetusalalla

Tervetuloa osallistumaan tutkimukseen koskien tyésuorituksen arvioinnin ja kannustinlisan kokemuksia

_ kouluissa!

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten opettajat ja rehtorit kokevat tydsuorituksen arvioinnin ja
kannustinlisan. Tutkimuksessa selvitetdan, miten ne vaikuttavat kokemukseesi palkkauksen

oikeudenmukaisuudesta ja lapindkyvyydesta, motivaatioon, patevyyden tunteeseen seka tydyhteison sosiaalisiin
suhteisiin.

Léydat saatekirjeesta tarkempia tietoja tutkimuksen sisallosta, toteutuksesta ja tietojen kasittelysta. Vastaukset
kasitelldan taysin luottamuksellisesti ja anonyymisti.

Kiitos yhteistytsta ja arvokkaasta panoksestasi tutkimukseen!

1. Saitko kannustinlisda? (Kysymyksen avulla kannustinlisaa saaneet ohjataan vastaamaan kahteen
tarkentavaan kysymykseen.) *

O kylia
O En

O Palvelussuhteeni on kestanyt alle vuoden, joten en ollut mukana arvioinnissa

2. Kysymykset kannustinlisdn saaneille *

3 Ei
samaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta mielta samaa mielta mielta
Kannustinlisa on suuruudeltaan O O O O O
huomattava. *

Olen tyytyvainen saamaani
kannustinlisaan. * O O O O O

3. Tiedatko, ketka koulussasi ovat saaneet kannustinlisda? *



O Kylia
OOsaksi
O En

4. Seuraavat vaittamat kartoittavat kokemuksia, asenteita ja kasityksia organisaatiossanne
kayttoonotettua tyosuorituksen arviointia kohtaan. *

3 Ei
samaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eikaeri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta mielta samaa mielta mielta

Opettajien tydsuorituksen ja toiminnan

sisdinen arviointi on koulussamme O O O O O

jarjestetty systemaattisesti. *

Koulussamme kaytdssa oleva opettajien

tyon arviointijarjestelma ja sen periaatteet O O O O O

ovat ymmarrettavia. *

Opettajat osallistuvat koulussamme

riittavasti oman tyonsa arviointijarjestelman

kehittamiseen (esimerkiksi O O O O O
luottamushenkildn tai tdman kyselyn

kautta). *

Opettajien tydn arvioinnilla on suora yhteys
heidan tyésuorituksiinsa. *

Koulussamme kaytdssa oleva opettajien
arviointijarjestelma mahdollistaa opettajan
tyén oikeudenmukaisen arvioinnin. *

Opettajille annettava palaute heidan
tyosuorituksestansa on riittavaa. *

5. Seuraavat vaittamat kartoittavat kokemuksia, asenteita ja kadsityksia organisaatiossanne
kayttoonotettua tydsuorituksen arviointiin perustuvaa kannustinlisaa eli suoritusperusteista palkkausta
kohtaan. *

3 Ei
samaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mieltd mielta samaa mieltd mielta
SuoritusperUfteinen palkkaus on opettajille O O O O O

motivoivaa.

Suoritusperusteinen palkkaus tukee koulun O O O O O

tavoitteiden saavuttamista.



Opettajien suoritusperusteinen palkkaus on
koulussamme oikeudenmukaista. *

3 Ei

samaa
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri
eri mielta eri mielta mielta

O O O

4 Jokseenkin
samaa mielta

O

5 Taysin
samaa
mielta

O

6. Ensimmaiset kaksi vadittamaa mittaavat yleisesti koettua palkkatyytyvaisyytta. Viimeiset kolme
vaittamaa mittaavat yleisesti koettua tyotyytyviisyytta. *

Olen tyytyvainen nykyiseen palkkaani. *

Olen tyytyvainen viimeisimpaan
palkankorotukseeni. *

Olen kaiken kaikkiaan tyytyvainen tydhoni.

*

Yleisesti ottaen en pida tyostani. *

TyOskentelen mielellani tdssa tydpaikassa.

*

3 Ei
samaa
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri
eri mielta eri mielta mielta

O O O

O OO O
O O 0O O
O OO O

4 Jokseenkin
samaa mielta

O

O O O O

7. Ensimmaiset nelja vaittamaa koskevat kokemuksia tydsuorituksen arviointiprosessin
oikeudenmukaisuudesta. Viimeiset kaksi vaittdamaa koskevat kokemuksia arvioijan
oikeudenmukaisuudesta prosessin aikana. *

Arvioinnin menettelytapoja on sovellettu
johdonmukaisesti. *

Arvioinnin menettelytavat ovat olleet
puolueettomia. *

Arvioinnin menettelytavat ovat perustuneet
paikkansapitavaan tietoon. *

Arvioinnin lopputulos on ollut oikeutettu
ottaen huomioon suoritukseni. *

Arvioija on kohdellut minua arvioinnissa
kohteliaasti ja kunnioittavasti. *

Arvioija on ollut rehellinen viestinnassaan
kanssani. *

3 Ei
samaa
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri
eri mielta eri mielta mielta

O O O

O O O O O
O O O O O
O O O O O

4 Jokseenkin
samaa mielta

O

O O O O O

5 Taysin
samaa
mielta

O

O O O O

5 Taysin
samaa
mielta

O

O O O O O



8. Seuraavat vaittamat selvittavit yleisemmin kokemusta organisaation palkkausprosessin

lapindkyvyydesta. *

Organisaationi tarjoaa tietoa, miten
palkkapaatokset tehdaan. *

Ymmarran hyvin sen prosessin, jolla
organisaationi maarittaa palkat. *

9. Seuraavat vaittamat selvittavat, kuinka motivoivaksi kannustinlisa koetaan. *

Minulla on vahva halu ansaita
kannustinlisa. *

Mahdollisuus ansaita kannustinlisa on
lisdnnyt haluani kehittda opetustani /

tydntekoani.

Kannustinlisan suuruus on riittava
motivoimaan lisaponnistuksiin.

*

*

1 Taysin
eri mielta

O
O

1 Taysin
eri mielta
O
O

O

2 Jokseenkin
eri mielta

O
O

2 Jokseenkin
eri mielta

O

O

O

10. Seuraavilla vaittamilla mitataan patevyyden kokemusta. *

Hallitsen tyotehtavani todella hyvin.

Tunnen olevani pateva tyossani.

Olen hyva tekemissani tyétehtavissa. *

Minusta tuntuu, etta pystyn selviytymaan
jopa vaikeimmista tyotehtavista. *

En tunne olevani pateva tydssani.

Epailen, pystynko suoriutumaan tydstani

*

kunnolla.

1 Taysin
eri mielta

O O O 000

2 Jokseenkin
eri mielta

O O O 000

3 Ei
samaa
eika eri
mielta

O
O

3 Ei
samaa
eika eri
mielta

O

O

O

3 Ei
samaa
eika eri
mielta

O O O 000

4 Jokseenkin
samaa mielta

O
O

4 Jokseenkin
samaa mielta

O

O

O

4 Jokseenkin
samaa mielta

O O O 000

5 Taysin
samaa
mielta

O
O

5 Taysin
samaa
mielta

O

O

5 Taysin
samaa
mielta

O O O 000



11. Seuraavat vaittamat koskevat sosiaalisia suhteita tyopaikalla. *

3 Ei
samaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eikaeri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta mielta samaa mielta mielta

Opettajat koulussani tuntevat vastuuta O O O O O

auttaa toisiaan tekemaan parhaansa. *

Opettajat koulussani auttavat toisiaan,

vaikka se ei ehka kuuluisikaan heidan O O O O O

viralliseen tehtavaansa. *

Opettajat koulussani vaikuttavat olevan
enemman kilpailuhenkisia kuin
yhteisty6haluisia. *

Opettajat koulussani eivat oikeastaan luota
toisiinsa. *

Olen huomannut lisdantynytta kaunaa
opettajien keskuudessa tydsuorituksen O O
arviointimenettelyn alusta alkaen. *

Halutessasi voit seuraavaksi kertoa kokemuksistasi ja mielipiteistasi aiheeseen liittyen. Avoimiin kysymyksiin
vastaaminen ei kuitenkaan ole pakollista.

12. Millaisia kokemuksia sinulla on kannustinlisan vaikutuksista omaan ty6hési tai tyoyhteis66n?

13. Miten toivoisit, ettd kannustinlisasta ja siihen liittyvista asioista viestittaisiin jatkossa?

14. Koetko, ettd kannustinlisa on toimiva jarjestelma? Enta milla tavoin sita voisi mielestasi kehittaa
toimivammaksi?



Seuraavat kysymykset koskevat taustatietoja, joita kaytetdan tutkimustulosten analysoinnissa vastaajien
ryhmittelyyn. Tietoja ei kuitenkaan yhdisteta toisiinsa siten, etta yksittaisia vastaajia voitaisiin tunnistaa, ja
vastaajien anonymiteetti sailyy taysin.

15. Oletko esihenkiloasemassa? *

O kylia
O En

16. Mihin sukupolveen kuulut? *

(O Boomerit (1947-1964)

(O X-sukupolvi (1965-1979)
(O Y-sukupolvi (1980-1997)
(O z-sukupolvi (1998-2016)

17. Mika on sukupuolesi? *

O Nainen
O Mies
O Muu

O En halua kertoa

18. Missa oppilaitoksessa tyoskentelet paaasiassa? *

O Alakoulussa
O Ylakoulussa
O Lukiossa

O Muualla

19. Onko palvelussuhteesi vakituinen vai maaraaikainen? *



O Vakituinen
O Maaraaikainen

20. Kuinka kauan olet tyoskennellyt opetusalalla? *

O Alle 3 vuotta
(O 3-10 vuotta
O 11-20 vuotta
O Y1i 20 vuotta

21. Kuinka kauan olet ty'dskennellyt- kaupungilla? *

O Alle 3 vuotta
(O 3-10 vuotta

O 11-20 vuotta
O Vi 20 vuotta

22. Kuinka kauan olet tyé6skennellyt nykyisessa tyotehtavassasi? *

O Alle 3 vuotta
O 3—10 vuotta
O 11-20 vuotta
(O YIi20 vuotta



