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Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd miten ja missd madrin
palkitsemiskeinot edistdvat strategisia tavoitteita. Paatutkimusongelman tarkoituksena
on ollut hankkia tietoa niista palkitsemiskeinoista, joiden avulla osaamiseen
perustuvat tydorganisaatiot kykenevat edistimddn strategisia tavoitteitaan.
Padongelmaan aineisto hankittiin  osaamiseen  perustuvien organisaatioiden
operationaaliselta johdolta, jotka palkitsemista kéytdannossé toteuttavat. Tata ongelmaa
tarkastellaan organisaatioiden seka johtamisen kehittdmisen nakdkulmasta.

Tutkielma on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto on hankittu
haastattelulomakkeen avulla. Aineisto on analysoitu laadullisella sisallénanalyysilla.
Teoriaosuudessa on Kartoitettu johtajuuden muutosta, palkitsemisen ulottuvuuksia,
strategisten  tavoitteiden  monimuotoisuutta sek& ndiden  organisaatioiden
perusaineksien synnyttdmid mahdollisia vaikutuksia.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd niin sanottuja aineettomia palkitsemiskeinoja, joita
ovat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, koulutus- ja kehitysmahdollisuudet,
tybajanjarjestelyt sekd palaute, kdytettiin organisaatioissa hyvin vahén tai ei lainkaan.
Liséksi aineellisten palkitsemiskeinojen mahdollisuudet olivat hyvin véhaiset.
Organisaatioiden strategisia tavoitteita edistavid ja henkildst6d palkitsevina keinoina
tulivat esille tyon palkitsevuus, tyon itsendisyys, osaamisen hyoddyntdminen,
vastuuttaminen, koulutusmahdollisuudet, urasuunnittelu, tyon kehittdminen, palaute ja
arvostus. Liséksi aineistosta tuli esiin muita strategisia tavoitteita edistavié seikkoja,
joita olivat yhteistyd, ammattitaito, tyoajanjarjestelyt, arviointi seké riittavat resurssit.
Merkittavinta aineistossa oli johtajuuden puuttuminen organisaation kaikilla tasoilla,
jolloin organisaatiolla  naytti olevan  toisistaan  erillisia  toimijoita.
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| JOHDANTO

Palkitsemisjarjestelmat ovat viime aikoina saaneet osakseen paljon huomiota, eika
suotta, silld ne ovat osa organisaatioiden ohjausjarjestelmaa strategisten tavoitteiden
edistamiseksi. Monissa tutkimuksissa on havaittu, etta varsin harvoin johdolla on ollut
tehokkaita keinoja strategioiden l&pivientiin ja tdhan ongelmaan on pyritty
kehittdmaan monenlaisia ratkaisuja, yksi ehkda  tarkeimmista  on
palkitsemisjarjestelmat. Ristiriitaista kuitenkin on, ettd vield nykyddn on saatettu
unohtaa palkitsemisjarjestelmien kytkeytyminen strategisiin tavoitteisiin ja ne ovat
jadneet elamaan irrallista elamaa. Strategisten tavoitteiden saavuttamista pohdittaessa,
on ehka aiheellista esittad kysymys siitd, miten ylipdatddn on organisaatioiden
strategioiden laita, kun organisaation toimintoja kehitetdan ja p&atoksia tehdaan?
Kuinka strategisia tavoitteita oikein luodaan, onko niitd ylipddtddn muodostettu ja
kuka niitd tekee? Perustuvatko toiminnot tai pé&tokset tosiasiallisesti strategisiin

tavoitteisiin?

Strategisten tavoitteiden avulla pyritddn vaikuttamaan organisaation tulevaisuuteen,
joten niiden syntyminen perustuu osittain vaistoon tai tunteeseen siitd, mikéa on oikein
tai tarkedd, eikd niinkdan rationaalisiin laskelmiin ja suunnitelmiin. T&sti syysta
strategisesti merkittdvistd seikoista tehtdvat padtokset ovat usein rajoitetusti
rationaalisia, silla suuri osa organisaatioiden paatoksentekijoistd ja strategisista
johtajista joutuvat tekemaan paatoksia epavarmuuden vallitessa, jolloin padtoksenteon
todellisuus ja strategioiden luonti on hyvin kaukana siitd rationaalisuudesta,
millaisena strategiaty® usein kuitenkin halutaan esittda. Strategioita tehdaén, koska
niiden huolellinen méarittely voi edesauttaa strategisten tavoitteiden saavuttamista,
vaikka strategiat eivat varmista sitd, ettd tavoitteet toteutuvat. Tama on toki
ymmarrettdvad, koska strategiset tavoitteet ovat tulevaisuudessa, josta emme viel&
tieda ja strategioiden toteuttamiseen tarvitaan henkilostod, jotka strategioita tahtovat

toteuttaa.

Ihmisten palkitseminen on jo pitk&an ollut kiinnostuksen kohteena, koska on havaittu,
ettd ihmiset ovat avainasemassa, kun halutaan kehittda uutta ja saavuttaa menestysta.
Tasta syysta palkitsemisjarjestelmien uudenlaiset keinot tulevat todennakoisesti

olemaan kiinnostuksen ja kehittdmisen kohteena jatkossakin silla palkitseminen on



hyvin merkittdvaa organisaation menestyksen kannalta ja tulospalkkiot sekd bonuksiin
ym. perustuvat palkkiot eivat vélttdméattd saavuta tavoiteltuja hyotyjad. Huolta on
kannettu myos tyévoiman riittavyydesta tulevaisuudessa ja on huomattu, ettd ihmisten
nakemyksissd ja kokemuksissa tydstd sekd sen merkityksesta on tapahtunut muutos.
Tam& muutos ndkyy sen suuntaisena, ettd henkilostd ei motivoidu pelkéstdan
rahallisista korvauksista, joten on ehka syyta pohtia muitakin palkitsemiskeinoja. Tata
nakemystd tukee myds se, ettd jo vuosikymmenia sitten on havaittu rahallisilla
palkitsemisjarjestelmillda olevan lyhytvaikutteinen kannustavuuden lisdysvaikutus,
joten asia ei ole aivan uusi. Ei ole yhdentekevéd kuinka palkitaan ja péatevén
tydvoiman saannin Kiristyvd kilpailu asettaa suuria haasteita palkitsemisen

kehittamisesta vastaaville.

Keitd ohjausjérjestelmien Kkehittdjat sitten tdnd pdivand ovat? Jos katsomme
kaytettavaa termistdd, voivatko he olla suuntautuneita tekniikkaan ja talouteen? Tata
seikkaa ei tule aliarvioida, koska termit ja kasitteet vaikuttavat siihen, mista
nédkokulmasta me asioita tarkastelemme. Jos ké&ytdmme ohjausjérjestelmien
kehittdmisessd vain taloustieteellistd ja teknisten tieteiden késitteistod, saattaa se
kaventaa ymmarrysta ja kykya 10ytadé uusia ratkaisuja. Jos haluaisimme jarjestelmasta
monipuolisen ja todella palkitsevan, tulisiko suunnittelujoukon olla monialaisempi ja
poikkitieteellisempi? Palkitsemisjarjestelmien rakentamiseen tarvitaan osaajia, jotka
yhdessa pohtien, tutkien ja arvioiden kehittavat erilaisia ja erilaisiin organisaatioihin
sopivia jdrjestelmid, joilla menestystd voidaan saavuttaa. Tallainen ohjaus on
organisaation johdon vastuulla ja tuskin kelladn yksin voi olla tarvittavaa viisautta
tdhan tehtdvaan. Joillakin keinoilla pitdisi organisaatio saada houkuttelevaksi,
tyontekijat pysyviksi ja kehittymishaluisiksi, palkkiot organisaatiolle ja henkilostolle
kohtuullisiksi, tuotteet ja palvelut asiakkaille hyodyllisiksi ja haluttaviksi, toiminta
innovatiiviseksi ja tuottavaksi seké strategisia tavoitteita edistdvéaksi. Ne organisaatiot,
jotka onnistuvat edella mainituissa haasteissa, saavat parhaat evaat globaalissa

kilpailussa menestymiseen, sektorista riippumatta.

Monissa organisaatioissa on syntynyt kaytantd, jossa merkittdvimmat palkkiot
osoitetaan vain niin sanotuille avainhenkil6ille, jotka tuskin yksin ratkaisevat
organisaation menestystd. Tuleekin tarkoin pohtia, millaisia vaikutuksia

palkitsemisella halutaan tavoitella tai miten toimintaa halutaan ohjata ja tall6in saattaa



olla tarpeellista kiinnittdd huomiota my6s organisaation muihin kaytantoihin, silla
niilla voi olla ratkaiseva merkitys siihen, kuinka organisaatio suoriutuu tehtévistaan.
Tama merkitsee sitd, ettd myds organisaatiokulttuurilla saattaa olla oma roolinsa
palkitsemisessa ja toiminnan ohjautumisessa, jolloin vaikutukset ovat kollektiivisia.
Palkitsemisjarjestelmat tulisi ndhdd laajemmin, kuin vain henkilokohtaisina
taloudellisina korvauksina silla kokemus palkitsemisesta voi syntyd muullakin tavoin,
kuten esimerkiksi valjyytend ja vapautena. Liséksi Kkysyisin, voitaisiinko
monipuolisempien palkitsemiskeinojen avulla saavuttaa enemman taloudellista hydtya

koko organisaatiossa, kaikilla sen tasoilla?

Tuottavuus-, tehokkuus- ja vaikuttavuuslaskelmat seka -arviot ovat talla hetkelld
merkittdvassa asemassa ihmisten toimintaa ohjattaessa ja néihin vaikuttamalla
organisaatiot pyrkivat toiminnan optimointiin. Ne ovat myo6s kansantaloudellisesti
merkittavid, koska vain tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden avulla voimme
yllapitaa hyvinvointiyhteiskunnalle tarpeellista palvelutuotantoa ja
palkitsemisjarjestelmat ovat my0s tdssa suhteessa merkittdvassd asemassa, kun
tarkastellaan  organisaatioiden  toimintoja.  Intressi  palkitsemisjarjestelmien
monipuoliseen kehittdmiseen on siten sektorista riippumatonta. Mutta kun mietimme
projekti-, kaytto-, toiminta-, tuottavuus- tai tayttdastetta, vain joitakin mainitakseni,
mietimmeko oikeastaan, kuinka poistetaan organisatorinen valjyys, mika on edellytys
innovatiivisuudelle, jaksamiselle ja sitd kautta todelliselle tehokkuudelle? Palkitaanko
tallaisissa organisaatioissa todellisuudessa innovatiivisuudesta tai tuottavuudesta, vai
séastdmisestd?  Tuottavimmat innovaatiot saattaisivat syntyd vapaudesta,
innostuksesta, osaamisesta ja ymmarryksesta — siis luovasta joutilaisuudesta, halusta
sekd mahdollisuudesta tehd& ja ideoida. Tilanne on haastava silla vastapainona on
organisaation hallitsemattomuus ja todellisen tyonkuvan unohtuminen. T&ssd kohtaa
tarvitsemme tyohon innostavaa palkitsemisjarjestelmaa ja todellista strategista
johtajuutta. Ihmiset ovat avainasemassa, kun pyritaan kehittdméén uutta, hallitsemaan
kustannuksia, lisddmé&an tuottavuutta tai, kun on tarve itsendisesti ja ennakoivasti

reagoida ympériston muutoksiin.



Il TUTKIMUKSEN PAAVALINNAT

1 Tutkimuksen paatehtavan asettaminen

Jonesin  (2001) mukaan erilaisilla palkitsemisjarjestelmilla voidaan vaikuttaa
organisaation toimintaan, (Jones 2001, 17 - 21.) joten on tarpeellista edistéda
tietoisuutta organisaatioissa esiintyvista palkitsemisjérjestelmista ja kuinka ne auttavat
edistdmaan strategisia tavoitteita. Koska palkitsemisjarjestelmien on havaittu tukevan
strategiaa hyvin harvoin ja perinteinen ongelma on ollut yhteensopimattomuus, on
tarkeda tutkia mitka palkitsemiskeinot ovat yhteensopivia strategisten tavoitteiden
edistdmiseksi.  Yhteensopivuusteorian mukaan organisaatio koostuu useista
osatekijoista kuten rakenteesta, henkisista voimavaroista, ympéristosta ja strategisista
tavoitteista, jotka ovat riippuvia toisistaan. (Nurmela et al. 1999, 7). Lisaksi Linkola
(2007) havaitsi ”Elinikdinen palkitseminen” -tutkimuksessaan, etta esimerkiksi palkan
merkitys palkitsemisen kokonaisuudessa ei ole kovin suuri, koska palkkaa npiti
tarkeimpand seikkana tydssédan tydolotutkimuksessa vuonna 2003 vain 16 %
vastaajista. Linkola toteaakin, ettd seikka on huomioitava, kun arvioidaan
palkitsemistapojen kannustevaikutuksia. (Linkola 2007, 39.) Palkitsemisjarjestelmat
ovat tulleet yha tarkedmmiksi, kun ty6 on muuttunut osaamiseen perustuvaksi
tietotyOksi ja on havaittu, ettd osaajien saavutettua riittdvan palkkatason, alkavat
merkittdvimmiksi seikoiksi muodostua muut kuin taloudelliset palkitsemiskeinot.
(Luoma et al. 2004, 27.)

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd uusia palkkaustapoja kayttavissa
organisaatioissa, mika merkitsee tyon vaativuuden arviointiin perustuvaa palkkausta
ja tulospalkkausta, on palkitseminen arvioitu paremmaksi kuin organisaatioissa, joissa
uusia palkkaustapoja ei kéytetty. (Moisio et al. 2006; Hakonen et al. 2005, 123 - 127.)
Kuitenkin tulospalkkiot jaivét pieniksi ja koskivat vain harvoja organisaation jésenia,
joten tulospalkkaus onkin ollut parempi lupaus kuin kaytdnnon toteutus. On myds
havaittu, ettd mik&li tulospalkkioon vaikuttavat kriteerit ovat kovin kaukana
palkkioihin oikeuttavien vaikutusmahdollisuuksista, eivat tulospalkkiot ole olleet
hyodyllisid. (Nurmela et al. 1999, 5, 51; Vartiainen & Nurmela 2002, 188 — 210.)
Liséksi ihmisten sisdiseen motivaatioon perehtynyt Deci et al. (1999) havaitsi, ettd itse

asiassa ulkoiset palkkiot heikentavét sisdistd motivaatiota, joka on merkittdva



ihmisten toimintaan vaikuttava motivaatioldhde. (Deci et al. 1999, 627). Havainnot
osoittavat, ettd huomion kiinnittdminen palkitsemiseen auttaa 16ytamé&an huomaamatta

jadneita palkitsemisen rakenteita.

Merkittavdd on, ettd Moision et al. (2006) tekemdssd Tyodsuojelurahaston
tutkimuksessa haastateltavat toivoivat enemman aineettomien palkitsemiskeinojen
hyodyntamistd. (Moisio et al. 2006, 29). Taman lisdksi Moision (2005) tekemassa
tutkimuksessa todettiin, ettd tutkimuskentdssd on harmaa vyohyke, joka koskee
erilaisia palkitsemisen yhdistelmid. ”- - voidaan rakentaa monipuolisempia palkkaus-
ja palkitsemisjérjestelmid, joissa on muitakin palkkauksen perusteita ja joissa aineeton
palkitseminen on tiiviisti kytketty osaksi tata kokonaisuutta. Tallaisista jarjestelmista
tarvitaan vield lisad malleja ja tietoa.” (Moisio. 2005, 108 — 109.) Voidaankin ajatella,
ettda kysyntdd on erityisesti strategiselle johtamiselle, jonka “tyokaluina”
palkitsemisjarjestelmid voidaan pitdd. “Strategista johtamista tarvitaan murtamaan
ajattelun lukkoja ja avaamaan uusia radikaaleja mahdollisuuksia ajatella niité syy- ja
seuraussuhteita, jotka kahlitsevat ja rajoittavat organisaation toimintaa.” (Harisalo
2008, 238).

Edella mainittujen havaintojen perusteella tutkimukseni paatehtavana on selvittaa,
kuinka ja missd maéarin erilaiset palkitsemisjarjestelmat auttavat organisaatioita

edistdmadn strategisia tavoitteitaan?

Tutkimuksen pdaatehtdvd on perusteltu, koska jo huomion kiinnittdminen
palkitsemisjarjestelmiin  on todettu vaikuttavan organisaation toimintaan ja
selvittamalla millaisia palkitsemiskeinoja organisaatioissa esiintyy, tuotetaan tietoa
siitd, ovatko ne johdonmukaisia strategisten tavoitteiden kanssa ja voimme paremmin

ymmartaa palkitsemisen keinoja ja vaikutuksia.

Tutkimuksen avulla voidaan tuottaa tietoa myos siitd, millaisin keinoin osaajia tai
tietotyoldisia voidaan palkita, jotta strategiset tavoitteet edistyvat. Osaamiseen
perustuvassa tydsséd henkildstd on organisaation merkittdvin menestystekijd, koska
henkilstolld, jos he voivat tai haluavat, on paras mahdollinen kyky ratkaista ongelmia
ja luoda uutta. Kuten Luoma et al. (2004) osuvasti toteavat, henkildstoa voi késkea

tekemddn, mutta ei ajattelemaan. (Luoma et al. 2004, 31).



2 Tutkimuksen tavoitteet

Tiede eldd uusien tutkimustulosten seurauksena, jotka pohjautuvat siihen, mitd jo
ennestadn tiedetddn ja vain harvoin voidaan l0ytéda jotakin niin mullistavaa, ettei
kukaan ole asiaan aiemmin perehtynyt. (Metsamuuronen 2005, 25). Kun pohditaan
tieteen tavoitteita, voidaan sen yleisend padmaarand pitaa todellisuutta koskevan
tiedon hankintaa, jolla on kayttdarvoa, mutta tieteellisti tietoa ohjaavat myos tietyt
vaatimukset, jotka voidaan jakaa Habermasin kolmeksi tunnetuksi tiedonintressiksi.
(1) Tekninen tiedonintressi, joka pyrkii 16ytdmaan objektiivista tietoa, jolla luontoa
voidaan muokata. (2) Kaytannéllinen tiedonintressi (hermeneuttinen), joka pyrKii
ymmartdméaan ihmisten toimintaa sekad kasitteellistdmaan havainnot. (3) Vapauttava
tiedonintressi  (emansipatorinen), joka pyrkii yhteiskunnalliseen kritiikkiin ja
vapauttamaan perinteiden kahleista tai pakotuksesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 38 —
39.) Tutkimuksella on myds tiedon tuottamiseen liittyvia tavoitteita, joista Uusitalo
(2001) mainitsee tarkeimmiksi ilmion kuvauksen, selittdmisen tai néiden valiin
sijoittuva etsinnallisen eli eksploratiivisen tutkimuksen seka ennustamisen. (Uusitalo
2001, 62 - 64.)

Kuvailevan tutkimuksen tavoitteena on ilmion, tilanteen tai tapahtuman luonteen,
yleisyyden tai kehityksen kuvaus, jolloin vastataan kysymyksiin mitd ja miten.
Tutkimuksen  arviointiperusteina  kdytetddn  luotettavuutta, tarkkuutta ja
yleistettavyytta. Esimerkiksi tilastot ja mielipidemittaukset ovat kuvailevaa tutkimusta

ja tarpeellisia monia k&ytannon ongelmia ratkottaessa. (Uusitalo 2001, 62 — 64.)

Etsinnélliset eli eksploratiiviset tutkimukset ovat nopeasti muuttuvan yhteiskunnan
kannalta kayttokelpoisia sill4, kun kyse on uudesta ilmi6sta tai aiemmin tutkimuksen
pimeddn kulmaan j&aneestd kysymyksestd, ovat etsinnélliset eli ongelman alustavat
madrittelyt tarpeen. Tutkimuksessa lahdetddn liikkeelle tilannekartoituksesta ja
pyritd&dn hankkimaan mahdollisimman kattava kuvaus tutkimusalueesta. T&llGin on
tarkoitus tutkia, mita ilmitsta tiedetddn ja mitd ei tiedetd, sekd mahdollisesti edeté
varsinaiseen tutkimukseen. Tutkimus on eksploratiivinen myo6s silloin, kun
empiiristen havaintojen kautta ilmiotd kuvataan teoreettisesti. Tarkoituksena ei ole

koetella teorioita, vaan pikemminkin kehitella teoreettisia ideoita. (Uusitalo 2001, 62.)



Ennustava tutkimus ennustaa ilmion seurauksena syntyvia ihmisten toimintoja tai
tapahtumia. (Hirsjarvi et al. 1997, 136). ” - - jos ne ennustavat, ne ovat
totuusarvostaan riippumatta kayttokelpoisia.” (Uusitalo 2001, 66). Ennustukset ovat
yhteiskuntatieteissa aina epatarkkoja, koska todellisuudessa esiintyvia muuttujia on
niin paljon, ettd kaikkea ei voida huomioida. Ennusteita ei laadita ainoastaan siksi,
ettd ne toteutuisivat, vaan pyritddn osoittamaan tapahtumaketjuja toimien tai

toimettomuuden seurauksena. (Uusitalo 2001, 66 — 67.)

Selittavalla tutkimuksella on kolme eri selittdmisen tapaa, sen mukaan, millaisia
séantoja metodologisesti asetetaan. Tarkoitus on vastata kysymykseen miksi. Selittavé
tutkimus voi pyrkia selvittamaan syy — seuraus-suhteita (kausaliteetteja), joita haetaan
usein kokeellisilla tutkimuksilla, mutta yhteiskuntatieteissd puhtaasti kokeelliset
tutkimukset ovat ongelmallisia, koska ihmisten tietoisuus ja tilanteet vaikuttavat
tutkimuksen luotettavuuteen. Kuitenkin mikali torjutaan syy — seuraus-suhteen
mahdollisuus ihmistieteissd, on tiedon soveltaminen vaikeaa silld, vaikka ihminen on
tiedostava olento, syntyy todellisuudessa usein seurauksia, joita voidaan selittdé
kausaalisesti. (Uusitalo 2001, 62, 99 - 111.) Selittdmisen tapoja ovat myds
teleologiset eli intentionaaliset ja funktionaaliset selitykset. Ne ilmaisevat mita varten
jotakin tapahtuu ja ovat ihmistieteisséd kayttokelpoisia. Funktionaaliset selitykset
Kiinnittdvat huomiota jonkin jarjestelman itsesdatelyyn ja vaikutusten selittdmiseen,
tahattomiin seurauksiin (piilofunktioihin), jotka kuuluvat johonkin kokonaisuuteen
tietyn tehtdvan muodossa, mutta eivat ole kenenkadn tarkoittamia. Intentionaaliset
selitykset liittyvat padmadrahakuiseen ja tietoiseen toimintaan. Ne huomioivat
kasitykset, asenteet, motiivit ja tietoisuuden tavoitteelliseen kayttaytymiseen, pyrkien
ymmartdmiseen ja tulkintaan, joten lahtokohta on hermeneutiikassa. (Uusitalo 2001,
105 - 110.)

Madrittelemdani tutkimusongelmaa varten, jossa kysytddn miten ja missé méaarin
palkitsemiskeinoilla on  merkitystd strategisten tavoitteiden edistdmisessd,
tarkoituksenmukaisin tiedon tuottamisen tapa on etsinnallinen eli eksploratiivinen, ja
tiedonintressind hermeneuttinen, koska pyrin ymmartaméaan tutkimuksessani
ilmenneitd havaintoja. Lisaksi tarkoituksena on saavuttaa kaytdntéon soveltuvaa

tietoa.



3 Tutkimuksen nakdkulman asettaminen

Palkitsemisjarjestelmien merkittavyyttd strategisten tavoitteiden edistdmiseksi on
tutkittu hyvin vahén, joten aiempien tutkimusten perusteella ei voi tehdd péaatelmié
siitd, mik& nakokulma olisi tarkoituksenmukaisin tai uutta tietoa luovaa. Ndkokulman
valintaa onkin pohdittava arvioimalla eri toimijoiden roolia suhteessa
tutkimuskysymykseen ja tasté johtuen relevanteimmat nakokulmat kysymykseen ovat

strateginen johto, operationaalinen johto, henkildsto ja asiakkaat.

Asiakkaat eivét ole tietoisia organisaation palkitsemiskeinoista, eivétka siten voi
arvioida niiden merkitysta strategisten tavoitteiden edistamiseksi, vaikka muutoin
kohtaavatkin palkitsemisen aiheuttamia vaikutuksia. Liséksi asiakkaiden nédkokulma
on ongelmallinen, koska asiakkaat eivét useinkaan ole kiinnostuneita organisaatioiden
strategisista tavoitteista, vaan saamastaan hyodystd ja arvosta, jonka perusteella
tekevét valintojaan ja tarvittaessa reagoivat muutoksiin. Tassd tutkimuksessa ei
kuitenkaan perehdyta asiakkaiden saamaan hydtyyn tai arvoon, joten néistd syista

nakdkulmaksi ei voida ottaa asiakasta.

Strategisella johdolla tarkoitetaan organisaation ylintd johtoa, jonka tehtdvand on
luoda suuret strategiset linjat organisaation eri toiminnoille ja tavoitteille. Strateginen
johto ei kuitenkaan toteuta palkitsemista operationaalisella tasolla eli
vuorovaikutuksessa henkildstoon, joten tdman vuoksi ei ole tarkoituksenmukaista
kysyd strategiselta johdolta palkitsemiskeinojen merkittavyyttd strategisten
tavoitteiden edistdmisen kannalta, vaikka strategisen johdon rooli palkitsemisessa ja
johtamisessa yleensa onkin tarkeéd4 ja tuotettu tieto on strategiselle johdolle erityisen
hyddyllista. (Kaplan & Norton 2008, 1 - 12.)

Henkilosté arvioi taloudellisesti ja tunnepitoisesti, osin myo6s tiedostamattaan,
palkitsemisen merkittavyyttd, silla yksilo on kokonaisuus, joka rakentuu niin
rationaalisista  kuin emotionaalisista osa-alueista.  Palkitseminen kohdistuu
henkildstoon, joten tdma nakokulma olisi voinut olla mahdollinen, mutta koska
tutkimuksessa etsitdan keinoja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja niiden on
havaittu usein olevan henkildstolle varsin vieraita, (Kaplan & Norton 2008, 103.) niin

aiheen hankalan haltuunoton vuoksi ei nakokulmaksi valita henkildstoa.



Operationaalinen johto toimii keskeisessd asemassa strategisen johdon ja
operationaalisen toiminnan eli henkildston valissa, jolloin operationaalisen johdon
nakokulmasta saadaan tietoa siitd, mitka palkitsemiskeinot saavat henkiléston
toimimaan organisaation strategisten tavoitteiden suuntaan. Operationaalisella
johdolla on tietoa strategisista tavoitteista ja my6s erityinen intressi ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa, koska se osoittaa osin myds heidan onnistuneisuuttaan
johtamistydssadn. Operationaalinen johto toimii palkitsemisen toteuttajana, joten
operationaalisella johdolla on kokemukseen perustuvaa ndkemysta ja tietdmysta niista
palkitsemiskeinoista, jotka ovat toimineet erityisen hyvin strategisten tavoitteiden
edistamiseksi ja missa mahdolliset ongelmakohdat piilevat. Tama nakokulma on
perusteltu, koska kéytettdvaa kasitteistod on hyvé tuntea ja vastaus vaatii analyyttista

pohdintaa.



I TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

1 Paakasitteet

Tehtavani on selvittdaa kuinka ja missd méaarin erilaiset palkitsemisjarjestelmat auttavat
organisaatioita edistdim&&n strategisia tavoitteitaan. Tah&n ongelmaan haetaan
vastausta operationaalisen johdon nakokulmasta ja tavoitteenani on tuottaa
tutkimusongelmaan eksploratiivista tietoa, jolloin tutkimuksen paakasitteet, jotka

auttavat ymmartdmaan palkitsemisen kokonaisuutta, voidaan esittdd kuvion 1 avulla.

v

Organisaatio Strateginen Palkitzenusen Strategiset Palkitsemizen
strategian johtaminen ulottuvuudet tavoitteet vaikutukset
perustana > organisaation organisaatios-
menestysteki- sa
J6iné

Kuvio 1 Kuviossa on esitetty tutkimuksen paékaésitteet ja niiden véliset suhteet. Toiminnan perustana on
organisaatio, jossa strategisen johtamisen avulla voidaan toteuttaa palkitsemista. Palkitseminen vaikuttaa
strategisten tavoitteiden syntyyn ja edistymiseen. Naistd toiminnoista seuraa erilaisia vaikutuksia, jotka
palautuvat organisaation hyodyksi tai haitaksi ja joiden seurauksena organisaation toimintoja voidaan kehittaa.

2 Organisaatio strategian perustana

Organisaatio on sosiaalinen yhteistoimintajarjestelma, jolla on sovitun mukainen
tyonjako-, kommunikaatiovastuu- ja toimivaltarakenne. Taméa rakenne on
hyodyllinen, jotta organisaatio voisi toimia tehokkaasti ja tavoitteellisesti
koordinoiden toimintojaan ja suhteitaan. (Salminen 1998, 16.) Jones (2001)
madrittelee organisaation tyokaluksi, jolla pystytddn tuottamaan enemmén arvoa
silloin, kun useampi yksilo6 toimii yhdessd. Organisaatioita syntyy erilaisista
lahtdkohdista ja nykyaéan erityisesti uuden teknologian avulla. Erilaiset tavat
organisoitua mahdollistavat tarpeiden tyydyttdmisen ja l6ytymisen, mutta toisaalta
organisaatioita myos hdvida tai ne uudistuvat, kun tarpeita, joita ne tyydyttavat, ei

enéa esiinny tai ne ovat korvautuneet. (Jones 2001, 2 - 4.)

Organisoituun toimintaan liittyy kaksi tarkead vaatimusta, jotka samalla muodostavat
organisaatiorakenteen ja nama ovat tyonjako erillisiksi tehtdviksi sek& néiden
koordinointi tavoitteiden saavuttamiseksi. Mintzbergin (1983) maaritelma viidesta

organisaation perusosasta on hyva tapa kuvata organisaatiorakennetta, jotka ovat:
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strateginen  huippu,  keskijohto,  operationaalinen eli  suorittava taso,
asiantuntijarakenne, joka ideoi ja suunnittelee tyén tehokkuutta, ja tukirakenne, joka
tuottaa palveluja organisaation muille osille. Se mik& merkitys ndilld organisaation
osilla on, riippuu organisaation sisdisestd rakenteesta ja tilannetekijoistd. Tyon
koordinointiin tarvittavat peruskoordinaatiomekanismit, jotka liittyvat valvontaan ja
viestintddn ovat: (1) Keskindinen sopeutuminen, jolloin tyd koordinoidaan
epavirallisen viestinndn keinoin. Tallgin tekijat valvovat omaa ja toisten ty6ta. (2)
Suorassa ohjauksessa koordinointia hoitaa yksi vastuuhenkild, joka valvoo ja jakaa
ohjeet. (3) Tyoprosessien standardointi, jolloin ty0 suunnitellaan etukéteen ja
yksityiskohtaisesti kuvaamalla tai ohjelmoimalla tyon sisaltd. (4) Tyon tuotoksen
standardointi, jolloin tyon tulokset on normitettu ja tehtévien vélinen koordinaatio on
muotoiltu etukéteen. (5) Tydntekijoiden tietojen ja taitojen standardointi eli koulutusta
maéariteltynd tyon edellytysten mukaisesti. Useissa tapauksissa organisaatiot kayttavat
koordinaatiomekanismeja rinnakkain. (Mintzberg 1983.)

Tarkasteltaessa tyon organisointitapoja voidaan huomata, ettd tydeldma on kokenut
suuren muutoksen. Yh& useampi organisaatio toimii pienryhmissg, verkostoissa ja
projekteissa. Muutokseen ja sen seurauksiin Kiinnitti huomiota mm. Pfeffer (1997),
joka havaitsi jarjestelmissa heikkouksia, koska ne eivat huomioineet “uusia tuulia” eli
inhimillisen padoman tai osaamisen merkitystd nykyorganisaatioissa, jotta alykas,
tietoon ja osaamiseen perustuva, kehittyminen olisi mahdollista. (Pfeffer 1997, 18 —
19, 77.)

3 Strateginen johtaminen

3.1 Johtamistutkimuksen kehittyminen

Aluksi  johtajuus ymmarrettiin  synnynndisend ominaisuutena, mika johti
piirreteorioihin, mutta ne estivat nakeméstd johtajuudessa kouluttautumisen,
kehittymisen ja kasvamisen mahdollisuuksia. MyO6hemmin havaittiin, ettd
ominaisuudet ovat osin opittuja ja tdmén havainnon seurauksena monet alkoivat hakea
tietoa siitd, kuinka tullaan tehokkaaksi johtajaksi. (Yukl 2002, 49 - 79.)
Tutkimuksissa  ryhdyttiin -~ kiinnittdmaan  huomiota  johtamistaitoihin  ja
johtamistyyleihin  (esim. Managerial Grid), sitten johtamistilanteisiin  seka

organisaatioiden erilaisiin tehtaviin. Sitten havaittiin, ettd johtaminen on prosessi
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(esim. LMX -teoria), johon vaikuttaa johtajan ja tyontekijan vuorovaikutuksellinen
suhde, jolloin ihmisten erilaisuudella on vaikutuksia johtajuuteen ja tydssé
suoriutumiseen. (Northouse 2007, 154 — 162.) Nykykasityksen mukaan johtajuuden
on havaittu perustuvan osittain yleispateviin periaatteisiin ja saantoihin, jossa johtaja
ja tyontekija tulisi néhda tasavertaisina toimijoina, yhteydessé toisiinsa, joten
johtajuus néhdaan sosiaalisena vuorovaikutusprosessina ja ammattina, jota voidaan
oppia, aivan kuten muitakin substanssiosaamista vaativia tehtavid. (Northouse 2007, 1
-13,189.))

Autoritaarisista johtamistavoista on siirrytty kohti organisaatiohumanismia, jossa
huomataan yksilon mahdollisuudet kehittyd organisaation voimavaraksi — ei kuluksi.
(Yukl 2002, 147). Johtajilta vaaditaan kykyd antaa merkitys ja mielekkyys
organisaation toiminnoille ja tavoitteille sekd jakaa itsendistd valtaa ja vastuuta.
(Smircich & Morgan 1982, 257 — 273). Valta on johtajuudessa keskeisté ja sita tulee
pyrkida hallitsemaan sovituin kriteerein, koska kuten Harisalo (2008) sanoo, vallalla on
aina my0ds mielivallan ulottuvuus ja tahén strategisten tavoitteiden madritelmat tuovat
oivalliset raamit. Johtajan merkittdvimpi& tehtdvid ovat hyvéksyttavien tavoitteiden ja
arvojen asettaminen, jotta organisaatio ei ajautuisi ajelehtimaan, vaan toimimaan
aktiivisesti kohti yhteistd paddmaéaraa. (Harisalo 2008, 239 — 244.)

3.2 lhmisten johtaminen eli leadership

Johtamista voidaan kuvata sen kaksiulotteisten tehtdvien mukaisesti, ihmisten
johtamisena (leadership), ja toisaalta organisaation asioihin ja toimintoihin
kohdistuvana johtajuutena (management). lhmisten johtajat (leader) ovat
kiinnostuneita siitd, mitd asiat ihmisille merkitsevat, kun taas asiajohtaja (manager) on
Kiinnostunut siitd, kuinka asiat tehddan oikein, tehokkaasti ja jarjestelméllisesti. Jotta
organisaatio olisi tehokas, tulee huomata, ettd ndm& molemmat johtajuuden
ulottuvuudet ovat organisaatioille tarpeellisia, mutta kuten Yukl (2002) toteaa,
ratkaisevaa on, kuinka ndma yhdistetaan. (Yukl 2002, 5 — 6; Northouse 2007, 11.)

Ihmisten johtamisen merkitys on yha tarkedmpéa silld tydeldamda on siirtynyt
mekanistisesta ja tehtdvéperusteisesta muodosta itsendiseen ja 0saamiseen

keskittyvadn tyohon, jolloin henkisestd padomasta on tullut térkein voimavara.
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Harisalon (2008) mukaan on ollut varsin tavallista, ettd on pyritty ymmartaméaan,
kuinka saadaan ihmiset toimimaan mahdollisimman tehokkaasti annetuissa ja
vakaissa tehtdvissa, jolloin unohdetaan, ettd merkittdvampad olisi pyrkié
ymmartdamaan, kuinka henkilostd innostuisi kehittaméan itseddn ja korjaamaan
toimintojaan. (Harisalo 2008, 283.)

3.2.1 Karismaattinen johtaminen

Karismaattinen johtaja on keulakuva, joka esiintyy vakuuttavasti ja pystyy saamaan
paljon taustavoimia. Karisma pohjautuu kykyyn vaikuttaa henkildiden kasityksiin
johtajan erityisistd ominaisuuksista ja kykyyn ohjata toimintaa tavoittelemaansa
suuntaan. Karisma nousee valtaan yleensa silloin, kun vallitsevana tilana on jokin
kriisi, johon karismaattisella johtajalla on kannattajien uskoma poikkeuksellinen
nédkemys ja ratkaisu. Karismaattiseksi kuvataan henkil6d, joka pystyy muokkaamaan
muiden todellisuutta. (Yukl 2002, 240 — 253.)

Tarked osa karismaattisuutta on luottamus ja johtajaan luotetaan, jos tdmé osoittaa
olevansa enemman kiinnostunut muista kuin itsestddn. Lisaksi johtajat, jotka
vaikuttavat varmoilta ehdotuksistaan ovat karismaattisia. Jos johtaja ei osoita
itsevarmuutta, saatetaan innovatiivisen strategian onnistuminen tulkita onnekkaaksi
sattumaksi ennemmin, kuin asiantuntemukseksi, vaikka tosiasiallisesti taustalla
vaikuttaisi erinomainen patevyys. (Yukl 2002, 240 — 253.) Karisman ajatellaan usein
olevan positiivinen piirre, mutta koska karismaattisella johtajalla on valtaa ja kykyéa
vaikuttaa organisaation jaseniin, saattaa karisma k&&ntya Kielteiseksi silloin, kun
sitoudutaan johtajan henkiloon eika itse ideologiaan tai, jos johtaja vaheksyy muiden
tarpeita. (Yukl 2002, 240 — 253.)

3.2.2 Vuorovaikutteinen johtaminen

Vuorovaikutteisessa (transactional) johtajuudessa vaihdantaa kaydaan erilaisilla
palkkioilla ja rangaistuksilla, joita voidaan saavuttaa tai valttaa suorittamalla annettu
tehtdva, joten vuorovaikutteinen johtaja motivoi vetoamalla henkiloston itseintressiin.

Tam4 johtamismuoto on osoittautunut tehokkaaksi, kun pyritdén saavuttamaan ennalta
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madréttyja tehtdvida ja tavoitteita, mutta ei kannusta uudenlaisiin ratkaisuihin ja
odotusten ylittaviin suorituksiin. (Yukl 2002, 254 — 255.)

Vuorovaikutteiset johtajat eivat ole kiinnostuneita henkiloston yksil6llisisté tarpeista,
eivatkda  keskity  heiddn  henkilokohtaisen ~ kasvun  mahdollisuuksiinsa.
Vuorovaikutteiselle johtajalle onkin ominaista johtaa tarkoin ohjein siitd, mita
odotetaan ja kuinka toimitaan. Oletuksena talléin on, ettd vaatimusten ja odotusten
kirkastaminen vaikuttaa tyontekijan motivaatioon. Tallaiselle johtajalle on annettu
valta ja mahdollisuus palkita tai rangaista tietyn, ennalta madratyn tehtdvan
suorittamisesta. (Yukl 2002, 254 - 255.) Northouse (2007) toteaa, ettéd
vuorovaikutteiselle johtajalle on ominaista antaa negatiivista palautetta tai kritiikkia ja
talld johtamistyylilla on aktiivinen ja passiivinen ulottuvuus. Aktiivinen ulottuvuus
merkitsee sitd, ettd johtaja tarkkailee henkiloston toimia ja puuttuu vélittdmasti
virheisiin tai saantorikkomuksiin. Passiivinen ulottuvuus kuvaa johtajaa, joka puuttuu
toimintaan, mikali tavoitteita ei saavuteta tai ongelmia esiintyy. (Northouse 2007, 185
—-186.)

3.2.3 Mahdollistava johtaminen

Johtajuustutkimuksissa tarkedn aseman on saavuttanut alun perin Burnsin (1978)
mahdollistava johtajuusteoria (transformational leadership), jonka mukaan johtajat
ovat henkilditd, jotka kykenevét vaikuttamaan sekda omaan ettd muiden sisdiseen
motivaatioon, kehitykseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Northouse 2007, 19 — 21.)
Mahdollistavaan johtajuuteen liittyy johtajan kKkiinnostus ja usko ihmisten
mahdollisuuksiin sekd kykyihin saavuttaa jotakin ainutlaatuista. Kun henkildstoa
motivoi oikein, nostamalla tietoisuuteen tehtavan merkittavyyden ja arvon, saavuttaen
henkiloston ensisijaisen kiinnostuksen kohteeksi tiimin tai organisaation edun seka
kannustaen  henkilostdd  korkeampien tarpeiden  tyydyttamiseen,  voidaan
organisaatiossa saavuttaa enemman kuin siltd odotetaan sekd tarvittaessa muuttaa
organisaatiokulttuuria.  Mahdollistavassa  johtajuudessa  tadrkedd on  avoin
kommunikointi seka erilaisten nakokulmien esiintuonti, jolloin johtaja on hyvin
nakyvé, pitdd ihmisten kanssa tyoskentelystd, rohkaisee heitd ja korostaa asiallista
kohtelua. Johtajuuden tarkoituksena on synnyttdd, tulkita ja ymmartdaa niitd

prosesseja, jotka luovat merkityssisaltojd tyOyhteiséssd, muuttavat ihmisia ja
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parantavat henkiloston suoriutumista seké kehittdvat osaamispotentiaalia. (Northouse
2007, 175 - 195; Yukl 2002, 279 — 283.)

Bass ja Avoilio (1994) kehittivdt mahdollistavan johtajuuden teoriaa ja kuvasivat
tdhan liittyvida ominaisuuksia, joita ovat alykkyys, madrétietoisuus, itsetuntemus, miké
merkitsee henkista tasapainoa ja omanarvontuntoa, seké oikeudentaju ja sosiaalisuus.
Heiddn mukaansa mahdollistavaan johtajuuteen liittyy neljan  tyyppista
kayttaytymistd, joita ovat: (1) Idealisoiva vaikutus (Idealized Influence). Tdamé& kuvaa
johtajaa henkilond, joka toimii esikuvana, hdnelld on korkea moraali ja haneen voi
luottaa. Han tarjoaa henkilostolle vision seka jarjellisen tehtavan. Henkildstossa heraa
motivaatio tyoskennella oman intressin sijasta ryhman edun mukaisesti. (2) Alyllinen
stimulaatio (Intellectual Stimulation). Tdma kuvaa johtajaa, joka innostaa henkil6st6a
luovuuteen ja innovatiivisuuteen sekd haastamaan johtajan, organisaation ja omat
uskomuksensa seka arvonsa uusien lahestymistapojen avulla. Se kannustaa itsendiseen
ajatteluun ja sitouttaa huolelliseen ongelmanratkaisuun. (3) Individualismin
korostaminen (Individualized Consideration). Tama tekija edustaa johtajaa, joka
tarjoaa kannustavan vuorovaikutuksellisen ja avoimen ilmapiirin, jossa kuunnellaan
henkiloston yksilollisia tarpeita. Johtaja toimii valmentajana ja neuvonantajana
samalla, kun han pyrkii auttamaan henkilostdadn saavuttamaan kokonaisvaltaisen
toimeliaisuuden. He delegoivat auttaakseen henkilostoa kasvamaan henkildkohtaisten
haasteiden kautta. Tallaiset johtajat kayttavat aikaa ja vaivaa jokaisen henkilon
kohtaamiseen ja antavat voimakkaan yhteyden tunteen. (4) Inspiroiva motivoiminen
(Inspirational Motivation). Tdma kasite kuvaa johtajaa henkil6ng, joka kommunikoi
henkildstélle suurin odotuksin. Han kykenee innostamaan ja motivoimaan seké
sitouttamaan heidat osaksi jaettua visiota, jolloin han keskittdd henkiloston huomion
yrityksiin saavuttaa enemmé&n kuin he oman itse intressinsd eteen tekisivat.
(Northouse 2007, 175 — 195; Yukl 2002, 254 — 267.)
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4 Palkitsemisen ulottuvuuksia

4.1 Palkkatekniikasta palkitsemiseen

Ty0Ostd maksetaan vastiketta, peruspalkkaa, joka maaraytyy aika- ja suorituspalkkoina
sekd ndita tdydentavina tulospalkkoina ja luontoisetuina. (Linkola 2007; Alivirta et al.
1998, 13.) Palkkateknisesti taloudellinen korvaus on sitd korkeampi, mita
vaativampaa ty0 on, mitd patevampi tyontekijd on ja mit4 parempi on ty0dsaavutus.
Palkkatekniikkaa on kehitetty, jotta nditd perustekijoitd voidaan mitata ja arvioida ja
luoda oikeudenmukainen seka lapindkyva palkitsemisjéarjestelma. Palkkatekniikalla
voidaan luoda palkkaporrastuksia (palkkaluokkia), joiden jyrkkyys riippuu yleisesta ja
organisaation palkkapolitiikasta sek& markkinatekijoistad. Kun jarjestelmad kehitetadn
nailla perusteilla, pyritd&dn siihen, ettd arvioidaan ty0td sindnsa, mutta toisaalta
nimenomaan patevyyteen siséltyy merkittdvaa valjyyttd henkil6kohtaisiin
ominaisuuksiin pohjautuvissa kriteereissa. (Hakonen et al. 2005, 3; Alivirta et al.
1998, 7 — 17.) Voidaankin kyseenalaistaa, kuinka objektiivisia palkkaporrastukset
lopulta ovat. Lisaksi palkkatekniikka on hankalaa, koska on havaittu, etti
alkuperaiselld, tarkoitetulla viestilla on taipumus muuttua ja usein henkil6sto ei tieda
jarjestelman tarkoitusta tai pitavat sita kontrolli- ja valvontamekanismina. (Vartiainen
& Nurmela 2002).

Palkitsemispolitilkka voi johtaa yhteistyohon tai kilpailuun, joten on tarkeda
ymmartéd, ettd organisaatioiden kyky toimia alykkaasti ja tarkoituksenmukaisesti
vaatii erilaisten osaajien yhteistyotd. Yksilo- tai yksikkokohtainen suorituskykyyn
yhdistetty palkitseminen saattaa johtaa yksilot tai yksikot kamppailemaan vahistd
resursseista. Tilanteet, jotka luovat niin voiton kuin hévién mahdollisuuden, eivat
edistd yhteistyotd, vaan rohkaisevat kilpailuun. Palkitsemisjarjestelmid on kehitettavé
siten, ettd niiden seurauksena pystytddn toimimaan rakentavassa yhteisty6ssd ja

ratkaisemaan, ei valttamaan, konflikteja. (Furnham1997, 350 — 359.)

Vartiaisen & Nurmelan (2002) mukaan toimivassa palkitsemisjarjestelmassa palkkiot
tulee sitoa suoritukseen ja mittaavien mittareiden oltava valideja. (Vartiainen &
Nurmela 2002.) Kuitenkin strategisia palkitsemisjarjestelmia tutkineet Thorpe &
Homan (2000) ovat kuvanneet kasityksen vanhakantaiseksi sillad henkiloston
suorituskyvyn parannukset ovat yhteydessa inhimillisiin suhteisiin. (Thorpe & Homan
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2000, 81 — 96.) Samoin Deci (1999) haastoi ndkemyksen, jonka mukaan ulkoinen
palkitseminen selittdd kaikkea ihmisen toimintaa ja osoitti, ettd kaikki suoritukseen
sidotut, ennalta arvattavat palkkiot alentavat sisdistd motivaatiota, koska ne koetaan
kontrollin vélineend. Sellaiset ympaéristdt, jotka antavat mahdollisuuden ihmisten
perimmaisten tarpeiden toteuttamiselle (kyvykkyyden ja autonomian kokeminen seka
yhteenkuuluvuuden tunne) kasvattavat sisdistd motivaatiota, mika on térkedd pitkan

aikavalin tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Deci et al. 1999, 627 — 668.)

4.2 Suora aineellinen palkitseminen

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan kaikkea taloudellista hyotya, joita henkildsto
saa tyosuhteestaan. Palkat eritelladn brutto- ja nettopalkkoihin, jolloin nettopalkka
muodostuu bruttopalkasta vahennettyjen verojen ja maksujen jalkeen. Bruttopalkka
voi sisaltdd myos luontoisetuja, jotka palkkakirjanpidossa muutetaan rahaméaraisiksi.
Liséksi vélilliset tydvoimakustannukset kasvattavat palkkoja, jotka ovat enimmakseen
lakisaateisia. (Alivirta et al. 1998, 9.) Peruspalkka (aika- tai suorituspalkka) on palkan
0sa, jonka tydnantaja maksaa tyontekijalle sopimuksen mukaan tdmén uhrauksesta
tyohon ja tybnantajan kayttoon, johon vaikuttavat mm. erilaiset lainsd&ddannolliset
normit. (Alivirta et al. 1998, 37.)

4.2.1 Aikapalkka

Aikapalkka méaéritelladn etukateen ja sen suuruus on vakio maérattyd aikayksikkoa
kohti, jonka perusteena on tavallisesti tyon vaativuus (tyokohtainen palkan osa) ja
henkilon patevyys (henkilokohtainen palkan osa). Tavallisimmin kéytetdan tunti tai
kuukausi  -yksikk6d, jolloin tuntipalkka riippuu tehdyistd ty6tunneista ja
kuukausipalkka on samansuuruinen kuukausittain riippumatta tehdyistd tunneista.
(Alivirta et al. 1998, 39.)

4.2.2 Suoritepalkka

”Suoritus- tai tulossidonnaisissa palkkaustavoissa jokin tydsaavutukseen liittyva tekija
vaikuttaa valittomasti palkan suuruuteen.” (Alivirta et al. 1998, 47). Tavallisimpia
suoritussidonnaisia palkkaustapoja ovat urakkapalkka, joka perustuu ty0Oméaaraan tai
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palkkiopalkka, joka perustuu tyon tai tuotannon tulokseen. Naistd voidaan muodostaa
my0s erilaisia yhdistelmid, jolloin suoritteille asetetaan erilaisia kriteereja esim.
tyéryhmaén suoritus tai laatupalkkio. (Alivirta et al. 1998, 47 — 68.)

4.2.3 Tulospalkat

Tulospalkkioissa henkilon lopullinen palkka méardytyy sen mukaan, miten asetetut
tavoitteet on saavutettu. Tulospalkka perustuu yleensa johonkin taloudelliseen
tunnuslukuun, kuten tuottavuus- tai kannattavuustavoitteen saavuttamiseen, joka on
edellytyksend toiminnan tuloksen mittaamiselle. Keskeistd tulospalkkioille on
tavoitesidonnaisuus. (Alivirta et al. 1998, 69 — 78.) Tulos- ja suoritusperusteisia
palkkioita on kehitetty ohjauksen tarpeen véhentdmiseksi sekda henkildston
kannustamiseksi, joko yksiloind tai tiimeind, strategisesti tavoiteltuun toimintaan.
(Hakonen et al. 2005, 55; Alivirta et al. 1998, 72 - 77.)

4.3 Epasuora aineellinen palkitseminen

Epésuoraan palkitsemiseen kuuluvat erilaiset edut, kuten sosiaaliturva, tyoelake,
tydterveyshuolto, sairausvakuutus, sairaan lapsen hoito, lomat jne. Nama kuuluvat
henkilon rahapalkkaan, mutta eivat ndy konkreettisesti nettopalkassa. Osa perustuu

lakiin ja tyGehtosopimuksiin ja toiset ovat vapaaehtoisia. (Viitala 2009, 151 — 158.)

4.3.1 Edut ja voileipapoyta

Organisaatiot ovat kehittaneet palkitsemistapoja, jotka ovat investointeja inhimilliseen
pdédomaan ja, joilla voidaan kohottaa organisaation imagoa ja houkuttelevuutta.
Tallaisia ovat luontoisedut ja esimerkiksi voileipapoyta -mallissa etuja on mahdollista
valita reunaehtojen sisélla omien tarpeiden mukaan ja joiden kehittdminen on viime

aikoina ollut monipuolista. (Vartiainen & Kauhanen 2005.)

4.3.2 Henkilostorahastot

Henkildstérahastoa kaytetdan kollektiivisena tulospalkkauksena, jonka omistaa ja jota
hallinnoi henkilostd. Henkilostorahastotoiminta nojaa henkiléstérahastolakiin  ja
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ennalta sovittuihin rahaston sé&ntéihin. HenkilGst6rahasto on johdon ja tyontekijéiden
sopimus, johon maksetaan tietyn suuruisia voittopalkkioita, joiden tarkoituksena on
mm. saada henkil6std Kkiinnostumaan yrityksen menestyksestd ja tuotannon
tehostamisesta. Rahaston on tarkoitus kannustaa p&ddoman muodostamiseen seké
varmistaa ansiotulojen sdilyminen suhdannevaihteluissa. (Viitala 2009, 352;
Vartiainen & Kauhanen 2005.)

4.4 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen korostuu asiantuntijaty0ssd, jossa sisdinen motivaatio on
organisaatioille  merkittdvd  menestystekija  ja  joissa  merkittivammaéksi
palkitsemiskeinoksi ovat muodostuneet muut, kuin taloudelliset seikat. Aineettomien
palkitsemiskeinojen avulla, joita ovat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet,
arvostus ja palaute, kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet sek& tydsuhteen pysyvyys
ja tyOajan jarjestelyt, voidaan kehittdd johtamiskdytanteitd ja tyoorganisaatiota.
(Moisio et al. 2006, 87; Vartiainen & Kauhanen 2005; Hakonen 2006.)

4.4.1 Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paatoksentekoon

Jotta tyOyhteisdissa kyettdisiin asioista sopimiseen, péatoksentekoon, jarkevaan
toimintaan ja yhteisymmaérrykseen, on l0ydettdvd yhteinen Kkieli ja avoin
keskustelukulttuuri. Keskustelu kehittdd ajattelua ja mahdollistaa yhteisten
tavoitteiden muodostamisen. Keskustelu auttaa ristiriitojen ratkaisuissa seké vahentéa
niiden syntyd. Mikali tydyhteisossd ei keskustella, on mahdollista, ettd ryhdytaan
olettamaan, sen sijaan, ettd aidosti pyrittaisiin ymmartamaan ja kehittdmaan omaa ja
muiden ajattelua sekd toimintaa. TyOyhteisossa perustehtavan merkitys hamaértyy, jos
keskustelulle ei 16ydy tilaa. (Mauro 2006, 55 — 56.)

Hellobom (2006) on eritellyt keskustelun lajeja viidelld tavalla, jotka ovat
tydyhteisOissé tarvittavan keskustelun maarittdmiseksi hyva tunnistaa. Monologi on
yksinpuhelua, jossa muiden nakemykset eivdat ole kiinnostavia, eikd muiden
kommentteja valttamatta toivota tai tarvita. Argumentoinnilla pyritaan todistelemaan
jonkin ndkokannan puolesta ja samalla pyritddn hankkimaan tietoa siitd miten muut

reagoivat puheeseen. Véittely on kamppailua oikeassa ja vaarassé olemisen puolesta.
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Talléin jo ldhtokohtaisesti on muodostettu asiasta selké& kanta, josta ei aiota luopua.
Keskustelu on vuorovaikutuksen muoto, jota luonnehditaan analyyttiseksi,
erittelevaksi ja asioiden syihin pohjautuvaksi puheeksi. Dialogi on nykyaikaisten,
osaamiseen perustuvien, tydyhteisdjen osallistumisen ja vaikuttamisen kannalta
merkittdvin puheenlaji, koska dialogisessa vuorovaikutuksessa pystytadn pitdméén
mieli avoimena uusille ideoille ja ajatuksille. Dialogi on puhetyyli tai
vuorovaikutustyyli, joka mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen. Dialogin avulla
voidaan 16ytda uusia ideoita ja ratkaisuja, joilla paastaan eteenpdin ja voidaan auttaa
yhteisten pddmadrien saavuttamisessa. Dialogi vaatii arvostavaa suhtautumista toisiin
ja lasndoloa. (Hellbom 2006, 83 — 86.) Avoimen dialogin merkitys korostuu, kun
erilaiset ihmiset kohtaavat, koska keskustelun avulla voidaan ymmartdd miksi toiset
paatyvat erilaisiin johtopaatoksiin. Ymmartdmalla toisten tapaa ajatella, voidaan
kyseenalaistaa omat paatelmat ja ndin saavuttaa uusia nakokulmia, jotka voivat vieda

eteenpdin. (Lainema et al. 2001, 254.)

Taman paivén tydyhteisoissa osallistuminen rakentuu yha useammin tiimityon kautta.
Osallistumalla vuorovaikutukseen, yksil6illa, tiimeilld ja organisaatioilla on
mahdollisuus olla yhteydessa muihin ja vaikuttaa toimintoihin. Vaikuttaminen taas
kohdistuu tyooloihin eli tyotahtiin, ty6tapoihin ja tydvalineisiin, mik& merkitsee
mahdollisuutta toimiviin  ja tarkoituksenmukaisiin  resursseihin.  Osallistava
toimintakulttuuri  on levinnyt laajalle, koska on huomattu sen positiiviset
mahdollisuudet Kilpailussa ja korkeasti koulutettujen motivoinnissa seké teknologian
tuomana mahdollisuutena. Kaikkea ei kuitenkaan tarvitse asettaa keskustelujen piiriin,
joten on tarpeen ymmartad mitk& asiat ovat merkityksellisia ja osallistumiskulttuuria
vahvistavia silla ndenndinen osallistaminen turhauttaa. Jos kysytaan mielipidetta,
tulisi se myds huomioida ja arvioida osallistujien tieto paéatettavasta asiasta.
Osallistumiskulttuurille keskeiset seikat, kuten luottamus ja delegointi sekd kuuntelu
kannustavat ideoiden ilmaisuun ja kehittdvat organisaatiota mahdollistaen innostavan
ilmapiirin. (Hakonen et al. 2005, 7 — 9; Vartiainen & Kauhanen 2005.) Osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuuksien on katsottu lisdadvan tyopaikan demokratiaa ja samalla
hidastavan péatoksentekoa, mutta silti prosessi on tarpeellinen, koska ymparistd
monimutkaistuu ja yh& useamman yksilén osaamista tarvitaan, jotta kyet&én
vastaamaan tuleviin haasteisiin. Useamman yksilon osaamisen yhdistdmiselld voidaan

saavuttaa alykkaampié ja monimuotoisempia ratkaisuja. (Lainema et al. 2001, 36.)
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Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet vahvistavat itseméaaraamisoikeutta ja
itsendisyyttd, jotka ovat yksi keskeisimmista keinoista motivoida henkildstoa. Decin
(1999) mukaan ymparisto, joka tukee autonomiaa, lisdé siséistd motivaatiota, mika
edistdd oppimista, sopeutumista ja tyodsta suoriutumista. Kontrolloivat tyGymparistot,
joiden piirteitd ovat Kiire, takarajat, uhat ja maaraykset, puolestaan vahentavat sisdista
motivaatiota. Autonomiaa tukevat osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet itsea
koskeviin asioihin sek& tyOpaikan paatoksiin. (Deci et al. 1999, 627 — 668.) Tyon
itsendisyys seka vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisia tyohyvinvointiin vaikuttavia
tekijoitd, kun taas pakkotahtisuus seké kiire ovat tyéhyvinvointia vahentévia tekijoita.
Toisaalta, toiseen &aripadhén nojautuminen eli riittdmaton tydmaara ja vahaiset

haasteet eivat mydskaan tuota tyohyvinvointia. (Linkola 2007, 38 — 39.)

4.4.2 Palautekaytannot ja arvostuksen osoittaminen

Yhd useammasta organisaatiosta 10ytyvét julkilausutut arvot, joiden odotetaan
ohjaavan organisaation toimintoja. Organisaation arvot nakyvat organisaation jasenten
tavoissa toimia suhteessa muihin ja sen perusteella organisaation tosiasialliset arvot
voivat osoittautua muunlaisiksi kuin julkilausutut arvot. Onkin huomattava, ettd hyvin
pienet seikat voivat kertoa arvostuksesta tai sen puuttumisesta. Arvostusta voi osoittaa
esimerkiksi uteliaisuudella muiden tyohon ja mielipiteisiin.  Ep&onnistunut
arvostuksen osoittaminen voi koitua kalliiksi, koska se vaikuttaa negatiivisesti

ihmisten kayttaytymiseen. (Aaltonen et al. 2003.)

Muiden arvostavalla kohtelulla saadaan aikaiseksi hyvinvointia ja monesti kyse on
varsin yksinkertaisista teoista, kuten kohteliaisuudesta, ystévallisyydesta tai ainakin
asiallisesta kaytoksesta. Arvostuksen osoittaminen on yksi sosiaalisten taitojen
kulmakivi, mikd merkitsee taitoa kayttaytyé harkiten. Sosiaaliset k&yttdytymissdannot
luovat odotuksia toisia kohtaan ja ndiden rikkominen aiheuttaa hdmmennysta.
(Hakonen et al. 2005.) Hyvat sosiaaliset suhteet luovat yhteisollisyytta
organisaatioissa ja parhaimmillaan sosiaaliset palkkiot saavat henkilén tuntemaan
itsensé tarkedksi ja arvostetuksi. Tallaisia sosiaalisia palkkioita ovat néakyvat
palautteet, kuten kiitokset ja tunnustus, joiden tulisi olla oikeudenmukaisia ja

johdonmukaisia seka persoonallisia ja aitoja. Monesti nama ovat seikkoja, jotka
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voidaan havaita nakymattomassa viestinndsséd. (Kauhanen 2000, 131 - 133;
Vartiainen & Kauhanen 2005.)

Kokemus oikeudenmukaisesta palautteesta syntyy vuorovaikutuksessa, parantaa
tyosuoritusta, lisdd sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd. Oikeudenmukainen palaute on
rehellistd, perusteltua, tilannetekijat huomioivaa seka mahdollisimman konkreettista.
Palaute ei ole oikeudenmukaista, jos toiminnan tavoitteet tai kriteerit eivét ole yhdessa
hyvaksyttyja tai yhteisesti ymmarrettyja. Tama on merkittdvad, koska on varsin
inhimillistd muodostaa samasta asiasta erilaisia tulkintoja. Tulkintojen erilaisuutta taas
on monissa motivaatioon perustuvissa teoksissa pyritty selventdmaén silla tosiasialla,
ettd julkituotujen ajatusten lisdksi ihmisaivot tuottavat kolmikertaisen mééran
tulkintoja ja mielikuvia tilanteesta. Tésta perusoletuksesta lahdettyné olisi suorastaan
ihme, jos erilaisilla ihmisilla olisi yhteisestd koetusta tilanteesta sama tulkinta ja sen
vuoksi ei voida ajatella tulkintojen varassa pystyttdvan rationaaliseen toimintaan.
Tama havainto edellyttdd avointa keskustelua palautteen yhteydesséd, jotta tavoitteet ja

Kriteerit muodostuisivat ymmarrettaviksi. (Vartiainen & Nurmela 2002, 196 — 197.)

Palaute on aineistoa arvioinnille ja arviointi merkitsee arvon antamista seka
madrittelya eli arvoasetelman luomista jonkin asian hyvyydesta tai huonoudesta.
(Paasio 2006, 93). Koska usein suoriutumisen arviointi vaihtelee tilannetekijoiden
mukaan, on aina paikallaan antaa osallisille mahdollisuus ilmaista oma kantansa ja
olla vastaanottavainen saadusta informaatiosta siten, ettd kaikki kokevat tulleensa
kuulluksi, huomioiduiksi ja arvostaen arvioiduiksi. Tall4 tavoin toimimalla voidaan
palautteen ja arvioinnin avulla kehittad toimintaa. (Vartiainen & Nurmela 2002, 196 —
197.)

Palaute on tarke&d, koska se kertoo kuinka tydssa on suoriuduttu ja osoittaa, mikéa on
tarkedd ja mitd pitdd kehittdd. Palaute parantaa tuloksia, koska sen avulla voidaan
arvioida ja korjata virheitd, auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia sek&
selkiyttda tavoitteita, mik& motivoi henkil4stoa tydssaan. Esimiehen tehtdva on antaa
palautetta ja tiedostaa sen merkitys seka olla valmis ottamaan palautetta vastaan myds
omasta toiminnastaan, koska myds esimies voi tarvittaessa muuttaa paatoksiaan ja
mielipiteitd&dn, mika on ollut merkittdvd murros tydeldamassa. (Laaksonen 2003, 60).

Toisaalta organisaatioiden palautejarjestelmd on paljon monimuotoisempi, silla
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johdon ja esimiehen lisdksi palautetta saadaan vuorovaikutuksessa kollegojen ja
asiakkaiden kanssa. On todettu, ettd jopa kielteinen palaute motivoi paremmin kuin
se, ettd henkil6 jaa ilman palautetta. Vartiainen & Nurmela (2002) huomauttavat, etté
palautteen annossa on tarkedd kuunnella ja aloittaa kuitenkin mieluimmin
positiivisista seikoista, jotta syntyisi luottamusta, yhteisymmarrystd ja tahtoa
kuunnella. He pitavéat tdrkednd myonteisen palautteen antamista aina, kun siihen on
mahdollisuus ja kielteinen rakentavasti koskien toimintaa ja tuotosta, ei persoonaa.
Lisédksi he muistuttavat, ettd palautteesta ei tarvitse vaditella ja valtataistelua tulee
valttdd. (Peltonen & Ruohotie 1991; Hakonen et al. 2005; Vartiainen & Nurmela
2002, 196 — 197.)

4.4.3 Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet sekd haasteellinen tyo

Organisaatio tarvitsee osaamista ja kyvykkyytta eli inhimillistd pd&domaa, jotta se
suoriutuisi toiminnoistaan. Organisaatioiden tarvitsema osaamispotentiaali voidaan
saavuttaa rekrytoinnilla, koulutuksella ja kehitykselld, mutta merkittdvad on, kuinka
osaajat saadaan kayttdm&&n osaamistaan. Nykyaikaisen organisaation johdolta
vaaditaankin sosiaalista alykkyyttd saada osaajat toimimaan rakentavassa ja
innostavassa yhteistydssa. Haastetta lisaa se, etta osaamista
asiantuntijaorganisaatioissa voi olla hyvin vaikea maéarittaa ja osaaminen saattaa olla

kollektiivista seka toisiaan taydentavaa.

Organisaatioiden kehittyminen vaatii oppimista, jota Stenvall & Virtanen (2007)
analysoivat hyvin eri tavoin ilmenevéksi ja eri tasoilla tapahtuvaksi prosessiksi. Nama
tasot ovat yksild, tydyhteisO tai tiimi sekd organisaatio. Oppimisen, alykkyyden ja
tiedon kasitykset ovat muuttuneet merkittavasti viimeisten vuosikymmenien aikana.
Stenvall & Virtanen (2007) huomauttavat, ettd yksildiden ja tiimien oppiminen
tapahtuu vuorovaikutuksessa, johon tarvitaan lahitydyhteisod, jossa kommunikaatio
on avointa ja yksilot voivat jakaa sekd hankkia uutta tietoa. Vuorovaikutuksen avulla
voidaan havaita strategisten tavoitteiden vaatimia osaamisen kehittdmisen,
mahdollisuuksien tai yllapidon tarpeita. (Viitala 2009, 170 — 203.) Taman lisaksi
organisaatioissa tulee tukea oppimista, jossa korostuu yksilon vastuu ja johdon tuen

merKitys yksildiden oppimisessa ja osaamisen kehittdmisessa.
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Organisaatioiden kannalta on positiivista, ettd mahdollisuus itsensé kehittdmiseen on
tutkimuksissa osoittautunut yhdeksi tarkeimmistd motivaatiotekijoisté ja yksilollisista
tarpeista. (Luoma et al. 2004, 27). Yksiloiden oppimisen Stenvall & Virtanen (2007)
ovat kuvanneet tapahtuvan tilanteissa, joissa on oppimisen tarve, mahdollisuus opitun
soveltamiseen ja, jossa tieto voi rakentua aiemmin opitun varaan. Tiimitason
oppiminen voi onnistua, jos jasenet ovat avoimia, rehellisida ja hyvéksyvat myds
epaonnistumiset sek& mikali tiedon jakaminen ja yhdessa tekeminen ovat paivanselvia
toimintatapoja. Tahan Stenvall & Virtanen lisaavat reflektiivisyyden eli itsekriittisen
tarkastelun térkeyden, jotta tiimit voisivat oppia, poisoppia, kehittdd toimintaansa ja
luoda uutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 31 - 33.)

Koulutuksen lisaksi potentiaalia voidaan kayttdd myos tyotehtévien rikastamiseen ja
laajentamiseen lisaten tyOtehtdvien maadraa ja vaihtelevuutta. (Furnham 1997, 286.)
Tyon siséltdd voidaan rikastaa tyokierrolla tai tehtdvakierrolla, jolloin ty6¢ vastaa
sisall6llisesti ja ominaisuuksiltaan tyontekijan osaamista. Talla tavoin toimimalla
saadaan aikaiseksi tyon mielekkyyttd, joustavuutta ja vuorovaikutussuhteiden
laajentumista.  Tyokierto on  hyvd tapa  urakehityksen  edistdmiselle,
varamiesjarjestelman luomiselle ja tuotannon pullonkaulojen poistamiselle seka
uusien taitojen omaksumiselle ja kokonaisuuden hahmottamiselle. (Harisalo &
Miettinen 1995, 114.) Tyo6ssa kehittymisen tavoitteita voivat olla myds omassa
tehtdvassd  kasvaminen laajentamalla ja  syventamélld  osaamistaan tai
erikoisosaamiseen panostaminen. lhmiset kaipaavat haasteellisia ja oman osaamisen
kannalta motivoivia toitd, joilla tarkoitetaan sisallollisesti mielekkaita tehtavid, jotka
voi nahdd merkittdvand osana organisaation toimintaa. Kuitenkin tulee muistaa, etta
tyd on palkitsevaa, jos sen kuormittavuus on sopiva, tehtdvat ovat monipuolisia ja
itsendisid, joiden suunnitteluun henkild voi itse vaikuttaa. (Deci et al. 1999, 627 —
668; Hakonen et al. 2005.)

Tyo0tehtdvien rikastaminen, laajentaminen ja syventdminen voidaan nahda myds
urakehityksend. Urakehitys kertoo henkilon kyvykkyydesté ja on siksi arvostettua ja
tavoiteltavaa. Perinteisesti urakehitys on ollut ylenemisen varassa, jonka seurauksena
saavutti paremman palkan ja edut, mutta organisaatiorakenteet ovat madaltuneet ja
ammatillinen kehittyminen on tullut yha tarkedmmaksi. Eteneminen uralla voidaan

saavuttaa my0s asiantuntijuudessa kehittymallda. Urapolun toteutumisessa riittda
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haastetta silla tutkimuksissa on havaittu, ettd urakehitys ei ole aina taysin
ongelmatonta. Eteneminen asiantuntijasta esimieheksi on joissain tapauksissa havaittu
laskevan esimiehen ja henkildston tyotyytyvaisyytta ja kasvattavan turhautuneisuutta,
koska esimiesty0 vie valtavasti aikaa, eika asiantuntijalle jaa enad yhtd paljon aikaa

oman osaamisalueensa hoitamiseen ja kehittdmiseen. (Ristikangas et al. 2008.)

Vuorovaikutuksen on havaittu olevan yha keskeisemmassé asemassa organisaatioiden
toiminnassa ja tdman tarpeen tiedostaminen on tuonut organisaatioihin mm.
kehityskeskustelukdytannén. On havaittu, ettd keskustelujen painoarvo lisaantyy, jos
nithin on valmistauduttu ja ne johtavat toimenpiteisiin, ilmapiiri on avoin ja
palautteenanto vuorovaikutuksellista seka mikali tyontekija ymmartad mita osaamista

han tarvitsee ja kuinka se palvelee kokonaisuutta. (Toivonen 2009, 104 — 105.)

4.4.4 Tyosuhteiden monimuotoisuus ja tyGajan joustavuus

Viimeisten vuosikymmenten aikana on tydeldmdssa ja organisoitumisissa tapahtunut
merkittdvid muutoksia, joita hyvin harva osasi ennustaa. Yha useampi ty0 havaittiin
toteutettavan projekteissa, verkostoissa seka muissa aikaisempiin tapoihin verrattuna
ns. epatyypillisissa suhteissa. Organisaatiot ovat hakeneet joustavuutta ja
kustannustehokkuutta ja samalla on mahdollistunut yksildiden erityisosaamisen
kasvattamisen. Yleisesséd keskustelussa on kuitenkin keskitytty enimmakseen
mahdollisiin haitallisiin seurauksiin ja pyritty siitd syysta tukeutumaan vanhaan mallin
sen sijaan, etta tartuttaisiin tehokkaammin uuden organisoitumisen mahdollisuuksiin,

kuten osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen. (Pfeffer 1997, 189 — 202.)

N&ma uudet organisoitumiset ovat vaikuttaneet myds tydsuhteisiin, jotka aiemmin
olivat paéasiassa toistaiseksi voimassaolevia. Vartiainen & Kauhanen (2005) toteavat,
etta toistaiseksi voimassaoleva, vakituinen tydsopimus, mahdollistaa pidempiaikaisten
suunnitelmien tekemisen kuin madrdaikainen tyosopimus ja kokoaikainen ty0
suuremmat ansiot kuin osa-aikainen. Lisaksi he ovat havainneet, ettd taloudellinen ja
sosiaalinen turvallisuus ovat térkeita seikkoja, joten tydsuhteen laatu on osoittautunut
tutkimuksissa olevan merkittdvad. Toistaiseksi voimassa oleva tydsuhde jatkuu ilman
erillistd uudistamista ja paattyy yleensa irtisanomiseen, eldkkeeseen tai

irtisanoutumiseen. Tallaisessa vakituisessa tyosuhteessa katsotaan molemminpuolisen
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sitoutumisen organisaatioon olevan todenndkoisempéé. (Vartiainen & Kauhanen
2005.)

Madraaikaisten tyosuhteiden on arveltu olevan joustavampia, vaikka vakituisessakin
tyosuhteessa 10ytyy joustoja esimerkiksi irtisanomisten ja lomautusten muodossa,
jolloin tydsuhde toistaiseksi ei ole sen varmempaa. Maardaikaisuuksille on myds
muita syitd, kuten esimerkiksi projektiluontoisuus ja sijaisuus, jotka perustuvat
tydnantajan tarpeeseen saada lisdtydvoimaa joustavasti lyhyessa ajassa. Maaréaikaisia
tyosuhteita ei voi irtisanoa ty0suhteen aikana, vaan ne paattyvat madréajan kuluttua
itsestddn ja ndista tyotehtdvistd muodostuu usein patkittéisid, jolloin tydsuhteiden
valissé saattaa esiintyd eripituisia tyottomyysjaksoja, eikd nditd jaksoja voi pitéa
suunnitelman mukaisesti. Talloin henkilon itsenédinen eldamén hallinta ja psyykkinen
hyvinvointi saattavat heikentyd. (Hakonen et al. 2005.) Vaikka maardaikaisten
tyontekijoiden kuvitellaan pyrkivan tehokkaampaan tyontekoon, saattaa epavarmuus
aiheuttaa ajankaytollisia  hankaluuksia, kun henkilon on etsittdvd uusia
mahdollisuuksia. (Vartiainen & Kauhanen 2005.) Toisaalta elamantilanteesta riippuen
madrdaikaisuus voi olla myds henkilokohtainen mahdollisuus ja valinta, eik& aina

valttamatta merkitse kielteistd kokemusta.

TyoOsuhteen laadun lisdksi on havaittu myo6s tyoaikojen jarjestelyjen avaavan
mahdollisuuksia palkitsemiseen ja joustoihin, jolloin yha useammin tyoaikajarjestelyt
ovat tyontekijan ja tyOnantajan tarpeiden yhdistelemistd, kun aiemmin oli hyvin
tavanomaista, etta tehtdvasta ja tyopaikasta riippumatta tydaikoja jérjesteltiin samalla
tavoin. Lainsaadannollda on edelleen rajoitettu tyOsuhteiden vapautta ja pyritty
turvaamaan osapuolten etuja ja tyodsuhteisiin kohdistuva normisto on monipuolista.
Tydeldman joustojen tarpeet ovat lisdnneet erilaisia tyfaikaratkaisuja, kuten esim.
osa-aikaty0, tiivistetty tyovuoro, lyhennetty tybaika tai opintovapaa. (Hakonen et al.
2005, 9.)

Varsin monessa organisaatiossa on mahdollisuus myods tydaikaliukumiin, jolloin
henkildsté voi oman harkintansa ja tarpeidensa mukaan, tietyissa rajoissa, saapua ja
poistua tyOpaikaltaan. Lisaksi tekniikan kehittyminen on mahdollistanut etétyon,
jolloin henkil6 ei ole sidottu paikkaan ja aikaan tyGtehtavissadn. TyOajan

jarjestelyiden on katsottu helpottavan tyon ja yksityiselamén yhdistdmista ja auttavan
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tyonantajaa kohdistamaan tydvoimaa tarpeen mukaan. Toisaalta tyon ja vapaa-ajan
valinen suhde on saattanut hdmartya ja synnyttad negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi
tyduupumuksen muodossa. Kokonaisuudessaan mahdollisuudet saddella tydaikaa ovat
lisadntyneet, koska niiden kéyttdarvosta on tultu tietoisiksi ja mahdollisuuksia on
aktiivisesti etsitty. (Hakonen et al. 2005; Vartiainen & Kauhanen 2005.)

5 Strategiset tavoitteet organisaation menestystekijoina

5.1 Monta tapaa ymmartaa strategiset tavoitteet

Mintzberg (1998) kehottaa epédilemaan niiden henkildiden rehellisyyttd, jotka vaittavat
saavuttaneensa strategiset tavoitteet juuri sellaisina, kuin ne oli suunniteltukin ja
epailemaan niiden henkildiden kayttaytymistd, jotka sanovat, ettei strategialla ei ollut
mitaan tekemistd todellisten paamaéarien kanssa. Mintzbergin kokemusten mukaan
useimmat vastaavat jotakin ndiden kahden &&ripaan valilta. (Mintzberg et al. 1998, 8,
11.)

Mintzberg (1998) kuvaa strategiaa suunnan asettajana kohti tavoitteita 1api
organisaation ympériston, mutta muistuttaa, ettd on mahdollista havaita myos
nousevat mahdollisuudet, mik& merkitsee hiljaisten tai heikkojen signaalien
nakemisen taitoa. Kyky on arvokasta, mutta myds niiden ymmartdminen ja
tulkitseminen on ratkaisevaa sill& varsinainen taitolaji on 10yt4&4 heikkojen signaalien
tulkinnoille kekseliditd ratkaisuja. Strategioita luodaan, koska ne auttavat
keskittamaan henkildston ponnistelut organisaatiossa yhtendisesti ja koordinoivat
toimintoja, mutta liian tiukasti muotoiltuna ne saattavat estad merkittavat havainnot tai
muodostua liian yksinkertaisiksi, jolloin niiden kompleksisuuden rikkaus menetetéén.
Mintzberg on erityisen Kkriittinen sellaiselle strategiatyOlle, joka pyrkii vain
suunnitelmallisuuteen, eikd huomioi intuitiivisia seikkoja. (Mintzberg 1998, 9 — 21.)
Tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten ndkeminen (aavistaminen) tai ennustaminen
edellyttdd kykya hiljaisten signaalien vastaanottoon ja analysointiin. Mikali henkilsto
kykenee tai haluaa olla osana t&td prosessia, saadaan aikaiseksi laaja-alaista
nakemyksellisyytta ja erilaisia mielipiteitd, jotka ovat merkityksellisida organisaation
kehittymiselle. Esimerkiksi “Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004”

tutkimuksessa selvitettiin, ettd kehittdminen yhteistoiminnallisesti osallistamalla

palkitsemiskeinojen pohdintaan myds henkilosto, edisti jarjestelmien toteuttamista,
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vaikka henkildston osallistumisessa nahtiin Kielteisend sen aikaa vieva vaikutus ja

nédkemysten ohuus. (Hakonen et al. 2005, 122).

Mintzberg (1998) on kuvannut viisi nakOkulmaa strategioihin, jotka ovat: (1) Plan eli
strategia  tietoisena suunnitelmana. (2) Pattern, joka kuvaa strategiaa
séanndnmukaisena, vaikka ei aina ennalta suunniteltuna, vaan l&hinnd muotoutuneena,
toimintana. (3) Position, strategia (markkina-)asemana, joka on valittu suhteessa
muihin, (4) Perspective, strategia suuntana, visiona, ndkemyksend tai ndkokulmana,
jonne halutaan tai pyritddn sek& (5) Ploy, strategia juonena, jolla h&mataén tai
voitetaan Kkilpailija luomalla erddnlainen juoni, suunnitelma tai keino saavuttaa
tulevaisuuden tavoitteet. Strategiakasitteistd Position (Asema) ja Perspective
(N&kemys) madrittavat strategian tahtotilaksi, eik& niink&an tavoitteisiin johtaviksi
poluiksi. (Mintzberg et al. 1998, 9 — 15.) N&diden n&dkemysten mukainen strategisten
tavoitteiden ymmartdminen on ehkd osaamiseen ja tietoon perustuvassa tydssa ja yha
monimutkaisemmassa ymparistossa toimiva ajatus strategisista tavoitteista. Se antaa
sopivaa véljyyttd ja mahdollisuuksia muuttuvan ympariston havainnoimiselle sek&

uudistuvalle toiminnalle.

Tavoitteiden ja strategian erottaminen toisistaan on usein vaikeaa, silla strategioilla
tulee olla selvat yhtymékohdat ja riippuvuussuhteet, mikéli organisaatio koostuu
useasta tasosta. Suurissa organisaatioissa laajempaa kokonaisuutta pyritddn
hallitsemaan yhtymastrategian (kaupungin strategia) avulla, jonka avulla mééritellaan,
milla aloilla ja alueilla organisaatio toimii ja miksi. Toimialastrategia
(vastuualuestrategia) taas kuvaa kuinka toimitaan omalla toimialalla eli millaisia
tuotteita ja palveluja tarjotaan. Lisdksi toiminta tulee ohjata strategisesti myos
operationaalisen strategian (toimipisteen strategia) avulla, joka ohjaa paivittdisten
toimintojen suorittamista siten, ettd yhtymd- ja toimialastrategioiden méaarittamat
tavoitteet voidaan saavuttaa. (Johnson et al. 2005; Pellinen 2005, 79 — 80.)

Mielenkiintoista on, millaisiksi tavoitteet olisi luovuuden, innovatiivisuuden ja
tuottavuuden kannalta tarkoituksenmukaisinta mé&érittd4, jotta tavoitteet ja
osatavoitteet eivat toimisi rajoittavina tekijoind. Toisaalta organisaatioon ja
organisoitumiseen kuuluu jarjestys, mutta kysymys onkin siitd, missd maarin ne
rajoittavat organisaation tulevaisuutta, jos jarjestyksen nimissa tukahdutetaan luova

kaaos, jonka tuomaa epdvarmuutta pitdisi sietdd, jotta uuden kehittdminen olisi
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mahdollista. Tahan yhteyteen Harisalo (2008) tuo ndkemyksen, jonka mukaan
”Strategisen johtamisen alueella etsittiin aluksi organisaation menestysta edistavia
kaytantdjad kiinnittdmattd mainittavaa huomiota niiden kehittdmiseen. Strategiset
vaihtoehdot otettiin annettuina kuten organisaation rakennetta kuvaavat vaihtoehdot.
Myohemmin teoreetikot alkoivat pohtia kuinka strategisia vaihtoehtoja on mahdollista
luoda jatkuvana virtana.” (Harisalo 2008, 284.)

Organisaatioiden yleisiksi tavoitteiksi voidaan madritelld tehokas toiminta, joka
tuottaa lisdarvoa. Tatd prosessia voidaan tarkastella kolmesta nékokulmasta, joita
Jonesin (2001) mukaan ovat ulkoiset tavoitteet, siséiset tavoitteet ja tekniset tavoitteet.
(Jones 2001, 21 - 22.)

5.1.1 Sisdiset tavoitteet ja innovaatiot

Siséisiin tavoitteisiin liittyy inhimillisen pddoman strateginen hallinta, varmistaminen
ja ohjaaminen. Tehokkaalla organisaatiolla tulee olla rakenne ja kulttuuri, jotka
edistdvat mukautumista ja nopeaa sekd joustavaa reagointia muuttuviin olosuhteisiin,
jolloin se kykenee nopeuttamaan péatoksentekoaan ja innovoimaan uusia tuotteita ja
palveluita. (Jones 2001, 21 — 23.) Toiminnot, jotka tuottavat organisaatioissa luovia
innovaatioita ja lisdarvoa ovat tarkeimpid menestystekijoitd organisaation tavoitteista
ja tarkoituksesta riippumatta. Sisdisissd tavoitteissa on ensisijaisesti kyse
osaamispadoman hallinnasta. Osaamispddoma ei ole pysyva olotila, vaan jatkuvasti
muuttuva ja kehittyva varallisuus. Osaamispadoman kehittyminen ja kasvattaminen

vaatii tietojen ja taitojen eli kompetenssin kehittdmista seka yhdistelemista.

5.1.2 Ulkoiset tavoitteet ja hallinta

Ulkoisten tavoitteiden madrittely auttaa johtoa arvioimaan, kuinka organisaatio
onnistuu suoriutumaan ulkoisessa ympéristosséan ja kykenee hallitsemaan sité.
Organisaation kyky saavuttaa sidosryhmien hyvéksynta toimilleen sekd hankkia ja
varmistaa organisaatiota hyodyttavid resursseja ovat ulkoisia tavoitteita. Ulkoisina
tavoitteina pidetddn maineen hallintaa, joka voi johtaa myds merkittdvaan
Kilpailuetuun  suhteessa  muihin  tuotteen tai  palveluntarjoajiin, mutta

maineenhallintaan on mahdollisuus vain rajoitetusti silla tieto levidd yha nopeammin
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ja tavoittaa yha laajemman huomion, eik& kukaan kykene taysin pitdméén ulkoisia
tavoitteita hallinnassaan. (Jones 2001, 22.)

5.1.3 Tekniset tavoitteet ja tehokkuus

Useimmiten tehokkuus eli tuottavuus tai tuloksellisuus on organisaatioiden
julkilausutuin  strateginen  tavoite. Tehokkaasti toimiva organisaatio on
Kilpailukykyinen. Tuloksellisuus ja tuottavuus voivat olla taloudellista (alhaiset
kustannukset tai suoritem&aran liséadntyminen) tai ei-taloudellista (palvelutason
parantaminen). (Hakonen et al. 2005.) Teknisten tavoitteiden tyypillisimpia mittareita
ovat esimerkiksi toiminnan kannattavuus, vakavaraisuus ja maksukykyisyys, joiden
antamia arvoja voidaan verrata muiden organisaatioiden suoriutumiseen. (Jones 2001,
21-22)

6 Palkitsemisen vaikutukset organisaatiossa

6.1 Vaikutusten monta ulottuvuutta

Vedung (1997) mukaan vaikutukset voivat olla aiottuja tai tahattomia sekd lis&ksi
esimerkiksi myonteisid, hyodyllisid, vaikutuksettomia (nolla-vaikutukset) tai
Kielteisid, ensisijaisia tai toissijaisia, valittémia tai valillisia, pitkakestoisia tai
lyhytkestoisia. (Vedung 1997, 54 — 55.) Palkitseminen vaikuttaa organisaation
toimintaan monella tapaa, vaikka kaikkia mahdollisia vaikutuksia ihmistieteissa
(yhteiskuntatieteissd) ei pystytd selvittamaan. Lahti et al. (2004) selkiyttaa
palkitsemisen ohjausvaikutusta seuraavasti: ”Se ohjaa osaltaan tydntekijad tekemaén
ty6td joko véhan tai paljon, hyvin tai huonosti, ottamaan vastaan joko helppoa tai
vaativaa tyot4, kehittdmdan uusia tyomenetelmid tai pitdytymddn vanhoissa.”
Palkitseminen voi ohjata toimintaa ei-toivottuun suuntaan, jolloin henkil6std voi
palkitsemisen vuoksi ajautua ns. osaoptimointiin kiinnostumatta inhimillisista tai
taloudellisista kustannuksista tai toimintansa laadun huononemisesta, jolloin jonkin
tavoitteen saavuttaminen vahingoittaa tai heikentdd organisaation muita toimintoja.
(Lahti et al. 2004; Vartiainen & Nurmela 2002, 192).
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6.1.1 Motivaatio toiminnan lahtokohtana, yllapitajana ja suuntaajana

Motivaatioteorioiden avulla on pyritty ymméartdmaan ja osoittamaan, mitka tekijat
saavat ihmiset toimimaan tietylld tavalla, eikd jotenkin toisin eli mitka tekijat

aiheuttavat, suuntaavat ja yllapitavat toimintaa.

McGregor (1960) kehitti tutkimustensa pohjalta X- ja Y-teorian, joka kuvaa yksilon
kayttdytymista ja siihen tarvittavia johtamistapoja. X-teoria kuvaa yksil6a
passiivisena, omiin perustarpeisiin keskittyvadna toimijana, jota taytyy pakottaa,
uhkailla ja valvoa, jotta h&n toimisi organisaatiossa tarkoituksenmukaisesti. Y-teoria
taas nakee yksilon itseohjautuvana, aktiivisena toimijana, joka haluaa toteuttaa
ylemman tason tarpeitaan ja kykenee tavoitteelliseen seké vastuulliseen toimintaan.
McGregorin Y-teorian mukaan tydntekijat eivat ole luonnostaan passiivisia, vaan
organisaatiot rakenteineen ja toimintatapoineen voivat aiheuttaa henkil6stossa
kyseisia piirteitd. Tyontekijoilla on luonnollinen tarve kehittdd itsedan ja kyky
suunnata toiminta kohti organisaation tavoitteita. Onkin johdon kyvyistd kiinni,
kuinka n&ma piirteet saadaan henkilostostd esiin ja organisaatiossa hyddynnettya.
(Salminen 1998, 121 - 122))

Herzbergin (1959) kahden faktorin teoria eli motivaatiohygienia -teorialla tutkittiin
tyotyytyvaisyyden ja suorituskyvyn yhteyttd. Hygieniatekijéat liittyvét ty0ymparistoon
(esim. palkka ja tyoolot) ja heikot hygieniatekijit luovat tyytymattomyytta, mutta
hyvat hygieniatekijat eivat kuitenkaan sellaisenaan aiheuta tyotyytyvéisyytta, vaan ne
vain véhentdvét tai poistavat tyOtyytymattomyyttd. Hygieniatekijoihin on helpompi
vaikuttaa kuin motivaatiotekijoihin, jotka liittyvat itse tyohon ja sen seurauksiin.
Motivaatiotekijoistd tyon sisaltd luo tyytyvaisyyttd, mikali sisalté vastaa henkilon
kompetenssia eli koettua patevyytta ja tyon seuraukset luovat tyytyvaisyytta, mikali
ne vastaavat odotuksia tyon saavutuksista tai merkityksestd. Teorian mukaan
mahdollisuudet itsensd toteuttamiseen ovat tekijoitd, jotka  synnyttavat
tyotyytyvaisyyttd. (Furnham 1997, 299; Vartiainen & Nurmi 2002, 188 — 197.)

Decin (1999) mukaan ihmisia motivoivat ulkoiset (extrinsic) ja siséiset (intrinsic)
motivaatiotekijat.  Sisdiset  motivaatiotekijagt ovat henkilon  sitoutumisen,

tyotyytyvaisyyden ja suoriutumisen kannalta merkittdvampid. Siséiselld motivaatiolla
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Deci tarkoittaa, ettd ihminen tekee jotakin siksi, koska kyseessd oleva toiminta on
itsessddn palkitsevaa. Tdman motivaatioteorian mukaan kaikki mikd vaikuttaa
itsemadrddmiseen eli autonomiaan ja kompetenssin tunteeseen, vaikuttavat myos
sisdiseen motivaatioon. Myonteinen palaute ja onnistumisen kokemus vahvistavat
kompetenssia ja siten motivaatiota, kun taas toisaalta kontrollointi tai pakko alentaa
autonomian tunnetta ja sisdistd motivaatiota. Palkkioiden merkitys voimistuu, jos ne
vahvistavat itsemadraamisen ja osaamisen tunnetta. Decin mukaan ulkoisten
palkkioiden yhdistdminen jo aiemmin sisdisesti palkitsevaan toimintaan véhentaa

sisdistd motivaatiota, koska autonomian tunne véhenee. (Deci 1999, 627 — 668.)

Tutkimukset ihmisten motivaatiosta ovat keskittyneet enimmakseen tietoisten
motivaatiotekijoiden selvittdmiseen, mutta on hyva tiedostaa, ett4d toimintaamme
vaikuttavat myos tiedostamattomat motivaatiotekijat, joiden tutkiminen on ollut
toistaiseksi  véhdistd, mutta lisddntymassad. Pyrkimélla ymmartdméaan seké
tiedostamaan tdmén, voimme ndihin, usein hyvinkin epéeettisiin ja tiedostamattomiin
tapoithimme, tietoisesti vaikuttaa. (Banaji 2003; Pfeffer 1997, 82 — 99; Nurmi &
Salmela-Aro 2002, 25.)

6.1.2 Sitoutuminen toiminnan edistajana

Sitoutuminen on henkilon psykologinen ja yhteis6llinen suhde organisaatioon.
Yhteisollisyydella tarkoitetaan prosessia, jossa henkilé omaksuu omakohtaisesti
organisaation sosiaalisen kayttaytymismallin ja arvot. Vaikka télld prosessilla on
vaistamattd myos negatiivinen vaikutus henkilokohtaiseen vapauteen, niin yksilot
valitsevat kuitenkin vapaaehtoisesti yhteisén ja siihen sitoutumisen. Sitoutumisen
koetaan olevan tavoittelemisen arvoista, vaikka sitoutuminen saattaa aiheuttaa myos
esimerkiksi muutoksiin mukautumisen vaikeutta tai epdjohdonmukaista sinnikkyytta.
Sitoutumisen on havaittu olevan voimakkaampaa, jos se ei ole yhteydessa ulkoisiin
palkkioihin tai sanktioihin, koska tilanteissa, jossa vapaa tahto ja valinta seka
avoimuus toteutuvat vahvistavat sitoutumista. (Viitala 2009, 88 — 90; Pfeffer 1997,
116 - 120.)

Sitoutumisen ulottuvuudet Meyerin & Allenin (1991) mukaan ovat affektiivinen,

jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen merkitsee sitd, etta
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henkilo haluaa kuulua ja on kiintynyt organisaatioon. Jatkuva (laskelmoiva)
sitoutuminen merkitsee tarvetta pysyé organisaatiossa, jolloin arvioidaan palkkioiden,
etujen ja tyOpaikan jattdmisesta aiheutuvia haittoja. Normatiivinen sitoutuminen on
koettu velvollisuudentunto, jolloin tyontekija kokee moraalista sitoutumista
organisaatioon. Tyontekija voi olla sitoutunut kaikilla kolmella tavalla. IThmiset ovat
halukkaita sitoutumaan, kun kohde on tavoittelemisen arvoinen. Sitoutumista pidetéan
tarkednd, koska sen katsotaan alentavan kustannuksia, edistdvén toiminnan laatua,
tavoitteiden saavuttamista ja kehitysta. (Viitala 2009, 88 — 90.)

Sitouttamisen keinoja ovat palkitseva henkilostopolitiikka, mik& merkitsee hyvaa
palkkatasoa ja etuja verrattuna alan muihin toimijoihin sek& aineettoman
palkitsemisen ja johtamisen onnistumista. Palkitsemisella tavoitellaan organisaation
houkuttelevuutta tyémarkkinoilla sekd henkiloston pysyvyyttd ja sitoutumista
organisaatioon ja sen tavoitteisiin, jolloin sitoutumisella on positiivinen vaikutus
organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiselle ja sitd tukeville toimille.
(Viitala 2009, 88 — 90.)

6.1.3 Avoimen dialogin ja luottamuspaaoman mahdollisuudet

Organisaatioiden toiminnassa syntyva inhimillinen vuorovaikutus ja avoin dialogi
parhaimmillaan tuottavat luottamusta, joka on ansaittava asettamalla itsensa alttiiksi
vuorovaikutukselle. Avoin dialogi edellyttdd luottamuksen lisaksi aikaa, tahtoa
kuunnella ja avoimuutta vaihtoehdoille. Se sallii erilaisten, ristiriitaisten ja
vastakkaisten ajatusten sekd ideoiden esittamisen. Avoin dialogi sietdd epavarmuuden
ja siihen sisaltyvét riskit, eik& avoimessa dialogissa ei ole voittajia tai havidjia, vaan
mahdollisuuksia, nakokulmia, ajatuksia ja ideoita. (Harisalo & Aarrevaara 2006, 259
— 271.) On hyvin tavanomaista, ettd yksilot ajautuvat avoimen dialogin esteiden
vuoksi, joita ovat persoonaa uhkaavat tekijat ja niiltd suojautuminen, hakemaan
yhteistd konsensusta, mik& saattaa tuntua ryhmdassa turvalliselta, mutta voi johtaa

ryhmaajatteluun ja jarruttaa ajattelun kehittymista. (Paasio 2006, 95 — 98.)
Organisaatioiden kilpailukyky nojaa uusiin innovaatioihin, joita syntyy yhteisty0ssé ja

avoimessa dialogissa, jossa pelko ei hallitse ilmapiirié ja siksi luottamus on térkeéa.
Luottamuspddoma lisdéntyy sitd jaettaessa, koska lisdys vahvistaa aiempaa
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luottamuspddomaa ja se kasvattaa myos taloudellista pd&domaa véhentden mm.
transaktiokustannuksia. (Harisalo & Miettinen 2004, 21 — 24; Stenvall & Virtanen
2007, 32.)  Luottamuspddoma  koostuu  rehellisyydestd, = avoimuudesta,
johdonmukaisuudesta, inspiroivuudesta ja kyvykkyydestd, josta seuraa arvostusta ja
kunnioitusta sek& vaurautta. (Harisalo & Miettinen 2004, 23 - 30.) Jotta
luottamuspddoma voi organisaatiossa kehittyd ja kasvaa, on tdrkedd, ettd johto on
mukana organisaatiossa ja nakyvilla — siis osana paivittaisjohtamista riittavalla
resursseilla. Luottamuspadomaa ei voi siirtad toiselle ja luottamuksen rakentaminen
kestdd kauan. (Kesti 2007, 113 - 114.) Luottamuspadoman kasvattaminen on
mahdollista vain, jos kaikki ymmaértdvat my6s oman vastuunsa luottamuksen
rakentamisessa, koska luottamuspadoman voi myds menettdd, miké& voi osoittautua
hyvin kalliiksi. Uudenlaiset organisoitumiset vaativat kykya luottamuspédédoman
rakentamiseen silld yh& useammin tyotd tehd&&n verkostoissa, joissa ei ole
hierarkkisia  valtarakenteita, joita  voitaisiin  organisoida vanhakantaisilla

valvontajanteilld. (Sheppard & Tuchinsky 1995).

6.1.4 Tyohyvinvointi tehokkuuden edistajana

Tyo6hyvinvointia on tutkittu paljon ja useissa organisaatioissa tyohyvinvointia
seurataan saannollisesti erilaisin  kyselyin. On siten aivan ilmeistd, ettd
tyohyvinvoinnin merkitys henkilgston tehokkuuteen on havaittu. “Tyoéhyvinvointi on
kokonaisvaltainen kokemus. Siihen kuuluvat tyytyvaisyys ja myonteinen perusasenne
elaméaan ja tyéhon, aktiivisuus sekd oman itsensa hyvaksyminen. Hyvinvoinnin tarkeé
perusta on tyd, joka vastaa tyontekijan tavoitteita ja ammatillisia kykyja. Tyytyvéinen
tyontekija on motivoitunut ja sitoutunut tydhonsa.” (Vesterinen 2006, 7.)
Tyohyvinvointi ei nayttdydy kaikille ihmisille samalla tavalla ja ihmisten
kokemusmaailmat poikkeavat merkittavasti toisistaan, koska ihmiset ovat erilaisia
monella ulottuvuudella, mutta monissa tutkimuksissa on havaittu, ettd
hyvinvointikokemuksiin voi esimiesty6lld vaikuttaa. (Innanen 2006, 19; Vesterinen
2006, 47.)

Vesterisen (2006) tekemdéssa tyohyvinvointitutkimuksessa esiin tulleet tulokset
osoittivat, ettd kyse on ihmisen kokonaisvaltaisesta psyykkisestd, fyysisestd ja
sosiaalisesta tilasta, jossa tunne tyon hallinnasta on voimakas. Tyon tulee kuormittaa
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sopivasti ja suorittamisen mahdollisuuksia pitdd edistdd. Lisaksi on tarkeda, ettd
tyontekija ymmartéd kuinka ty0 kytkeytyy laajempaan kokonaisuuteen. (Vesterinen
2006, 33 — 48.) Hallinnan tunne edellyttdd ajantasaista ja riittdvda osaamista, jota
voidaan edistadé koulutuksella seké tiedon jakamisella ja, joka ehkaisee tyduupumusta.
(Salojéarvi 2006, 49 — 51).

6.1.5 Taloudellisuus ja tehokkuus organisaation menestystekijoina

Onnistuneilla palkitsemisratkaisuilla voidaan saavuttaa merkittavia taloudellisia ja
muita kilpailullisia etuja. Vaikka talouden merkitystd ei voida ohittaa, voi
taloudellisten seikkojen yksinomainen korostaminen vaikeuttaa tulevaisuuden
talouden silla taloudellisuus ja tehokkuus tarvitsevat polttoaineekseen inhimillisia

voimavaroja, joten ratkaisevaa on, kuinka taloutta hallitaan.

Erds vaikuttavuudeltaan ja tavoitteiltaan ristiriitainen seikka on tuottavuus, jossa tulee
huomioida organisaation tarkoitus, tavoitteet ja ympdristd, mitkd saattavat eri
sektorilla poiketa toisistaan. Tuottavuudessa on siksi huomioitava panos — tuotos -
suhde sekéd vaikuttavuus laaja-alaisesti. Kaikilla sektoreilla on mahdollista asettaa
erilaisia tavoitteita ja vaatimuksia, joten kyse on aina myos arvovalinnoista ja siit,
miksi jotakin hyodykettd tai palvelua tuotetaan. Ei siis voida nojautua perinteisiin
oletuksiin voitontavoittelusta ja yleishyddyllisyydestd, vaikka nditda ei ole syyté

myo6skadn unohtaa tai vahéatelld. Ne on vain syyta tapauskohtaisesti huomioida.

Organisaation tuottavuutta voidaan suhteuttaa sen tuottamien tuotteiden tai palvelujen
elinkaareen, johon organisaatiossa voidaan vaikuttaa kehittdaméalla ja kayttamalla
henkilostén osaamista. Tuotteita ja palveluja on kehitettdvd, jotta ne pysyvét
Kilpailukykyisind ja sitd voidaan parantaa, kun kehitetdan tuotteiden tai palvelujen
toimintaprosesseja ja ominaisuuksia. Tuottavuuden tehostaminen organisaatioissa
vaatii inhimillisten menestystekijoiden kehittdmistd ja toisaalta n&iden resurssien

halua osallistua tuottavuuden parantamiseen. (Kesti 2007, 103 — 111.)

6.1.6 Organisaatiokulttuuri merkittavana osana toimintaa

Organisaatiokulttuurin maarittely on haastava tehtéva ja méérittelysta tahtoo aina tulla

hieman epamaarainen. Toisaalta, tieteellda meni myds suhteellisen kauan ennen kuin se
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kykeni ymmartdmadn organisaatioiden toimintaan vaikuttavia “nakymattomia”
voimia, joita nyt voimme kutsua organisaatiokulttuuriksi. Organisaatiokulttuuri
Schein (1985) mukaan on ”Perusolettamusten ja uskomusten kaikkein syvin ja
tiedostamaton taso, joka on yhteinen organisaation jasenille ja joka madaréa
organisaation ndkemyksen itsestddn ja ymparistostddn perusluontoisella, ’itsestdan
selvalla’ tavalla.” (Schein 1985). Furnhamin (1997) mukaan organisaatiokulttuuri
kuvaa jaettua ymmarrystd, joka voidaan havaita erialisina rituaaleina, myytteing,
symboleina,  kielend ja  riitteind ym.  artefakteina. Na&ma  luovat
organisaatioidentiteettid, yhteista sitoutumista ja muokkaavat kayttdytymistd antaen
sille merkityksi&. (Furnham 1997, 595.)

Organisaatiokulttuuri on jatkuvasti l&sna oleva hienovarainen ja lapitunkeva voima tai
arvojarjestelmd, joka muotoutuu ihmisten toimintatapojen, tekojen ja sanojen
seurauksena, johon myo6s ympéristd ja historia vaikuttavat. Se on hyvin tehokas
kayttdytymisen muokkaaja, koska sen kaikkia vaikuttimia ei kyetd tiedostamaan.
Organisaatiokulttuuri voi olla joko voimakas tai heikko, mutta siitd kumpi naista on
parempi, ei voida sanoa mitddn, silld voimakas organisaatiokulttuuri voi olla myds
huono ja muutoksiin kykenematon. (Virtanen 2009, 68 — 69; Salminen 1998, 216;
Furnham 1997, 595.)

6.1.7 Luovuus, innovatiivisuus ja kilpailukyky menestyksen moottoreina

”Innovatiivisuutta voidaan kuvata uusien ajatusten, ideoiden, toimintatapojen ja
palveluiden tuottamiseksi ja omaksumiseksi. Innovaatiokésite muistuttaa sisalléllisesti
luovuutta ja muutosta. Naiden Kkasitteiden valilla on kuitenkin useita eroja.
Innovaatioon liittyy aikomus saada aikaan jotain hyodyllistd, kun taas luovuuteen sitéd
ei vélttamatta sisally.” (Koskensalmi et al. 2000, 7.) Koskensalmi et al. (2000)
painottavat teoksessaan henkildstolahtoisyyttd innovaatiotoiminnassa. Heidéan
mukaansa organisaatioissa jatetdan yha edelleen kayttaméttd henkiloston osaamista ja
kykyé itsendiseen luovaan ajatteluun ja toimintaan. (Koskensalmi et al. 2000, 7 — 17.)
Tama merkitsee sitd, ettd innovaatiot vaativat moninaisuutta, jota syntyy erilaisten ja
eri tavoin ajattelevien ihmisten yhteistyona vuorovaikutuksen ja tiedonkulun avulla.
(Rauramo 2004, 139.) Innovaatioita tarvitaan, jotta organisaatiot pysyisivét

elinvoimaisina ja kykenisivat vastaamaan ympériston haasteisiin. Organisaatioiden
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tulee uudistua ja uudistaa kilpailukeinojansa potentiaaliaan hyddyntaen. (Koskensalmi
et al. 2000, 20 - 21).

Drucker (2006) kehottaa innovaatiotydskentelyssa systemaattisuuteen
mahdollisuuksien etsinnédssa. Lisdksi on tarkeda kysyd, kuunnella ja analysoida, jotta
innovaatio olisi hyddyllinen ja kayttokelpoinen. Hyva ja toimiva innovaatio on usein
yksinkertainen ja suunnattu oikeaan kohderyhméén tai tarpeeseen. Drucker (2006)
varoittaa, ettei kannata yrittd4d olla erityisen viisas tai ratkoa montaa ongelmaa
kerralla, eiké keskittya tulevaisuuteen, vaan tdhan hetkeen. (Drucker 2006, 122 —
127.)
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IV TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JA KASITTELY

1 Tutkimusorganisaation kuvaus

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa ovat Helsingin kaupungin suomenkieliset
paivakodit. Suomenkieliset péivakodit on valittu sen wvuoksi, ettd mahdolliset
kielelliset virhetulkinnat eivat véaaristaisi tuloksia. Kohdeorganisaatio sopii hyvin
tutkimusaiheeseen, koska péaivahoitotoiminta on osaamiseen perustuvaa tietotyota ja
erilaiset palkitsemiskeinot merkittavi& toiminnan strategisen toteutumisen kannalta.
Tutkimuslupaa haettaessa kavi selvaksi, ettd organisaatioiden strategisten tavoitteiden
toteutumista seurataan lukuisin mittarein, mutta tdssa tutkimuksessa aiheeseen
perehdytddn laadullisin - menetelmin. Laadullinen menetelm& saattaa tuoda
lisatietdmystd aiheesta ja toisaalta voidaan mahdollisesti arvioida myods kéytettyjen
mittareiden kayttokelpoisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta, joiden arvioinnin jatén

kuitenkin mittareiden kéyttajien vapaaehtoiseksi mahdollisuudeksi.

Sosiaalilautakunta ja sen alaisuuteen kuuluva sosiaalivirasto toteuttavat Helsingin
kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen hyvaksymia tavoitteita sosiaalitoimessa.
Lasten péivahoito kuuluu Helsingin kaupungin sosiaaliviraston lapsi- ja perhejaoston
alaisuuteen. Lasten péivahoidon vastuualuetta johtaa paivahoidon johtaja ja toiminnan
sekd johtamisen tukena toimii  varhaiskasvatuspadallikké.  Suomenkielisia
paivahoitoalueita on 17 ja nditd johtavat péivahoitoalueiden paallikét. Kunnallisia
suomenkielisia péaivakoteja ndilla 17 péaivahoitoalueella on 265 ja nditd johtavat
paivakodin (operationaaliset) johtajat, jotka saattavat johtaa useampaa (1 — 3)

yksittéista organisaatiota, jotka tall6in muodostavat paivéhoitoyksikon. (www.hel.fi.)

Sosiaalivirasto, jonka alaisuuteen myds lasten péivahoito kuuluu, on laatinut
ohjelman, jossa tulevat esille toiminta-ajatus, visio, arvot, painopistealueet,
rekrytointi, johtaminen, osaaminen, hyvinvointi, tyéhyvinvointi, palkitseminen seka
strategia, mikd on myds naistd lahtokohdista tutkimusaiheeseen sopiva

kohdeorganisaatio. (www.hel.fi)
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2 Tutkimusote

Salminen (1998) selventdd teoksessaan, ettd kvantitatiivisuus ja kvalitatiivisuus ovat
tarkeimpia erottelevia tekijoita tutkimusotetta valittaessa.” (Salminen 1998, 188).
Kvalitatiivisesta tutkimusotteesta Hirsjarvi et al. (1997) toteaa, ettd tarkoituksena on
I0ytdd tai paljastaa tosiasioita, eikd niink&an todentaa aiempia vaittdmid. Lisaksi
Metsdmuuronen  (2005) muotoilee kvalitatiivista tutkimusotetta siten, ettd
tutkimuksessa pyritdan todellisen kuvan saamiseen tutkittavasta ilmidsta ja sen
kokonaisvaltaiseen ~ ymmartdmiseen sekd tulkintaan siten, ett4d tutkijan
aineistoperustaiset johtopaatokset ovat myds muiden johdettavissa samanlaisina.
(Salminen 1998, 192; Hirsjarvi et al. 1997, 161; Metsdmuuronen 2005, 197 — 204.)

Tutkimusotteeksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen, koska pyrin
Ioytamadn, ymmartdamaan ja tulkitsemaan, miten organisaatioissa Kkyetaan
luonnollisissa tilanteissa ja palkitsemisen keinoin edistimaan strategisia tavoitteita.
Palkitsemiskeinojen merkitys strategisten tavoitteiden edistamiseksi on ollut
tutkimuksellisesti kohtuullisen véhaista, palkitsemisen kokonaisuus monimuotoinen ja
tutkimukseni etsinnéllinen (eksploratiivinen), joten on tarkoituksenmukaista pohtia
tata ilmiota kvalitatiivisen tutkimusmenetelmédn avulla. Lisdksi kuten Eskola &
Suoranta (2005) sanovat, empiirista ilmiota tutkittaessa ovat laadulliset menetelmat
hyvia tyokaluja, kun kohdeilmidita pyritdan pohtimaan késitteellisesti. Kvalitatiivisen
tutkimusotteen valintaa voidaan perustella myos silld, ettd vastaajat kertovat omin
sanoin nakemyksistadn ja kokemuksistaan palkitsemiskeinojen vaikutuksesta
strategisten tavoitteiden edistdmiseksi, joten tutkimuksessa on selkeésti subjektiivinen
ote. (Eskola & Suoranta 2005, 13 - 15.)

Koska kaikkia luonnollisissa tilanteissa esiintyvia palkitsemiskeinoja strategisten
tavoitteiden edistdmiseksi ei kyeta kontrolloimaan, ei kvantitatiivinen tutkimusote
olisi antanut kohdeorganisaatiosta todellista kuvaa. Esimerkiksi palkitsemisesta
kaiken Kkattavaa kyselylomaketta ei olisi voinut rakentaa. Lisaksi, koska
kohdeorganisaatiolla on lukuisia kvantitatiivisia mittareita toimintansa arvioimiseen,
on mielekasta perehtyd organisaation toimintaan laadullisin menetelmin ja
mahdollisesti tuoda lisatietdmysta palkitsemiskeinoista ja strategisten tavoitteiden

edistamisesta.
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3 Tutkimusaineiston keruumenetelma ja tutkimuksen kulku

Olin kiinnostunut siitd, miksi ihmiset toimivat organisaatioissa niin kuin toimivat,
kuinka henkildston toivottaisiin toimivan ja mitkéd tekijat vaikuttavat organisaation
kykyyn toimia tarkoituksenmukaisesti. Naista syistd paddyin tutkimuksessani
palkitsemisen problematiikkaan, johon aloin perehtyd syksyllda 2008 aiempien
tutkimusten avulla ja tutkimuksen tarkoitus tarkentui kysymykseksi siitd, kuinka ja
missd madrin palkitsemisjarjestelmét auttavat edistimaédn strategisia tavoitteita.
Lis&ksi aihe on keskeinen osa johtamista ja siten hallintotieteen ydintd. Tutkimus
toteutetaan osana “Tietoperustainen johtaminen Helsingin kaupungissa” -projektia
(Evidence Based Management, EBM) ja tutkimuksen kohteeksi valittiin Helsingin
kaupungin suomenkieliset pdaivakodit, koska paivakodin henkilokunta edustaa
ryhmaé, jonka ty0 on osaamiseen perustuvaa ja talloin palkitsemisjarjestelmien

toimivuus saattaa olla ratkaisevaa strategisten tavoitteiden edistdmisessa.

Aineisto on hankittu avoimin kysymyksin, puolistrukturoidulla
haastattelumenetelmalld (lomakehaastattelu). Talld& menetelmalla tarkoitetaan sit, etta
tutkimuskysymykset ovat olleet kaikille haastateltaville samat ja ne on esitetty
samassa jarjestyksessa. Haastateltavat ovat voineet kuvata kysyttya ilmiéta omin
sanoin siten, kuin he sen ndkevét ja kokevat. Nakokulmana on emic eli osallistujien
nékokulma, jolloin vastaajat tuovat esiin itse muodostamansa merkitysrakenteet.
(Eskola & Suoranta 2005, 16, 86; Hirsjarvi et al. 1997, 194 — 197.) Kyselylomake oli
tarkoituksenmukainen valinta, koska halutaan tietdd, mitd organisaation johto
ajattelee, tuntee, kokee tai uskoo palkitsemisen vaikutuksista strategisten tavoitteiden
edistamiseksi. Liséksi lomakehaastattelu oli helppo sek& edullinen tapa kerété aineisto
suurelta  joukolta. Lomakkeelle muodostettiin  kysymyksid, jotka olivat
tutkimusongelman kannalta merkityksellisia. Tatd prosessia ovat ohjanneet aiemmat
tutkimukset ja teoriat, joista on koottu tarvittavien kasitteiden kartta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75.)

Kun tutkimuslupa oli saatu huhtikuussa 2009, voitiin haastattelulomake l&hettaa
tutkimuksen né&kokulman mukaan sellaisten organisaatioiden operationaaliselle

johdolle (paivékotien johtajat), joiden s&hkdpostiosoitteet 10ytyivat Helsingin
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kaupungin kotisivuilta ja olivat julkisesti saatavilla. (www.hel.fi.) Otoskoko (265) oli
laadulliselle tutkimukselle suuri, mutta haluttiin varmistaa, ettd kaikilla valitusta

kohderyhmésta oli mahdollisuus osallistua tutkimukseen.

Haastattelulomake laadittiin Tampereen yliopiston tietokonekeskuksen tarjoamalle e-
lomakkeelle ja polku lomakkeelle voitiin ldhettdd s&hkdisessdé muodossa
vastaajajoukon sahkoposteihin. Vastaukset tallentuivat Tampereen yliopiston
palvelimelle vastaajien l&hetettyd vastauksensa. Vastaajille lahetetyssa sahkopostissa
kerrottiin  tutkimuksen tarkoitus ja yhteystiedot. Vastausten lukuoikeus e-
lomakejérjestelméssa oli vain tutkijalla, jonne péasy oli estetty salasanalla ja
vastaajien yksilOintitietoja ei keratty, joten vastaajien anonymiteetti on voitu

varmistaa ja séilyttdd koko prosessin ajan.

Padkasitteind olivat osallistumismahdollisuudet, koulutus- ja kehitysmahdollisuudet,
tyoaikajérjestelyt, palautteen ja palkkioiden vaikutukset strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Lisdksi pyysin arvioimaan kokonaisuuden kannalta erityisen
tehokkaita keinoja strategisten tavoitteiden edistamiseksi. Pé&&kasitteiden alle oli
muodostettu tarkentavia kysymyksida. Vastaajilta kysyttiin aiheeseen liittyvat
kysymykset seuraavassa muodossa: ~’Milla tavoin olette kdyttaneet ko. asiaa keinona
edistdd tyOyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintaan kolme keskeisinta
keinoa:”. Tutkimusaineiston saatavuutta hankaloitti paivakotien johdon Kkiireinen
vuodenaika, mutta lopulta 24 vastaajaa, valitusta kohderyhméstd, kaytti

mahdollisuuden tutkimukseen osallistumiseen.

4 Tutkimusaineiston analysointi

Hirsjarven et al. (1997) mukaan tutkimuksen ydinasiana voidaan pitda aineiston
analyysia, tulkintaa ja johtopaatoksia. (Hirsjarvi 1997, 217.) Tuomen & Sarajérven
(2009) mukaan laadullista sisallénanalyysia voidaan pitad perusanalyysimenetelmana,
joka on paitsi yksittdinen metodi, niin toimii myos véljana teoreettisena kehyksena
erilaisissa analyysikokonaisuuksissa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Valitsin aineiston
analyysimenetelméksi laadullisen sisallénanalyysin, koska pyrin kuvaamaan
tilvistetyssa ja yleisessé muodossa palkitsemiskeinojen merkitystd strategisten

tavoitteiden edistdmiseksi ja perusmenetelménd se toimii hyvin tassa tutkimuksessa.
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Analyysi on toteutettu aineiston ehdoilla ja siséllonanalyysimenetelmélld olen saanut
koottua aineiston johtopéatoksiéni varten. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 103.) P&&asiassa
olen pyrkinyt ymmartdmaan vastaajien antamat merkitykset, tarkoitukset, seuraukset
ja yhteydet, mutta samalla olen pyrkinyt Kiinnittdméan huomiota niin sanottuihin
hiljaisiin signaaleihin, joiden merkitys saattaa nousta merkittaviksi tekijoiksi
palkitsemisen problematiikassa. Tama merkitsee sitd, ettd olen perehtynyt saamaani
aineistoon niin huolellisesti, ettd aineistosta alkaa muodostua kokonaiskasitys
tutkimukseen osallistuneiden vastaajien antamista merkityksistd ja tarkoituksista
(ilmisis&ltd). Vastaajien antamat tiedot olen pyrkinyt tiivistdmaén siten, etta ilmididen
valiset suhteet tulisivat selkeiksi ja ymmarrettaviksi. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen
2003.)

Lomakkeille saadut vastaukset on pelkistetty kasiteltdvddn muotoon siten, ettd
aineistoa on Kkartoitettu koodaamalla vastauksia parhaiten kuvaaviin ryhmiin.
Puolistrukturoidun  haastattelulomakkeen ansiosta tdma& vaihe oli melko
yksinkertainen, mutta kuitenkin kokonaisuuden kannalta tarpeellinen, koska vastaajat
olivat tyOsténeet vastauksiaan prosessin aikana. Taman jélkeen luokittelin aineiston,
jolloin Kiinnitin huomiota yksittéisiin kasitteisiin ja niiden lukumaarélliseen
esiintyvyyteen eli késitteet on myos kvantifioitu (luokiteltu). Késitteiden maéarallista
tietoa kdytetddn vain siind tapauksessa, ettd se tuo esiin samankaltaisuuksien
sdannonmukaisuuden.  Varsinaisena  analyysiyksikkond  pidetddn  kuitenkin
ajatuskokonaisuuksia, joten aineisto on teemoiteltu, jotta myds ne vastaajien
kayttdmat kasitteet, jotka saattavat poiketa toisistaan, mutta tarkoittavat samaa asiaa ja
ovat toisensa poissulkevia seka yksiselitteisid, tulisivat huomioiduiksi omina
ajatuskokonaisuuksinaan.  Tarkoituksena on etsid tiettyd teemaa kuvaavia
samankaltaisia ndkemyksié. Lopuksi vastaukset on tyypitelty etsimalla ndkemyksille
yhteisid ominaisuuksia ja muodostettu néistd yhteenveto. (Tuomi & Sarajérvi 20009,
91-94)
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V TUTKIMUKSEN LAADULLINEN ANALYYSI

1 Analyysin tulosten rakenne

Analyysi on rakennettu siten, ettd tuon esiin jokaisessa osiossa ne palkitsemiskeinot,
jotka tulivat esiin strategisten tavoitteiden edistdmiseksi. Taman jalkeen jokaisen
osion lopussa tuon esiin vastaajien esiin tuomia muita strategisia tavoitteista edistavia
tekijoitd. Lisaksi johtopédatoksissa esitan niitd seikkoja, joita kysymysten perusteella

oli perusteltua odottaa vastaajien analysoivan ja tuovan esiin.

2 Osallistumismahdollisuudet strategisten tavoitteiden
edistamiseksi

Koska on teoreettisesti perusteltua olettaa mahdolliseksi palkitsemiskeinoksi
osallistumismahdollisuudet, niin organisaation operationaaliselta johdolta kysyttiin,
kuinka osallistumismahdollisuudet palkitsevat ja vaikuttavat strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Téalle kysymyskokonaisuudelle muodostettiin kuusi alakysymysté,
joille jokaiselle oli oma vastaustila. ”Milla tavoin olette kayttaneet 1. osallistumista /
2. henkildston yhteistyota / 3. ajatusten ja mielipiteiden esittamisvapautta / 4. tyon
itsendisyyttd / 5. osaamisen hyodyntamista / 6. vastuullisten tehtdvien lisdamisté
keinona edistdaa tydyhteisdnne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintéan kolme
keskeisintd keinoa: ” Kysyttdessd osallistumismahdollisuuksien merkityksesta
palkitsemiskeinona ja strategisten tavoitteiden edistdjind ei vastauksissa tullut esille
keinoja, kuinka henkildstd voisi osallistua organisaation paatoksentekoon tai vaikuttaa
tydoloihin. Tastd syystd vastauksista muodostui palkitsemiseen liittyvind tapoina
edistad strategisia tavoitteita perustyd, tyon itsendisyys, osaamisen hyédyntdminen ja
vastuuttaminen sek&d muina keinoina edistdd organisaation strategisia tavoitteita oli

yhteisty6 asiakkaiden kanssa.

2.1 Tyo palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Aineiston perusteella kysymys henkiloston keinoista osallistua ja edistédé
organisaation strategisia tavoitteita oli ymmadrretty siten, ettd henkilGston
osallistuminen toteutuu ja strategiset tavoitteet edistyvét, kun henkilostd tekee sen

tyon, johon heidat on organisaatiossa palkattu. Vastaajat nakivét, ettd ty0 itsessaan
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palkitsee henkilOstod, joten perustyd eli lasten perustarpeiden hoitaminen néhtiin
henkildston tarkeimméksi tehtavéksi ja sen merkitysta korostettiin.

’Jokainen tyontekija tietdd perustehtéavansa,”

’Tavoitteet ns. punainen lanka ja perustehtava oltava selvilla jokaisella
tyontekijalla.”

’Pitamalla jatkuvasti esilla ajatusta, ettd tdmé on meidan yhteinen asiamme,
osallistuminen on oikeutemme ja velvollisuutemme™

’Perustehtavan miettiminen (keité varten tyota tehdaan)”

Taman liséksi osallistumista oli pyritty edistdiméén virallisten palaverikéytantdjen
avulla, joita kéytettiin kaikissa organisaatioissa. Palaverien Kkatsottiin edistavan
osallistumismahdollisuuksia, koska jokaisella oli mahdollisuus osallistua palavereihin
sekd ilmaista tassé yhteydesséd mielipiteitddn. Palaverien onnistumisen edellytyksend
nahtiin suvaitseva ilmapiiri ja palaverit olivat hyddyllisia erityisesti tiimien vélisen
toiminnan ja suhteiden edistamiseksi. Lisaksi katsottiin osallistumisen toteutuvan, kun

palavereihin osallistuvat vievat saamaansa tietoa myos muille tiimin jasenille.

’Kokouksissa aina tilaisuus sanoa mielipide.”

’Hyvin keskusteleva ja pohtiva tydyhteiso luodaan yhteisilla palavereilla ja
kokouksilla, jotka jarjestetaan siten etta kaikilla on yhtalainen mahdollisuus
osallistua, silloin ajatusten ja mielipiteiden esittéminen mahdollistuu ja jokaisen
mielipide tulee esiin.”

’Saannollinen palaverirakenne luotu, kerran viikossa tydyhteisolla yhteinen palaveri,
joka tiimista edustus, asiat kirjataan, kaikki lukevat muistion ja kysyvat mukana
olleilta jos eivat ymmarra.”

’Kokousrakenteet tukevat sit jotta jokainen voi esittad mielipiteitadn”

Osallistuminen perusty6hon toteutettiin tiimeissa ja tiimitydskentely mahdollisti
yhteistyon asiakkaiden kanssa sekd laheiset suhteet tydtovereihin. Tama
toimintamuoto oli myds edistdnyt avointa vuorovaikutusta ja suvaitsevaa ilmapiiria,
jolloin  henkilostd rohkeni tiimeissd mielipiteiden ja ehdotusten vapaaseen
esittdmiseen arkisen toiminnan ohessa. Lisaksi avoin ilmapiiri edisti halua kuunnella
erilaisia ndkdkulmia ja pyrkimysta ndiden nakemysten ymmartamiseen, jotka koettiin

henkilostod palkitsevina ja strategisia tavoitteita edistaviné toimintoina.
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”Tyoskentely tiimeissa, tydskentely tiimirajojen yli, yhteiset suunnitelmat.”

’Avoin ja mielipiteenvapauden omaava tydyhteiso toimii tavoitteiden suuntaan
mielellaan.”

”IImapiiri luotu erilaisuutta sietdvaksi Aloitelaatikko ajoittain kaytossa”

Vastauksissa mainittiin myds kaksi kertaa vuodessa toteutettavien kehittdmispéivien
tuovan strategisten tavoitteiden pohdinnan osaksi paivakodin henkilékunnan
osallistumismahdollisuutta. ~ Kehittdmispdivat  olivat  kuitenkin ~ useimmissa
kannanotoissa vain irrallisen maininnan arvoisia. Hiljaisena signaalina voidaan
kuitenkin nahda, ettd kehittdamispdaivien tarkoituksena on strategisten tavoitteiden

kaytannon tason pohdinta ja soveltamismahdollisuuksien kartoittaminen.

’koko tydyhteisd on miettimassa kehittamispaivassa konkreettisia keinoja strategisten
tavoitteiden toteuttamiseksi, tydskentely tiimeittain, pienryhmissa ja yhdessa
sopimuksia ja toimenpiteitd maarittaen.”

tyOyhteison kehittdmispaivat/ 2 kertaa toimintakaudessa”

’Kehittamispaivat 2 kertaa vuodessa.”

2.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa tyon palkitsevuudesta

Paivakodin perusty6 oli niin merkittdvas, etta sen katsottiin jo itsessédan olevan hyvin
palkitsevaa. Osallistuminen olikin ymmarretty oikeutena ja velvollisuutena tehda
perusty6hon kuuluvat tehtavat. Kukaan vastaajista ei pohtinut
osallistumismahdollisuutta keinona osallistua organisaation padtoksentekoon tai
muutoin vaikuttamisena organisaation toimintaan, vaikka haastattelulomake oli
muotoiltu siten, ettd oli yllattavaa, ettei tdma seikka tullut esille. Osallistuminen oli
siten niiden tehtdvien ja toimien toteuttamista, joita henkilostolle oli annettu ja

erilaiset palaverit olivat keino kirkastaa ndiden tehtavien merkitysta.

Laaksonen (2003) huomauttaa artikkelissaan, ettd nykyaikaisessa johtamisessa on
siirrytty paatoksenteossa yhteistydhdn henkiléston kanssa, jolloin he sitoutuvat tyéhon
paremmin, koska he voivat vaikutta tuloksiin. (Laaksonen 2003, 60). Nykyaikaisissa

organisaatioissa osallistuminen merkitsee mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon
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ja sen seurauksena vaikuttaa mm. tyooloihin, joten vaikka osaamiseen perustuvassa
tydssa on itse ty0 todettu palkitsevaksi, merkitsee se myds mahdollisuutta vaikuttaa
oman tyon toteuttamisen kannalta keskeisiin tekijoihin, kuten ty6tahtiin, tydvalineisiin
ja tyotapoihin. Talléin mahdollisuudet tyon taysipainoiselle toteuttamiselle palkitsevat

henkildstoa. Tallaista mahdollisuutta aineistossa ei kuitenkaan tullut esiin.

Koska operationaalinen johto katsoi perustyon olevan riittdvan palkitsevaa, antoi se
sellaisen kuvan, ettd oikeastaan henkiloston tulee olla kiitollisia siitd, ettd saavat
ylipaatadn olla tyossa. Kuitenkin mikali henkilosto voisi osallistua paatoksentekoon ja
sen avulla vaikuttaa organisaatiossa tydoloihinsa, saattaisi se osoittautua palkitsevaksi
ja edistdd strategisia tavoitteita, koska talléin henkilostd voisi tuoda esiin
kehittdmistarpeita strategisten tavoitteiden edistamisen kannalta ratkaiseviin
seikkoihin. Tam& myos saattaisi edistdd halukkuutta organisaation kehittdmiseen.
Tallainen haluttomuus osallistua organisaation kehittdmiseen nousi  esiin
kommenteissa, joissa operationaalinen johto vaati epédkohtien esiintuontia ja
ratkaisuehdotuksia. Mielipiteen esittamisvapaus vaatii turvallisuutta, jotta esittdja voi

luottaa siihen, ettei hanelle koidu naista toimistaan vaikeuksia.

’Kannustan olemaan erimielta, kriittisyyttd. Mutta milla tavalla ja pitéaa olla valmis
esittamaan uusia keinoja. Opetellaan kuuntelemaan toisiamme. Jokainen tuo
palaverin asialistalle asioita joista haluaa keskusteltavan, asialista nakyvilla

ilmoitustaululla.”

Palaverit olivat johdon ndkemyksen mukaan henkildston osallistumismahdollisuuksia
edistavid, koska kaikilla oli mahdollisuus osallistua palaveriin ja kertoa mielipiteensd,
mutta tatd ei voida pitdd osallistumisena ja vaikuttamisena, koska né&enndinen
osallistuminen ja vaikuttaminen turhauttavat, jos nailla toimilla ei ole kaytdnndn
vaikutusta. Ajatusten ja mielipiteiden vapaus ei voi olla velvoittavaa ja mikéli
mielipiteiden vapaus pyritddn organisoimaan osaksi virallisia kayténtoja, niitd saattaa
vaivata virallinen jaykkyys aidon avoimen mielipiteiden ja ajatustenvaihdon
kustannuksella, jolloin néiden toimien vaikuttavuus on vain ndenndista. Silloin
ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa esimerkiksi konflikteja pyritdan vélttamaan, ei
ratkomaan. Talléin saattaa muodostua riski, ettd ajaudutaan ryhmdajatteluun, eika
erilaisia ajatuksia tai eridvida mielipiteitd tosiasiassa tuoda esiin. Téllainen

mielipiteiden vapaa esittdmismahdollisuus kuvastaa sopuisan konsensuksen haun
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piirteitd, mikd varmasti antaa ty6rauhaa, mutta voi estéd itsekritiikin tai avoimen
dialogin kautta tapahtuvan kehittymisen. Esimerkiksi Argyris & Schon (1996) ovat
huomauttaneet, ettd ryhmatilanteissa pyritdén suojelemaan itsed noloilta ja uhkaavilta
tilanteilta, jolloin valtetddn ajatusten ja mielipiteiden esittdmistd, eikd kyeté
oppimiseen. (Argyris & Schon 1996, 99 — 100). Myo6s Mintzberg et al. (1998)
pohtivat tallaista ryhmaajattelun  problematiikkaa strategisten tavoitteiden
saavuttamisen nakokulmasta ja nakivat sen organisaatioiden heikkoutena. (Mintzberg
etal. 1998, 16.)

Kehittdmispdivien perustana on ajatus strategisten tavoitteiden jalkauttamisesta,
jolloin henkildston tehtdvana oli sisdistaa esitetyt strategiset tavoitteet ja pohtia niiden
toteuttamiskeinoja, eikd osallistua strategisten tavoitteiden  madrittelyyn.
Kehittdmispdivien merkitystd tai onnistuneisuutta strategisten tavoitteiden
edistymisen  kannalta ei  tarkemmin  eritelty, vaan sitd  pidettiin
osallistumismahdollisuutena, jonka avulla pyrittiin edistdmaan strategisia tavoitteita.
Liséksi kehittamispdivid vietettiin aineiston mukaan kaksi kertaa vuodessa, joten
epaselvéksi jaa, onko méaara riittdva strategisten tavoitteiden edistdmisen kannalta.
Esimerkiksi  Laaksonen (2003) toteaa, ettd osallistavaa organisaatioiden
suunnitteluprosessia ei toteuteta vain kerran vuodessa, vaan henkil6sto olisi saatava

mukaan péivittaiseen suunnitteluun. (Laaksonen 2003, 60).

2.2 Tyon itsendisyys palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Tyon itsendisyys toteutui tiimitasolla, mink& koettiin palkitsevan henkilostéa ja
edistdvan strategisia tavoitteita. Tiimit muodostettiin henkildston kesken itsenaisesti ja
naissé kokoonpanoissa suunniteltiin myds arjen toimintaa. Tiimirakenteet perustuivat
matalaan hierarkiatasoon, jolloin tiimeissa ei ollut tiiminvetdjid tai muita vastaavia
toimijoita, vaan tasavertaisten jasenten yhteistyd ja tiimiyhteisty¢ssd tapahtuvan
toiminnan itsendisyys olivat palkitsevaa ja edistivat strategisia tavoitteita. Tyon
itsendisyydelle henkilokohtaisella tasolla ei nahty olevan mahdollisuuksia, koska
paivakodin toiminta perustui tiimitydlle ja yhteistyd henkiloston kesken mahdollisti
toiminnan sujuvuuden. YKksi vastaajista jatti vastaamatta tyon itsendisyytta koskevaan

kysymykseen.
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’melko vahan itsendaisyytta, kaikki asiat keskustellaan yhdessa™
Yhteinen keskustelu tarkeda ettd asiat ymmarretdan samalla tavalla.”
’Asioita tyostetddn aina ryhmissa, jotka tyontekijat ovat itse muodostaneet.”

“Tyontekijat itsendisesti paattavat arjen sujumisesta omissa tiimeissaan ja myos
monet kaytannon ratkaisut 16ytyvat itsenaisesti.”

[...] tyskentely tiimeittéin, pienryhmissa ja yhdessa sopimuksia ja toimenpiteitéa
madrittaen.”

tiimit vastaavat omasta toiminnastaan™

Tiimien itsendisyys edellytti myds operationaalisen johdon luottamusta hyvin tehtyyn
tyohon ja tamé& oli osoittautunut henkilostda palkitsevaksi ja strategisia tavoitteita
edistavéaksi toiminnaksi. Tiimit olivat hyvin itseohjautuvia ja toimivat ilman

operationaalisen johdon lasnéoloa.

”Luottamus henkildstén ammattitaitoon. Omaa vastuuta korostamalla luottamus
tyontekijaan tuo vahvuutta™

’Esimiehen luottamus hyvin tehtyyn tyéhon.”

2.2.1 Yhteenveto ja pohdintaa tyon itsenéisyydesta

Operationaalisen johdon kannanotoissa tuli esiin heidén rajalliset kykynséd toimia
organisaatiossa léheisessa vuorovaikutuksessa henkildston kanssa ja erityisesti tasta
syysta tiimeiltda myos edellytettiin merkittdvaa itsendisyyttd toiminnassaan. Siten
vastuu arjen toiminnasta oli tiimeilla, joiden tarkoituksena oli pyrki& toiminnan
sujuvuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen. Esimerkkeind tastd wvuorovaikutuksen
puutteesta olivat erityisesti ne tilanteet, joissa johto ilmaisi olevansa vastuussa

useamman yksikon toiminnasta.

’Johtaja johtaa useaa yksikkoa, tyd on hemkilokunnalle varsin itsendista — ryhma voi
paattaa toiminnastaa varsin itsendisesti sovituissa rajoissa’

Tutkimuksen perusteella paivakotiorganisaatioissa merkittdvd toimintamuoto on
tiimityOoskentely ja pdivakodin operationaalisen johdon kommenteista nousi esiin, etté
tiimien itsendisyys ja luottamus hyvin tehtyyn tyéhon palkitsivat henkil6stéd ja olivat
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siten myds péaivakodin arjen sujuvan toiminnan edellytys. Young & Daniel (2003)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd luottamus vahvistaa henkiloston kyvykkyyden
tunnetta, mik& motivoi heitd tyossdan. (Young & Daniel 2003, 148). Tiimien
muodostamisessa ja tiimisuhteissa organisaatiossa oli merkittavaa itsendisyytta, mutta
puutteita  ndyttdd olevan  henkilokohtaisen  autonomian  toteutumisessa.
TiimityGskentelyn ei kuitenkaan tarvitse merkitd tyon itsendisyyden menettdmista,
vaan tyon itsendisyytta henkilokohtaisella tasolla voitaisiin edistdé erilaisilla tydn
kannalta merkityksellisilla vastuullisilla tehtavilld, joihin henkildstd voisi vaikuttaa.

Tallaisen toiminnan esteend nayttéisi olevan organisaatiorakenne.

Organisaatiorakenne oli muodostettu siten, ettd organisaatioilla oli operationaalinen
johto, mutta sen lasnéolon puute muodostui riskiksi, koska operationaalinen johto ei
ole tietoinen toimintatavoista, eik& operationaalisen tason tarpeista. Tdma saattaa
vaarantaa strategisten tavoitteiden edistdmisen, koska vaikka tiimien arjen toiminnan
merkittava itsendisyys kuvastaa tyOpaikkademokratiaa ja yhdessé tekemistd, vaarana
on tiimin ajelehtiminen, koska operationaalinen johto ei kykene toimimaan laheisessa
vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa. Tastad syystd olisi tdrkedd pitdd huolta
vuorovaikutuksesta, lasndolosta sekd& osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista.
Esimerkiksi Young & Daniel (2003) havaitsivat, ettd johdon poissaolo turhautti
henkilostéd ja laski heiddn tyomotivaatiotaan, vaikka tyd itsessddn koettiinkin
tarkedksi ja palkitsevaksi. Johdon poissaolo arjesta ei ollut korvattavissa
persoonattomilla palkkioilla ja huomion osoituksilla. (Young & Daniel 2003, 147 —
151.)

Tiimien itsendisyys oli palkitsevaa ja edisti strategisia tavoitteita, joten aineiston
perusteella tulin johtop&&atokseen, ettd oikeastaan tasavertaiset ja 0saamiseen
perustuvat tiimit eivat tarvitse operationaalista johtajaa. Tarpeellista olisi saada
tiimien nékemykset ja kokemukset organisaatiossa muiden tasojen tietoisuuteen,
johon ei voida operationaalisen johdon kykenevan, koska eivét itse ole perustydssa
mukana, joten itse asiassa operationaalinen johto on tiedonkulun esteend.
Itseohjautuville tiimeille voitaisiin antaa mahdollisuuksia vaikuttaa tydoloihin ja
osallistua paatdksentekoon ilman tatd ylim&ardista operationaalisen johdon
valiporrasta, joka muodostaa toiminnasta ja sen tarpeista oman tulkintansa. Voisikin

olla hedelméllistd, jos tiimien ja strategisen johdon vélille saataisiin
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vuorovaikutukselliset suhteet, jolloin ndmd toimijat voisivat yhdessd pohtia
edellytyksia strategisten tavoitteiden toteutumiselle ja luottaa itseohjautuvien tiimien
kykyyn substanssiosaamisensa hallinnassa. Esimerkiksi Huhtala (2004) havaitsi, etta
hanen tutkimissaan organisaatioissa henkilosté oli  vapautunut organisaatio
kontrollista, jotka perinteisesti ilmenivét erilaisin henkildstohallinnollisin toimin,
kuten valvonnalla ja arvioinnilla. Nama ulkoiset kontrollin valineet olivat
korvautuneet sisdisella kontrollilla, jota Huhtala kutsuu itsejohtamiseksi, mika

merkitsee oma-aloitteista tyontekoa ilman kaskemista. (Huhtala 2004.)

Tiimit voisivat valita aina aiheen mukaan patevimman henkilon edustamaan tiimié ja
viemaan kehittdmistarpeita strategisen johdon tietoisuuteen. Operationaalisen johdon
voisi siirtdd toteuttamaan substanssiosaamistaan osaksi osaavia tiimeja, koska
johtajuus kaventaa pedagogiikan asiantuntijan kykyé& toimia substanssiosaamisensa
parissa, joita kaikki operationaalisen johdon edustajat olivat. Paivékotiorganisaatiossa,
joka perustuu osaamiseen, ei ole tarvetta operationaaliselle johdolle, koska
itseohjautuvat tiimit ja sen jasenet kykenevat ottamaan vastuuta ja kehittdmaan omaa
toimintaansa.  Merkittdvdd on pohtia  mahdollisuuksia  osallistuvaan ja
vuorovaikutukselliseen suhteeseen strategisen johdon kanssa, jolloin strategiset
tavoitteet tulisivat paremmin osapuolten pohdittaviksi.

2.3 Osaamisen hyddyntaminen palkitsee ja edistaé strategisia
tavoitteita

Operationaalinen johto oli pyrkinyt rohkaisemaan ja kannustamaan henkiléstoa
kayttdmadn omaa osaamistaan organisaation hyvaksi. T&mé edellytti, ettd esimies
tunsi henkil0stonsé ja kykeni sen seurauksena tarjoamaan heille haastavia tehtavia.
Toisaalta tiimien itsendisen tydskentelyn ja vuorovaikutuksellisten toimintamuotojen
ansiosta  henkiloston  ominaispiirteet oli  kyetty —huomioimaan tiimitason
henkilostosuhteissa ja paivékodin toiminnassa, jolloin henkildston erilaista osaamista
oli kyetty hyodyntdmé&an organisaatioiden toiminnassa. Osaamisen hyddyntdmisen
koettiin merkittavasti palkitsevan henkilGstod ja edistdvan organisaation strategisia

tavoitteita.

’persoonallisuus otettu yhteiseen kayttéon™
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’Rohkaisu erilaisen osaamisen kayttoon.”
”’jokainen tuo omia vahvuuksiaan esille eri toiminnan keinoin™
Eri sisaltdalueiden taitajat kayttavat taitojaan koko tydyhteison hyvaksi.”

’Kun esimies tuntee tyontekijansa han pystyy antamaan sopivan kokoisia haasteita ja
iloitsemaan tyontekijan kanssa onnistumisesta”

Operationaalisen johdon vastauksissa korostui lisaksi, ettd perustyossa oli tydkierron
ja tehtdvien laajentamisen kautta saavutettu henkiléston monipuolinen osaaminen,
mika oli tarkedd l&hinnd organisaation strategisten tavoitteiden edistymisen kannalta,

eik& niink&én palkitsevaa osaamisen hyddyntamisen ja kehittdmisen kannalta.

’henkil6kunta siirtyy tarvittaessa téihin ryhmasta toiseen.”

’Sijaistaminen eri ryhmissa joustavasti. Tyonkierto eri ryhmissa.”

Henkiloston ~ ammatilliseen  osaamiseen  perustuvat  pdivakotiorganisaation
erityistehtdvat, kuten pedagoginen osaaminen, oli huomioitu siten, etta tata resurssia
pyrittiin hyédyntdmaan muodostamalla pedagogisia tiimejd erdénlaisiin foorumeihin,
jolloin pedagogisen toiminnan kehittdmiselle oli pyritty jarjestimaan aikaa ja
mahdollisuuksia. Tdma nahtiin ammattilaisia palkitsevana toimintana, mutta tiimin
merkitys ja tyon sisaltd kaytannon tasolla jdivat vastauksissa puuttumaan.
Suunnitelmallisuutta oli saavutettu pedagogisen osaamisen osalta siten, ettd osaamista
oli pyritty jarjestamadn arjen toiminnassa aikataulullisesti tehokkaasti palvelemaan
tarkoitustaan. Tama merkitsi sitd, ettd pedagogiikan ammattilaiset tydskentelivét

silloin, kun lapsia oli eniten.

’paras pedagoginen osaaminen keskipaivan tyévuoroissa’

’[...] pedagogiset foorumit™

Operationaalisen johdon nakokulmasta péivakotitoiminta koetaan kokonaisuudessaan
tarkednd ja merkittdvand, joten jokaisella on térked tehtdva organisaatiossa ja
pedagogista osaamista arvostetaan. Mahdollisuus kéyttdd osaamistaan on
henkilostolle palkitsevaa ja operationaalisen johdon mukaan on tarkead, etta

henkilostd on ammattitaitoista, jotta se kykenee osallistumaan organisaation
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toimintaan sekd edistaméén strategisia tavoitteita. Lisaksi, jotta henkilostd kykenisi
osallistumaan arjen toimintaan ja strategisten tavoitteiden edistdmiseen, edellyttavéat
ne kykyd kayttdd osaamistaan ja erityisesti riittdvia resursseja. Tarkein resurssi
paivakotiorganisaatiossa on henkildstd, jonka niukkuus tuli aineistossa esiin.
Niukkuutta on pyritty paikkaamaan erilaisin ratkaisuin, kuten pitdmalla tyoiltoja,
joissa osaamista kyetddn jakamaan ja toimintaa kehittdm&an. Organisaatiossa
nojaudutaan voimakkaasti henkiloston joustavuuteen esimerkiksi resurssiavun

muodossa.

’Tassa tydssa vain henkilostélla on merkitysta. Ilman sitd mikaan ei toimi.”

’Pidamme tydiltoja jolloin jokainen voi olla mukana keskustelemassa, ei tarvitse
hoitaa lapsia.”

’osaamisen jakaminen omina iltapaivakoulutuksina™

2.3.1 Yhteenveto ja pohdintaa osaamisen hytdyntamisesta

Palkitsevana ja strategisia tavoitteita edistavana nahtiin mahdollisuus tuoda esiin
omaa persoonaa ja osaamistaan, mika varmasti edistdd henkiloston kyvykkyyden
tunnetta ja on siksi myo6s palkitsevaa. Deci et al. (1999) havaitsivat tdman
kyvykkyyden tunteen merkittavyyden henkilostolle osoittaessaan sen lisddvén siséista
motivaatiota, mika mm. edistda organisaation tavoitteita. (Deci et al. 1999, 627 -
668). Liséksi strategisia tavoitteita edisti osaamisen monipuolisuus, joka oli saavutettu
tyokierrolla ja henkiloston tehtivien laajentamisella. Nayttdd kuitenkin siltd, ettd
niukkuus resursseissa suorastaan vaatii henkilostolta tyokiertoa ja tehtdvien
laajentamista, mika edellyttaa henkilostoltd myos merkittavaa joustavuutta. Aineiston
perusteella naissé organisaatioissa tyokiertoa ja tehtavien laajentamista ei voida pitaa

varsinaisesti palkitsemiskeinona, koska ainoastaan tydmaaré on lisaantynyt.

Organisaatioissa tyokiertoa ja tehtdvien laajentamista kaytettiin paikkaamaan
sijaisuuksia, jolloin joustava ja niukka resurssi oli henkilostd, joka parhaansa
yrittdessddn kykeni arjessa ainoastaan perustyohon. Esimerkiksi Maxwell (2008)
havaitsi, ettd kdytdnndssa on usein kaynyt niin, ettd tyon laajentaminen on lisénnyt

tyomaaraa tai tyokuormaa. (Maxwell 2008, 433). Tama vaatii tulkitsemaan siten, ettd
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mahdollisuutta oman osaamisen Kkehittdmiseen, tyon ohessa, ei ollut riittavia
resursseja, miké pitkaén jatkuessaan saattaa aiheuttaa henkilostdssa turhautumista,
koska oman osaamisen kéyttdminen ja kehittdminen hankaloituu. Henkildstén
mahdollisuus toimia itsendisesti ei ehka resurssien niukkuudesta johtuen ole
mahdollista. Kuitenkin_esimerkiksi Deci et al. (1999) mukaan autonomian tunteen on
todettu olevan henkilston sisdisen motivaation kannalta tarked4. (Deci et al. 1999).

Pedagogisen osaamisen odotin tulevan esiin merkittdvampana toimintana, kuin mita
aineiston perusteella voidaan todeta. Pedagogista osaamista ei erityisesti korostettu,
eikd sen toiminnallista sisdltod eritelty tai paremmin pohdittu, vaikka
paivakotiorganisaatioiden  mahdollisuudet panostaa tdméan  erityisosaamisen
kehittdmiseen ja kayttdéon voisivat olla moninaisemmat. Pedagogiikan ammattilaisilla
oli siten periaatteessa mahdollisuus tuoda osaamisensa mukaan toimintaan, mutta
operationaalisen johdon vastauksien epdmaaréisyys ja vajavaisuus vaatii tulkitsemaan,
ettd potentiaalia ei ehkd kaytetd taysipainoisesti hyvéksi tai johto ei ole taysin
tietoinen siitd, miten toimintaa toteutetaan, miké toisaalta osaltaan vahvistaa johdon
lasndolon puutetta. Lisaksi, mikali perustyon valttdmattomyys korostuu, voidaan
pohtia, kuinka hyvin tuota mahdollisuutta pedagogisen osaamisen hyddyntdmiseen
lopulta kyetd&n edistdmaan. Foss et al. (2009) muistuttivat artikkelissaan, ettd
tehtdvankuvan selkeyden on havaittu edistdvdn osaamisen hyddyntamistd, miké
kannattaa huomioida organisaatioissa, jotka nakevat osaamisen ja erikoistumisen

olevan merkittdvaa organisaation toiminnan kannalta. (Foss et al. 2009, 871 — 893.)

2.4 Vastuuttaminen palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Vastaajat ilmaisivat erilaisten vastuutehtévien olevan merkittavia palkitsemiskeinoja,
jotka myos edistivat henkiloston oma-aloitteista paatoksentekoa, tyon itsendisyytta ja
strategisia tavoitteita. Vastuuttaminen ja vastuutehtavat olivat kasitteitd, jotka
esiintyivat aineistossa usein vain irrallisina mainintoina, mutta joiden tarkempaa
pohdinnallista erittelyd olisi vastauksiin toivonut enemmankin. Kuitenkin vastaajat
kokivat, ettd vastuutehtdvien tasapuolinen jakaminen oli osoittautunut palkitsevaksi ja
henkildston vastuuttamisen nahtiin kannustavan sekd kehittdvan heidan ajatteluaan.
Nama palkitsemiskeinot olivat osoittautuneet hyviksi keinoksi edistad strategisia

tavoitteita, mutta mit4d n&ma vastuut ja vastuuttaminen oikeastaan on? Tahan
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kysymykseen ei aineiston pohjalta tahdo 16ytya vastausta, joten kasitteen sisélléllinen

merkitys jai tyhjaksi.

Vastuutehtavat tuovat uutta ajattelua tyoyhteisoon. Vastuutehtavat kannustavat
henkilostoa

?Jokainen tyontekija tietdd perustehtéavansa, vastuulliset tehtévét jaetaan tasaisesti
kaikille.”

’Eri tehtavat vastuutettu talossa eri henkiloille, jokainen vastaa jostain
erityisasioasta.”

vastuuhenkildiden nimedminen eri asioihin™
’toiminnan vastuuhenkil6t valittu osaamis- ja kiinnostus alueiden mukaan™

vastuulliset tehtavat jaetaan tasaisesti kaikille”

Hiljaisena signaalina vastuun jakamisesta voidaan pitdd johtajuuden delegointia
varajohtajuuden muodossa, mité joissain organisaatioissa kéytettiin. Tutkimuksessa ei
tullut esiin tietoa siit4, mitd varajohtajan tehtévat sisaltdvat tai miten varajohtajuus

arjessa toteutuu, mutta se néahtiin vastuutehtavana.

’Varajohtaja johtamisen tukena vahvasti, sdannolliset keskustelut johtaja ja
varajoht.”

’Varajohtajan tehtavat on pyritty maaritteleméan uudestaan johtajan tehtéavien
muuttuessa taysin, kun johtajan vastuulle tuli myds toinen paivakoti.”

2.4.1 Yhteenveto ja pohdintaa vastuuttamisesta

Vastuuttaminen -kasitteen erittelyn puute nosti esiin sen siséllollisen tyhjyyden,
vaikka tdnd péivand késitettd lukuisissa johtajuusoppikirjoissa kéytetaan.
Vastuuttamisen epaselvyyden vuoksi olisi varmasti paikallaan selkeyttdd kasitteen
merkitystd omassa organisaatiossa ja muistaa, ettd vastuu voisi olla merkittavampaa ja
tuottaa henkilostolle kokemuksia palkitsevasta toiminnasta, jos vastuu mahdollisesti
liittyisi omaan ammatilliseen osaamiseen tai kehittymiseen, eik& toisarvoisiin

toimintoihin, mika aineistosta 16ytyi hiljaisena signaalina.
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Jokaisella tyontekijalla on oma vastuualue ,jota edistaa koko tydyhteiséssa mm.
kierratysvastaava .”

Foss et al. (2009) painottivat artikkelissaan, ettd organisaatiot hyotyvét osaamisesta ja
erikoistumisesta, mikali henkilostd kokee tyonsa merkitykselliseksi, kykenevat
havaitsemaan oman vastuunsa toiminnan tuloksesta ja nakevét ponnisteluidensa
tuottavan tulosta. (Foss et al. 2009, 871 — 893.) Naiden havaintojen vuoksi
henkiloston vastuiden madrittely ja mahdollisuudet vaikuttaa vastuutehtdviinsa, ovat
merkittavid tavoitteita, jotta organisaatiot hy6tyisivat henkiloston osaamisesta ja

erikoistumisesta.

Aineistosta ei tullut esille, kuinka henkilostd kykenisi vaikuttamaan omiin
vastuisiinsa. Aineistosta muodostui sellainen kokonaiskuva, etté johto oli vieraantunut
arjen toiminnasta ja lukuisat koulutukset ovat tuoneet heille kasitteitd, jotka ovat
jadneet sisallollisesti tyhjiksi. Henkildston vastuuttaminen nayttdd aineiston
perusteella silt4, ettd henkilostd on jaanyt ilman johtoa, jolloin vastuuttaminen
voidaan tulkita henkiloston ajelehtimisena ilman johtajan tukea ja ilman
mahdollisuuksia vaikuttaa epamadréisiin vastuisiin. Mikali varajohtajuus nahdéaén
vastuuttamisen keinona, merkitsee se epdmaardista vastuuta vain jollekin henkil6lle
organisaatiossa, mutta vaikutusmahdollisuuksia ei tamén toimen toteuttamiselle
esitetty. Toisaalta, koska itseohjautuvat tiimit eivéat tarvitse operationaalista johtajaa,

ei varajohtajuuskaan néayttaydy aineistossa merkittavana vastuuna.

2.5 Yhteisty0 keinona edistaa strategisia tavoitteita

Yhteistyolla tarkoitetaan henkiloston ja asiakkaan (lasten vanhemmat) valista
vuorovaikutusta ja toiminnan kehittdmistd. Aineiston perusteella onkin selkeésti
havaittavissa, ettd pdivakodin toimintaa on sopeutettu asiakaslahtoisesti kuuntelemalla
asiakkaiden toiveita ja tarpeita. Asiakkaat on otettu huomioon monella ulottuvuudella
lahtien henkildston tydajoista aina organisaatioiden arjen toimintaan saakka ja heidan
tarpeensa olivat merkittdvalla tavalla keskiossd toimintaa pohdittaessa ja
toteutettaessa. Yhteisty6ta pyrittiin kehittdmaan laaja-alaisesti ja asiakkailta keréttiin
sédannollisesti palautetta erilaisin kyselyin, mutta myds epévirallisessa muodossa
saatavaan palautteeseen oli hyvét mahdollisuudet jatkuvan kanssakaymisen ansiosta ja

tdma olikin merkittdvd kanava asiakaspalautteelle. Asiakaspalautteita kasiteltiin
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tiimeissa ja organisaatioiden muodollisissa palavereissa. Muodolliset palaverit niin
henkilokunnan kesken kuin asiakkaiden kanssa sekd niiden toteutuminen oli hyvin
monenkirjavaa organisaatiosta riippuen, eiké siten paivékotiorganisaatioita yhdistavia

tekijoitd ndissa kaytannoissa ollut 16ydettavissa.

’Meilla toimii vanhempaintoimikunta (kumppanuus)”

’Lapsen vasu-keskusteluissa ryhmat saavat palautetta ja sita kautta haasteet tyonsa
sisallon miettimiseksi”

’perheille tehdyt asiakaskyselyt ja niiden pohjalta valittu kehittamiskohteet — lapsen
vasu-keskustelujen arviointi ja siité saatu palaute”

Paivakotityd perustuu tiimityolle ja yhteisty6lle, joten se on sisélléa rakenteissa hyvin
vahvasti.”

’Yhteinen, itse kehitetty toimintasuunnitelma- ja arviointilomake, joka tehdaan
syksyisin, arvioidaan kaksi kertaa vuodessa™

’Palaute tehdysta tyosta esimieheltd, tyotovereilta, lasten vanhemmilta.”

Hiljaisena signaalina, jonka merkitys saattaa kasvaa, voidaan pitdd muutamissa
vastauksissa esiin tullutta lyhennettd “vasu” (varhaiskasvatussuunnitelma), mik&
merkitsee tutkimusaineiston perusteella paivékotiorganisaatioissa kaytettavad lapsen
yksil6llisen kasvatuksen suunnitelmaa ja tavoitteita, jotka rakennetaan ja arvioidaan
tilanteen mukaan yhteistydsséa henkildston ja lapsen vanhempien kanssa. Suunnitelma
pohjautuu padasiassa lapsen vanhempien toiveisiin ja tavoitteisiin, mutta myos
paivékodin ammattilaisten ndkokulma lapsen kehityksestd on tassa merkityksellinen.
Kannanotoissa vasu -keskustelu on myds véline henkilostén ja asiakkaan valisend
toiminnan kehittdmiskeinona, koska se toimii ndiden vélisena keskustelu- ja

palauterunkona ja ndin lisd4 vuorovaikutusta ja yhteisty6téd organisaatiossa.

?Jokainen kasvatustyOntekija on vastuukasvattaja: tehtaviin kuuluu yhteistyo
vanhempien kanssa ja lapset kuntoutussuunnitelmien ja lapsen vasujen
[varhaiskasvatussuunnitelma] teko yhteistydssa vanhempien ja esiopetusikaisten
kanssa.”

Yhteistyd on aineiston perusteella ennen kaikkea asiakkaiden ja henkiloston valista
vuorovaikutuksellista toimintaa. Aineiston ehk&d hammastyttavin seikka oli, ettd
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vastaajat eivat maininneet strategisen ja operationaalisen toiminnan valisestd

vuorovaikutuksesta. Tama nédkokulma puuttui aineistosta taysin.

2.5.1 Yhteenveto ja pohdintaa yhteistyosta

Yhteistyd asiakkaiden kanssa avaa nékokulmaa muuttuvaan yhteiskuntaan ja
mahdollistaa sen muutoksiin reagoinnin sek& niiden ennakoinnin. Té&stad syysta
paivakotiorganisaatioissa on oivallettu jotakin hyvin merkittdvad, mutta toisaalta tassa
piilee myos riskinsd, koska vanhemmat palvelun kayttdjina tai asiakkaina eivat tunne
organisaation rajoja ja kykyja erilaisiin tarpeisiin ja toiveisiin vastattaessa. Siksi
organisaatiolla tulee olla my6s itsetietoisuutta omista  kyvyistdan ja
mahdollisuuksistaan, jotta sen potentiaaliset kyvyt tuottaa arvoa tulisivat
huomioiduiksi, ja mahdollisesti toteutetuksi ja jopa ylitetyiksi. Asiakkaiden kanssa
tapahtuvaan yhteisty0hon ja sen merkittavyyteen ovat kiinnittdneet huomiota myos
Prahalad & Ramaswamy (2004), jotka artikkelissaan huomauttivat, ettd asiakkailla on
yh& enemmaén vaihtoehtoja, mutta vdhemmaén tyydyttdvind. Uudet tekniikat ovat
mahdollistaneet palveluiden laaja-alaisen vertailun, mika lisaa asiakkaiden tietoisuutta
ja vaatimuksia palveluja kohtaan. Heiddn mukaansa asiakkaiden nakemyksié tulisi
hyodyntdd palveluja kehitettdessa ja tastd syystd asiakkaat ovat merkittdvassa

asemassa arvonluomisessa. (Prahalad & Ramaswamy 2004, 4 —9.)

Kun organisaatioissa oli k&&nnytty toimintaa ohjaavissa ja kehittavissé kysymyksissé
erittdin voimakkaasti asiakkaiden puoleen, osoittaa se osaltaan muiden toimijoiden
toisarvoisuuden péivakodin arjen toiminnoissa silla esimerkiksi strategisesta johdosta
ei aineistossa ollut mainintaa. Voisi olla mahdollista, ettd viemalla vuorovaikutusta ja
rajapinnoilla kehittyvaa tietdmystd myos muille organisaation rajapinnoille, saattaisi
tapahtua tarpeellista kehitystd muuttuvan yhteiskunnan tarpeet ja organisaatioiden
mahdollisuudet ja kyvyt huomioiden. Kun tietoa organisaation eri tasojen
rajapinnoilla vaihdetaan sujuvasti, voidaan toimintaa kehittdé yhteistydssa ja monesta
nakokulmasta. Hiljaisena signaalina esiin tullut asiakkaiden ja henkildston
yhteistyonvélineend kéytettdva varhaiskasvatussuunnitelma on Kkeino tavoittaa
asiakkaiden toiveet ja tarpeet, mutta mikali tdimé tyokalu j&& vain heidan valiseksi

keskustelurungoksi, ei se tuota organisaatiossa laajempaa Kkehitystd, koska
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henkil6stoltd puuttuu valta vaikuttaa esiin tulleisiin tarpeisiin ja kuilu organisaatioiden
tasojen valilla ei edistd kehitystd. Liséksi varhaiskasvatussuunnitelmalla nayttéisi
olevan melko ylevét tavoitteet, mutta aineiston kokonaisuuden kannalta muodostuu
sellainen kasitys, ettd on erittdin haastavaa saada “vasun” avulla muodostetut
tavoitteet toteutettua, kun organisaatioiden perustehtdva ja resurssien niukkuus

korostuivat hyvin voimakkaina.

Tiedon kulku operationaalisen ja strategisen tason valilla mahdollistaisi organisaation
oppimisen seka kehittymisen. Tédssa suhteessa myos operationaalisen tason johto oli
jatetty ajelehtimaan ja naytti siltd, ettd tilannetta oli pyritty korjaamaan erilaisilla
johtajuus- ja strategiakoulutuksilla, joita olikin jérjestetty ja tarjottu erittdin hyvin.
Toisaalta koulutukset olivat selvasti jaaneet hieman laihoiksi tuloksiltaan silla
kaytetyistda  kasitteistd  paistoi  tyhjyys, joka tuli  esiin  késitteiden
madrittelemattémyytend ja toisaalta nykyaikaista kasitteistoa oli melko vahan. Tama
saattaa tarkoittaa sitd, ettd kasitteitd ei ole aivan taysin kyetty ymmartdmaan, jotta ne
pystyttdisiin ~ madrittelemdédn ja sitd kautta toteuttamaan ja  toisaalta
tdydennyskoulutuksenomainen johdon kehittdminen saattaa olla riski myos siksi, etté
he eivdt ole oppimastaan vastuussa oikeastaan kenellekdan. Peruskoulutukseltaan
johto oli pééséantodisesti lastentarhanopettajia. Myds Hamel (2006) on havainnut
tutkimuksissaan  tarpeen  johtajuuskoulutusten  kritiikille. H&nen mukaansa
koulutuksissa tulisi keskittyd johtamisjarjestelmien ja -kdytédntéjen jatkuvan
parantamiseen silld on hyvd ymmartéd, ettd merkittdvimmat tulosparannukset ovat
liittyneet johtamisinnovaatioihin. (Hamel 2006. 4 — 8.) Tasta syystéd nakisin, etta olisi
erittdin tarkedd saada organisaation panostukset johtamis- ja strategiakoulutuksiin
tuottamaan kaytanndssa. Hamel (2006) nakee johtajuuskoulutuksissa heikkouksia,
mutta tutkimuksessani esitdn myos tarpeen pohdinnoille siitd, mitk& ovat mahdollisia
esteitd johtamisjarjestelmien ja -kdytantdjen jatkuvan parantamisen prosessille

kaytannodssa.

2.6 Johtopaatoksia osallistumismahdollisuuksista strategisten
tavoitteiden edistamiseksi

Aineiston perusteella organisaation operationaalinen johto ei pohtinut henkil6ston

mahdollisuuksia osallistua organisaation padtoksentekoon tai mahdollisuuksia
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vaikuttaa organisaation tydoloihin, vaan henkiléstolla oli vain vélineellinen arvo
organisaatioiden tavoitteiden toteuttajana. Tastd syysta ndyttaa siltd, ettd henkilosto ei
voi osallistua tai vaikuttaa organisaation paatoksentekoon ja tyooloihin, eiké
strategisten tavoitteiden madarittelyyn, joten ndita ei kdyteta palkitsemiskeinoina, eika
niiden palkitsevaa vaikutusta voitu siten néissd organisaatioissa arvioida. Pohdinta
ulottui lahinnd sellaisiin seikkoihin, kuin miten toimintaa on organisoitu annettujen
strategisten tavoitteiden edistdmiseksi tai ylip4d4tddan organisaation perustehtévan

hoitamiseksi.

Organisaatioissa on aineiston perusteella kdynyt siten, ettd operationaalinen johto on
jattanyt henkiloston selviytyméédn tyostdén itsendisesti, miké toki merkitsee myos
vastuuta toiminnasta, mutta henkilostd ei kuitenkaan voi vaikuttaa esimerkiksi
kaytettaviin resursseihin. Oikeastaan kyse on siité, ettd vastuu koko toiminnasta on
delegoitu organisaation henkilostolle ilman, ettd he kykenevat kuitenkaan
vaikuttamaan omiin vastuisiinsa. Operationaalinen johto oli vieraantunut arjen
toiminnasta. Tadman lisaksi strategisen johdon roolista operationaalinen johto ei
maininnut vastauksissaan kertaakaan, joten aineiston perusteella voidaan esittad
johtopééatds, ettd organisaatiolla on erilaisia tasoja ja toisistaan erillisid toimijoita,
joiden vélill& ei ole yhteytta.

Vuorovaikutus, jonka merkittdvyys henkildston keskuudessa ja henkiloston seké
asiakkaiden vélilla tuli esille, ndytti puuttuvan operationaalisen johdon ja henkildston
valiltd sekd operationaalisen toiminnan ja strategisen johdon véliltd. Havainto on
hammastyttdvd, koska se asettaa kyseenalaiseksi operationaalisen johdon ja
strategisen johdon tarpeellisuuden, koska toimintaa on kyetty hoitamaan ilman néita
toimijoita. Naistd seuraa tulkinta, ettd organisaatioilla on toisistaan riippumattomia,
erillisia toimijoita, joilla ei ole keskindista vuorovaikutusta. T&lloin nama erilliset
toimijat saattavat ajautua toteuttamaan omia nakemyksidén, riippumatta virallisista
strategisista tavoitteista. Jos vuorovaikutus strategisen johdon, operationaalisen
johdon ja operationaalisen toiminnan toteuttajien valilla ei toimi, niin strategisen
johdon on mahdotonta saada tietoa operationaalisesta toiminnasta ja toiminnassa

havaittavista muutoksista, jotka voivat vaikuttaa lopulta myds strategisiin tavoitteisiin.
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3 Koulutus- ja kehitysmahdollisuudet strategisten
tavoitteiden edistdmiseksi

Koulutus- ja kehitysmahdollisuudet on koettu palkitsevina, mikali niihin on
organisaatioissa panostettu ja tdssa osiossa selvitetddn niiden palkitsevaa vaikutusta
strategisten tavoitteiden edistdmiseksi. Koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien
merkitysta palkitsemisen ja strategisten tavoitteiden edistamisen kannalta pyrittiin
selvittdmaan kysymallg, ’Milla tavoin olette kayttaneet henkildston 1. kehittamista /
2. urasuunnittelua keinona edistad tydyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa
vahintdan kolme keskeisintéa keinoa:” Kysymyksia oli tarkasteltu monipuolisesti,
joten koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien lisaksi palkitsevaa oli urakehitys ja

strategisia tavoitteita edistavana aineistossa esiintyi ammattitaito.

3.1 Koulutusmahdollisuudet palkitsevat ja edistavat strategisia
tavoitteita

Operationaalinen johto suunnitteli koulutusta sen mukaan, millainen kehittymistarve
yksittdisella organisaatiolla esiintyi strategisten tavoitteiden edistdmisen kannalta.
Koulutuksilla taydennettiin osaamista organisaation kokonaistarpeiden mukaisista
lahtokohdista, punnitsemalla niitd vaatimuksia, joita organisaation kehittyminen
asettaa henkildston jasenten henkilokohtaiseen osaamiseen. Organisaatioissa oli
laadittu organisaatiotasoisia koulutussuunnitelmia, jotta tarvittava asiantuntemus olisi

ajantasaista, organisaatiota hyodyttavaa sekd mahdollisimman laajaa.
Tavoitteita asetettaessa on kayty lapi millaista osaamista tarvitaan, onko meilla sitéa
tai misté/miten se hankitaan™

’Koulutus valitaan tietysti strategisten tavoitteiden mukaisesti ja pyritéan
varmistamaan osaaminen mahdollisimman laajalti”

’Strategisten tavoitteiden mukaisiin koulutuksiin hakeutuminen™
Osaamista ja koulutustarpeita operationaalinen johto kartoitti kehityskeskusteluiden
yhteydessd ja  pohti  niiden  soveltuvuutta  strategisiin  tavoitteisiin.

Koulutussuunnitelmien laadinta oli organisaatioissa hyvin rutiininomaista toimintaa ja

joita vietiin kéytannon tasolle kehityskeskusteluiden avulla laatimalla henkilostolle
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henkilokohtaisia koulutussuunnitelmia. Kehityskeskusteluissa kartoitettiin henkiloston
ammattitaidon ja osaamisen kehittymistd ja kehitystarpeita strategisten tavoitteiden
kannalta seka pyrittiin tuomaan esiin kouluttautumisen tarkeyttd. Liséksi on havaittu,
ettd tasapuolisuus kouluttautumis- ja kehittdmismahdollisuuksissa on koettu

palkitsevaksi ja strategisia tavoitteita edistavaksi.
’Koulutukseen lahtee kukin vuorollaan. Henkilokohtaisissa kehittdmiskeskusteluissa
sovitaan jokaiselle kehittdmissuunnitelma”™
’Itsensa kehittdmisen vaade™
’Kehityskeskusteluissa on laadittu osaamiskarttoja ja mietitty osaamistarpeita.”
’motivaatio tyohon- kehityskeskustelut™
kehityskeskustelut - - henkilokohtainen koulutussuunnitelma™
Kouluttautumisessa  merkittdvaa  oli myos henkildston myonteisyys
kouluttautumiseen, joten tallaista ilmapiirid oli pyritty luomaan kouluttautumista

arvostavalla suhtautumisella, mika tuli esiin esimerkiksi operationaalisen johdon

jakaessa tietoa henkilostéd mahdollisesti kiinnostavista artikkeleista ja Kirjoista.

’[...] osaamisen arvostamisen kulttuuri”
“Esittelemall& tarjoamalla koulutusta™
’Suosittelemalla artikkeleita kirjoja jne.”
Hiljaisena signaalina tuli esiin, ettd kouluttautuminen oli koettu palkitsevammaksi, jos
henkildsté sai myos itseohjautuvasti pohtia organisaation toiminnan kannalta
tarvittavaa osaamista ja heiddn omat mieltymyksensd tai toiveensa huomioitiin.

Henkiloston toiveiden huomioiminen koulutuksissa edesauttoi sellaisen ilmapiirin

syntymistd, jossa kouluttautumiseen suhtauduttiin myonteisesti.

’Koulutusmyonteisyys oman ammatillisuuden kehityssuunnitelma tyontekija itse
miettii, kaydaan lapi kehityskeskusteluissa.”

’Koulutukset mietittyna kehittymistarpeen mukaan. Koulutukseen kiinnostuksen
mukaan (vastuu asiasta)”
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3.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa koulutusmahdollisuuksista

Kun toimintaa kohtaan osoitetaan kiinnostusta ja kouluttautuminen koetaan
organisaatiossa tarkeaksi, oli operationaalisen johdon ndkemysten mukaan saavutettu
ilmapiiri, jossa henkildsto oli halukasta kouluttautumaan ja
kouluttautumismahdollisuudet edistivat strategisia tavoitteita. Koulutusmyonteista
ilmapiiri& on luotu esimerkiksi suosittelemalla ammatillista kehitystd tukevia
artikkeleja ja tarjoamalla koulutusvaihtoehtoja. Kuitenkin vastauksissa painottui
kouluttautuminen ulkoa ohjautuvasti, mika saattaa osoittautua kontrollin vélineeksi ja
ndin laskea sisdistd motivaatiota kouluttautumiseen, kuten Deci et al. (1999)
tutkimuksessaan havaitsivat. (Deci 1999, 627 — 668). Tallainen erityinen pyrkimys
kouluttautumismydnteisyyteen ja itsensd kehittdmisen vaatimukset olivat sikali
hammastyttavia pohdintoja, ettd tutkimuksissa on havaittu henkildston yleensé olevan
kiinnostuneita itsensd kehittdmisestd, eika koulutusmyonteisen ilmapiirin siten pitéisi
olla erityisen vaivan takana. Merkittdvad kouluttautumisen palkitsevuuden kannalta
nayttdisi olevan hiljaisena signaalina esiin tullut mahdollisuus henkildston
itseohjautuvasti vaikuttaa kouluttautumiseen, mika lisdd henkiléston autonomian
tunnetta. Esimerkiksi Hatonen (1998) on todennut, ettd merkittdvad kouluttamisessa
on organisaation tarpeiden ja henkildston toiveiden yhteensovittaminen, jolloin kyse
on sekd tuloskeskeisyydestd ettd henkilostokeskeisyydesta. (Hatonen 1998, 26).
Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet koulutusmahdollisuuksissa seké toiminnan
haasteiden pohdinnassa saattaisi edist4dd organisaation kehitystd ja sen

mahdollisuuksia toimia tarkoituksenmukaisesti muuttuvassa ymparistossa.

Kouluttautuminen ulkoa ohjautuvasti ei valttamatta edista niita tarpeita, joita arjen tyo
on henkildstolle tuonut ja vuorovaikutuksen puute organisaation eri tasojen valilla ei
edistd yhteistd nédkemystd koulutustarpeissa. Kun tavoitteet toiminnalle asetettiin
organisaation hierarkiassa ylha&lta alas ja naihin vaatimuksiin pyrittiin sopeutumaan,
antoi aineisto sellaisen kokonaiskuvan, ettd kouluttautumiseen reagoidaan sen sijaan,
ettd pyrittéisiin kouluttautumisen avulla luomaan uusia kehittymismahdollisuuksia ja
vastaamaan ympariston tuomiin haasteisiin. Vuorovaikutuksellinen toiminta saattaisi
edistdad ympariston kehityksessd mukanaoloa ja siten osaltaan edesauttaa ennakoivaa

nakemyksellisyyttd muutoksista, joita voitaisiin olla myds luomassa, reagoinnin
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sijaan. Lisaksi henkiloston mahdollisuutta osallistua ja vaikuttaa, voisi tehostaa
antamalla henkildst6lle vapaaehtoista vastuuta kouluttautumisessa.

Resurssien mahdollisimman optimaalisen kohdistamisen vuoksi on perusteltua, etta
kouluttaminen ja kehittdminen organisaatiotasolla suunnitellaan strategisten
tavoitteiden mukaisesti, joiden olisi kuitenkin oltava niin valjia, ettd joustavuus eteen
tuleville muutoksille olisi mahdollista. Esimerkiksi Riley (1993) on todennut, ettd
kouluttautumistarpeiden kartoitus niin henkilosto- kuin organisaatiotasolla seka niiden
toteuttajien méaarittely ovat tarkeitd seikkoja arvioitaviksi, kun pyritdédn henkil9ston
aktiiviseen kouluttautumiseen. (Riley 1993, 186). Osaamisen monipuolisessa
kartoittamisessa ja osaamisen hyddyntdmisen edistdmisessd on organisaatioilla suuri
mahdollisuus silla henkilostosta voi l0ytya sellaista osaamista ja taitoja, joita ei
valttamatta strategisella suunnittelulla kyet4 havaitsemaan tai tarvetta ei kyeté
tiedostamaan ja toisaalta sellaisia taitoja, jotka tukevat pdivakodin arjen tyotd, mutta
joihin paivéakodin resurssien suuntaamisen hyotyja ei kyettdisi osoittamaan tai
varmistamaan, jolloin perustelut koulutukselle tai kehittamiselle eivat olisi resurssien
puitteissa riittdvid. Tasta syysta merkittavid ovat ne toimet, joilla saadaan henkil6sto
kayttdmaan omaa osaamistaan ja vapaaehtoisesti sitd kehittdmaan.

Halu hyoddyntdad ja edelleen kehittdd omaa ja organisaation osaamista vaatii
osallistumis- ja  vaikutusmahdollisuuksia, keskusteluyhteyttd, havainnointia
muutoksista sek& niiden vaatimien toimenpiteiden pohtimista ja loputa
taytantoonpanoa. Koska suunnitelmallisuuden esiintuonti jéi vain toteamuksen tasolle
ilman erityista erittelyé siita, mita koulutus talla hetkell& on ja/tai mité sen pitéisi olla,
jotta se olisi strategisten tavoitteiden mukaista, niin lopulta tuo suunnitelmallisuus
jaikin varsin tyhjaksi. Td&ma havainto heijastaa myds jo aiemmin esiin tullutta
vieraantumista arjen ty0std, kun operationaalinen johto ei erittele tarkemmin
koulutuksen tarvetta ja pddmadaria. Voidaan kuitenkin todeta, ettd kouluttautuminen on
merkittdvad myos uusien ajattelutapojen omaksumisen kannalta, jolloin mahdollisuus
luovuuteen ja innovatiivisuuteen kasvaa ja siten myos organisaation kehittyminen

mahdollistuu.
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3.2 Urasuunnittelu palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Koulutus- ja kehitysmahdollisuuksiin siséllytetty kysymys koskien urasuunnittelua toi
esille urasuunnittelun kaksi ulottuvuutta, jotka ovat vertikaalinen ja horisontaalinen
urasuunnittelu. Vertikaalisena urasuunnitteluna voidaan pitaa ylenemista hierarkkisen
aseman perusteella. Horisontaalinen urasuunnittelu on ammattitaidon kehittymista sitéa
syventamalla ja laajentamalla. Horisontaalinen urakehitys oli péaivakotiorganisaatiossa
palkitseva urakehityksen muoto ja edisti my0ds strategisia tavoitteita. Monissa
kommenteissa palkitseva urasuunnittelu nadhtiin - nimenomaisesti henkiléston
ammatillisen kasvun mahdollisuutena, minkd nahtiin olevan merkittdvéd myds
strategisten tavoitteiden edistdmisen kannalta. Horisontaalisen urasuunnittelun keinoja
olivat  edellytykset = ammatillisen  osaamisen  kehittdmiselle  aktiivisesti

kouluttautumalla, tyokierrolla ja oppisopimuskoulutuksella.
’Yhdesséa keskustelemme minkéalaisia ryhmia muodostamme ja miten kasvattajien
ammatillisen kasvun- ja kehityksen kannalta.”

’Urakehitys on alallani paremmaksi tulemista suurimmalle osalle.”
Urasuunnittelu vertikaalisena keinona strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta
ei ollut paivéakotiorganisaatioissa juurikaan mahdollista tai se néhtiin ldhes
mahdottomana, vaikka muutamassa organisaatiossa pyrittiin johtajuutta delegoimalla
ja varajohtajuuden keinoin antamaan mahdollisuuksia urakehitykselle. Mutta ndma
eivat olleet palkitsemisen ja strategisten tavoitteiden kannalta merkittavia keinoja.
Lisdksi useassa tapauksessa kysymys urasuunnittelusta ymmarrettiin  vain

vertikaalisena eli hierarkkisena etenemisend. Tutkimus osoitti, ettd organisaation

operationaalinen johto ei koe kykenevansa vaikuttamaan urakehitysmahdollisuuksiin.

’Varajohtajuus”
’johtajan tydtehtavia delegoimalla.”
> - - el juurikaan ole uralla mahdollisuuksia [...] yleta™
’Urasuunnittelu on paivahoidossa olematonta!™

’En mielestani voi tydyhteison sisalla vaikuttaa urasuunnitteluun.”
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”’Kovin on vahan mahdollisuuksia™

3.2.1 Yhteenveto ja pohdintaa urasuunnittelusta

Urasuunnittelu nykyaikaisissa osaamiseen perustuvissa organisaatioissa on saanut
uudenlaisia piirteitd, kun aiemmin urakehitys nahtiin etenemisend aseman perusteella.
Tutkittavissa organisaatioissa olikin saavutettu merkittdva oivallus horisontaalisen
urakehityksen osalta, kun vastaajat pohtivat henkiloston kehittamistd ja sen
vaikutuksia urakehitykseen henkilostod palkitsevalla tavalla ja strategisten
tavoitteiden edistdmiseksi. Tassd on myos oivallettu urakehityksen merkittavyys
nimenomaisesti ammatillisena  kehittymisend, eikd ammatillisen osaamisen
ulkopuolisena toimintana tai vastuuna, jolloin osaaminen laajenee tai syvenee
henkilostolle ja organisaatiolle merkityksellisilla toimilla. Esimerkiksi Laaksonen
(2003) on havainnut ammatillisenkasvun edistdvan ongelmanratkaisukykya ja tutkivaa
tyon kehittdmistd. (Laaksonen 2003, 63). Naistd syistd on organisaatioiden ja
henkiloston kannalta erittdin positiivista, ettd ammattitaidon kehitys nahdéaén
merkittdvana urakehityksen muotona. Toisaalta henkildston joustavuuden vaatimus
tuo esiin tyotehtdvien laajentamisen kaksijakoisen merkityksen, jossa se saattaa lisatéd
tyon mielekkyytta tai kuormittaa henkildstoa varsinkin siiné tapauksessa, etta resurssit

ovat hyvin tiukat ja tydn laajentaminen on tarkeda vain organisaation joustoja varten.

3.3 Toiminnan kehittdminen palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Operationaalinen johto oli havainnut, ettd mikali organisaation arjessa Kkyetdan
avoimeen vuorovaikutukseen ja tietotaidon jakamiseen, mahdollistuu organisaation
toimintojen kehittdminen. Tama edellyttdd, ettd henkilosté on halukasta jakamaan
sekd ottamaan vastaan tietoa sekd osaamista. Tiedon jakaminen ja yhdessé tekeminen
osoittautuivat koulutusta palkitsevammaksi, jolloin sosiaalinen vuorovaikutus tuottaa
sellaista hyotyd, joka on tarkedd organisaation kehittdmisesséd ja strategisten
tavoitteiden edistdmisessa. Tata prosessia tukevat erilaiset koulutukset, joiden antia
voidaan organisaatioissa hyddyntad. Tallaista tdydennyskouluttamista voidaan pitéé
oppimisen polttoaineena silla ne antavat ajantasaista tietoa, ja mikali
tydorganisaatiossa kyetdan vuorovaikutuksessa tapahtuvaan oppimiseen ja osaamisen

jakamiseen, ovat ne toiminnan kehittdmisen ja strategisten tavoitteiden edistdmisen
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kannalta hyodyllisid&. Epdviralliset vuorovaikutustilanteet, kuten esimerkiksi

kaytavakeskustelut olivat osoittautuneet osaksi tatd prosessia.

’Yhteinen tietotaidon jakaminen”
” tydyhteisOssa toinen kehittaa toista ihan arkityéssa™
’Avoin ty6ilmapiiri; yhdessa ja suoraan pohtiminen/prosessointi’
’koulutuksen antia hyddynnetéan yksikéssa™

”Pihakeskustelut Kaytavakeskustelut Kokouskeskusteluilmapiirit mahdollisimman
suvaitsevaa”

3.3.1 Yhteenveto ja pohdintaa toiminnan kehittamisesta

Operationaalinen johto on havainnut, ettd toiminnan kehittdminen sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa on palkitsevaa ja edistdd strategisia tavoitteita. Vuorovaikutus
mahdollistaa osaamisen jakamisen sekda ymmarryksen lisdédmisen toiminnan
vaatimuksista. Esimerkiksi Foss et al. (2009) havaitsivat, etta tiedon jakamista ei tule
pitdd itsestddn selvyytend ja tyon jdrjestelyilld on merkitystd tiedonjakamisen
hyodyllisyydessa, koska se vaikuttaa tiedostamatta henkiléston motivaatioon jakaa
tietoa. Liséksi tiedon jakamiseen vaikuttavat kokemukset tydn itsendisyydesta ja
palaute tehdysta tyostd. (Foss et al. 2009. 871 — 893.) Tastd syystd ndiden tyon
jarjestelyiden kautta tapahtuvien vuorovaikutussuhteiden kehittdmiseen ja yllapitoon
kannattaa panostaa. Tassd prosessissa olisi hyddyllista edistdd erikoistumisen

hyodyntamista ja tyén kannalta merkityksellisten vastuutehtavien maarittamista.

Toisaalta organisaatiokulttuurilla ja sen mahdollistamalla avoimella dialogilla on
merkittava rooli, jotta yhteistydssa tapahtuvaa kehitysté voi tapahtua. On havaittu, etta
esimerkiksi avoin ja turvallinen ilmapiiri edistavat oppimista, kun uuden oppiminen ja
muutos eivat esty suojamekanismien seurauksena. Suojamekanismit estévat
henkilostod tuomasta esiin ajatuksiaan ja ideoitaan, jotta he eivat joutuisi noloihin tai
uhkaaviin tilanteisiin. (Argyris & Schon 1996, 99 - 100.) Havainnot
vuorovaikutteisista suhteista kertoivat siitd, ettd itse asiassa tavalliset arjen

vuorovaikutteiset tilanteet, joissa osaamista jaettiin, olivat henkildstéa palkitsevia
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tilanteita. Vuorovaikutussuhteiden edistdminen organisaation kaikilla tasoilla saattaisi
merkittavasti edistad strategisia tavoitteita.

3.4 Ammattitaito edistaa strategisia tavoitteita

Vastauksissa tuli esille, ettd perusvaatimuksena ja merkittdvana kriteerind toiminnan
onnistumisen kannalta olivat henkiloston alakohtainen ammattitaito ja osaaminen,
mutta joita erilaisia koulutuksia tarjoamalla pyritdan jatkuvasti taydentdmaan.
Strategisia tavoitteita voidaan edistad, mikali henkildstolla on riittdva patevyys, jota
voidaan koulutuksen avulla edelleen kehittdd ja mikali tuota osaamista voidaan
kayttdd. Taman liséksi uusi tieto ja osaaminen edistavét strategisia tavoitteita, jos niita

voidaan jakaa avoimen vuorovaikutuksen avulla.

Olisi tarkeaa, etta koko henkilokunta olisi koulutettua, mutta talla hetkella ei ole.”
’Osaava ja koulutettu henkilokunta. Motivoitunut ja sitoutunut tyéhénsa”

’Hyva yhteishenki, innostus ja ymmarrys siihen, mitd ollaan tekemassa.ltse
substanssin hallitseminen, joten hyvad ammattitaito on tietysti lahtokohta.”

3.4.1 Yhteenveto ja pohdintaa ammattitaidosta

Perusammattitaito osoittautui merkittdvaksi tekijaksi strategisten tavoitteiden
edistdmisessd, mikd varmasti osaamiseen perustuvassa ty6ssa on erityisen tarkeéa ja
niin myo6s tutkittavassa organisaatiossa. Operationaalinen johto piti ongelmallisena
tilannetta, jossa henkiléstoa oli jouduttu tdydentdmaan epépétevilla resursseilla. Ei ole
yhdentekevaa strategisten tavoitteiden edistymisen kannalta, millaista osaamista ja
ammattitaitoa organisaatioihin on saatu rekrytoitua ja miten henkilokunta saadaan
aktiivisesti kehittdmaan osaamistaan ja taitojaan. Tata seikkaa on painottanut myds
mm. Kauhanen (2000) kehottamalla organisaatioita hankkimaan pétevaa henkilostoa
ja lisdksi painottaen, ettd on tarkeda pitdd heidat organisaatiossa motivoituneina ja

kehittymishaluisina. (Kauhanen 2000.)
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3.5 Johtopaatoksia koulutus- ja kehitysmahdollisuuksista strategisten
tavoitteiden edistajina

Tutkimusaineiston  perusteella  kouluttautumismahdollisuuksia ei  kéytetty
palkitsemiskeinoina, vaan  koulutusmahdollisuudet  olivat  merkityksellisia
organisaation tarpeiden ja strategisten tavoitteiden edistdmiseksi. Niiden palkitseva
vaikutus syntyi sivutuotteena. Lisdksi koulutusmahdollisuuksia jarjestettiin ulkoa
ohjautuvasti, mikd on saattanut vaikuttaa  negatiivisesti  henkildston
kouluttautumishalukkuuteen, koska se védhentdd mm. tunnetta autonomiasta, jota mm.
Deci (1999) piti tutkimustensa mukaan henkilostolle tarkednd. Organisaation
kehittdminen ilman osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia saattaa osoittautua
vaikeaksi ja koska vuorovaikutusta organisaatiotasojen vélilla ei ndytd olevan, on
hyvin todennékdistd, ettd toiminnot kehittyvat irrallisiksi strategisista tavoitteista.
Myosk&én urasuunnittelua ei kaytetty palkitsemiskeinona, vaan horisontaalinen
urasuunnittelu  oli  sivutuote henkiloston  toteuttaessa perustehtdvéansa ja

tdydentéessadn osaamistaan organisaation tarpeita varten.

4 Tyobajanjarjestelyt strategisten tavoitteiden edistgjina

Tasséd osiossa on tarkoituksena selvittdd tyoajanjérjestelyiden merkittavyytta
palkitsemiskeinona, koska ty0ajanjarjestelyt ovat lisddntyneet ja ne ovat
mahdollistaneet  tydén joustavuuden. Tarkoituksena on selvittdd kuinka
tybajanjarjestelyiden avulla voidaan palkita ja vaikuttaa strategisten tavoitteiden
edistdamiseen ja siksi vastaajilta kysyttiin, “Milla tavoin olette kayttaneet
tyOaikajarjestelyitd keinona edistaa tydyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa
vahintadn kolme keskeisintd keinoa:”. Yksi vastaaja jatti vastaamatta
tydajanjarjestelyitd koskevaan kysymykseen. Liséksi tydsuhteen muotoon ei kukaan
vastaajista kiinnittdnyt huomiota, miké saattaa johtua kysymyksenasettelusta.

4.1 Tyobaikajarjestelyiden merkitys strategisten tavoitteiden
edistamiseksi

Vastauksista tuli selkedésti esiin, ettd tydaikojen jérjestelyissa paivakotiorganisaatiot

olivat ohjautuneet voimakkaasti asiakaslahtoisyyteen. Ty0Oaikajarjestelyja ei kaytetty
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palkitsemiskeinona, vaan ne olivat merkityksellisid vain organisaation toiminnan
sujuvuuden nakokulmasta. Operationaalisen johdon n&kokulmasta oli havaittavissa
my0Os tyOaikajérjestelyiden toisarvoisuus, silld yksi ei vastannut kysymykseen tai
tydaikoja ei palkitsemisen tai strategisten tavoitteiden kannalta pyritty jarjestelemaan
lainkaan. Merkille pantavaa on myds se, ettd joustavuus oli toteutunut vain
asiakkaiden tarpeiden mukaan, eikd henkilokunnan tarpeiden huomioiminen ollut
merkittdvad. Sen liséksi, ettd asiakaslahtdinen tyoaikajérjestely kertoo organisaation
perustyon merkittavyydesta, kertoo se myds paivakodin henkiléston joustavuudesta
suhteessa asiakkaiden ja organisaation tarpeisiin. Joissakin kannanotoissa katsottiin

tallaisen asiakaslahtoisyyden merkitsevén strategisten tavoitteiden edistymista.

”Tybaikajarjestelyt on tehty asiakkaiden tarpeiden mukaan.”

’ty6 ajat maaritellaan lasten hoito-aikojen mukaa ja niitd muutetaan tarvittaessa™
’henkildston tydvuorot on suunniteltu asiakasperheiden tarpeiden mukaisesti”
tarkka tyévuorojen suunnittelu asiakaslahtoisesti’
”Tybaikajarjestelyt on tehty asiakkaiden tarpeiden mukaan.”
’henkilokuntaa on eniten paikalla,silloin kun lapsiakin on eniten”

”Ei yhtaan”

Asiakkaiden lisdksi vastauksissa painottui organisaation talouden merkitys
tydajanjarjestelyissa ja organisoitumisessa, joten aineiston perusteella henkilostolta
vaaditaan joustavuutta myods taloudellisuuden vuoksi ja oikea-aikaista tyOpanosta
korostamalla. Nailla keinoin operationaalinen johto koki strategisten tavoitteiden
edistyvan. HenkilOstoresurssien ma&rdd arvioitiin lainsdddannon madrittelemien
ehtojen mukaisesti, ei niink&&n toiminnan tarkoituksenmukaisuuden perusteella.
Tydaikojen jarjestelyiden osalta, niin sanottuna aineiston heikkona signaalina voidaan
nahda, ettd mikali myos henkildston tarpeet tulisivat huomioiduiksi ja henkildstolla
olisi mahdollisuus vaikuttaa tyGaikoihin, saattaisi se toimia palkitsemiskeinona ja

edistad strategisia tavoitteita.

Taloudellinen nakokulma tyévuorojen ja poikkeksellisten paivien jarjestelyissa:
kuin myos turvallisuus ja tyéssa jaksaminen™
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”” tarkka tyovuorojen suunnittelu asiakaslahtdisesti”

jatkuva keskustelu oikea-aikaisesta tyopanoksesta™

ty6 ajat madritellaan lasten hoito-aikojen mukaa ja niitd muutetaan tarvittaessa -
tyOaikajarjestelyt tehty perustehtdvan pohjalta — aikuiset siirtyvat™ tydyhteison
sisalld — henkildsto on tietoinen seurattavista tunnusluvuista kuten kuukausittainen
kayttoaste”.

Taloudellinen henkiloston kayttd —rationalisointi —priorisointi”
’Henkilostoresurssi on oikeaan aikaan oikeassa paikassa™
’henkilokunta siirtyy tarvittaessa téihin ryhmasta toiseen”

’Asetuksen mukainen mitoitus hoitopaivan hinta/kayttéaste seuranta tyonkierto talon
sisalla™

’Riittavasti henkilokuntaa koko tydyhteisda ajatellen, tarvittaessa sijaisia.
Lakisaateisyys pitaa tayttya.”

4.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa ty6ajanjarjestelyista

TyOaikajarjestelyt toteutettiin asiakkaiden tarpeiden mukaisesti ja henkilostolta
odotettiin  tyGaikajarjestelyissd huomattavaa joustavuutta, joten henkildston
palkitsemiskeinona tyQaikajarjestelyja ei kaytetty. Joustavuus oli velvoittavaa arjen
sujuvuuden kannalta ja edelleen strategisten tavoitteiden edistamiseksi.
Henkilokunnan tarpeiden huomioiminen tyQaikajarjestelyisséd ei ollut merkittavaa.
Ty0On organisoinnissa korostuivat taloudellisuuden ja oikea-aikaisuuden vaatimukset
organisaation ja asiakkaiden tarpeiden mukaan. Organisaatioiden henkilékunnan
riittdvyyttd oli pyritty tarkastelemaan lainsaddannén maarittelemien ehtojen
mukaisesti ja taloudellisesti. Tallainen nakdkulma henkiloston riittdvyyteen on
ongelmallinen, koska lainsaadéanto ei ole kykeneva ratkaisemaan tapauskohtaisesti ja
tarkoituksenmukaisesti organisaatioiden resurssitarpeita. Esimerkiksi Argyris (1993)
painotti oikeaa henkilostomadraa merkittdvana keinona saavuttaa organisaatio- ja
yksilotasolla hyddyllisid tuloksia. Han kuitenkin myontaa henkiloston oikean mééaran
arvioinnin olevan haastavaa, mutta ohjaavina kriteereind voidaan pitaa sitg, ettei tyo
saa muodostua liian raskaaksi tai liian valjaksi tyoméaaran suhteen. (Argyris 1993,

221.)  Operationaalisen  johdon ndkodkulmasta oli  havaittavissa — myos
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tybaikajarjestelyiden toisarvoisuus silla tyoaikoja ei kdytetty henkildston
palkitsemisen keinona ja yksi vastaajista ei kommentoinut kysymysté.

4.2 Johtopaatoksia tybajanjarjestelyista strategisten tavoitteiden
edistdjina

Organisaatioissa voitaisiin suuntautua tyGajanjarjestelyissé enemmén henkildston
palkitsemiseen, mutta silloin se merkitsisi myds henkilostdn joustavuuden
kohtuullistamista. Mikéli ty0ajanjérjestelyissa korostuvat taloudellisuus ja asiakkaiden
tarpeet, saattaa henkiloston kokemus omasta merkityksestd ja autonomiasta
organisaatiossa heiketd, mikd mm. Decin (1999) mukaan heikentdd tyostéa
suoriutumista ja sopeutumista. Liséksi, koska vastauksissa oli tullut esiin tiimien
merkittdva autonomia, voisi olla palkitsevaa, mikali henkilostd saisi mahdollisuuden

vaikuttaa ty6aikoihinsa, mika on jo monilla aloilla toteutunut.

Ty0Oajanjarjestelyiden kohdalla yksikdan vastaajista ei tuonut esiin erilaisten
tyosuhteiden  merkittdvyytta palkitsemiskeinona tai strategisten tavoitteiden
edistdjand, joten ilmeisesti néité ei kaytetty ko. merkityksessa tai kysymyksenasettelu
oli heikko.

5 Palautteen mahdollisuudet strategisten tavoitteiden
edistamiseksi

Palaute koetaan usein tyOyhteisoissa palkitsevana ja siksi haastattelulomakkeessa
kysyttiin palautteen merkityksesta strategisten tavoitteiden edistamisessa. Lisaksi
kysyttiin palautteeseen liittyvénd seikkana arvostamisen esiintymista ja riittdvien
resurssien merkitysté palkitsemiskeinona ja strategisten tavoitteiden edistdjina. ’Milla
tavoin olette kayttéaneet 1. palautetta / 2. henkiloston merkityksen korostamista / 3.
riittdvia resursseja keinona edistda tydyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa
vahintaan kolme keskeisintd keinoa:” Kysymykset oli ymmarretty hyvin, mutta
palaute painottui l&hinn& virallisien palautekanavien erittelyyn. Muutoin kysymyksia
oli pohdittu kattavasti. Aineiston mukaan palautteen ja arvostuksen palkitsevuuden

lisaksi riittavat resurssit ja arviointi edistdvat strategisia tavoitteita.
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5.1 Palaute palkitsee ja arviointi edistaa strategisia tavoitteita

Paivakotiorganisaatioissa operationaalinen johto pyrki antamaan henkilostolle
palautetta aina, kun se oli luontevaa, mutta palautetta odotettiin myds tydtovereilta ja
asiakkailta. Palaute myodnteisessé muodossa néhtiin palkitsevana, ja palautetta
henkiloston vélilla oli pyritty edistdméan tuomalla keskusteluissa esiin sen téarkeys.
Mikali palaute tapahtui arkisissa vuorovaikutustilanteissa, koettiin se palkitsevana ja
strategisia tavoitteita edistdvdnd Nama epdviralliset ja arjessa tapahtuvat ns.
tilannekohtaiset palautekanavat olivat vahaisessa méaarin kaytossa niiden havaituista

hyodyistd huolimatta.

’Palautteen anto systemaattisena keinona hyvin vahaista™
Valiton palaute (esimiehen, tydtoveriN) hyvasta suorituksesta”™
’Suullinen palaute tydkaverilta tarkeaa tydn lomassa, olemme puhuneet siita.”

’Palautetta pyritddn antamaan arjessa seka kehityskeskusteluissa arvioiden kauden
tavoitteita™

Palautetta myos hankittiin, erityisesti asiakkailta, erilaisin kyselyin. Asiakaspalautteet
olivat merkittdvd yksittdinen palautekanava, joihin myos aktiivisesti pyrittiin
reagoimaan. Palautekanavina asiakaskyselyiden lisaksi kaytettiin

tyéhyvinvointikyselyja seka kehityskeskusteluja.

’Asiakaspalautteiden ja tyohyvinvointikyselyiden lapikaynti ja arviointi.”

-perheille tehdyt asiakaskyselyt ja niiden pohjalta valittu kehittamiskohteet — lapsen
vasu-keskustelujen arviointi ja siité saatu palaute”

’Kehityskeskustelut, yhteiset palaute ja arviointi kokoukset, asiakaspalautteen ja
henkilokunnan tyhy-kyselyn tuloksien analysointi yhtisesti”

’Asiakkaalta tuleva palaute kasitellaan yhdessa henkiléstén kanssa ja pohditaan
keinoja asian korjaamiseksi tai iloitaan hyvasta palautteesta™

Tutkimuksessa tuli esiin, ett4d organisaation sisdisissa suhteissa kaytettiin arviointia
strategisten tavoitteiden edistamiseksi. Arviointi tapahtui joko yksil6llisesti tai
ryhmissd, mutta arviointia ei kuitenkaan voida pitaa palkitsemiskeinona. Arvioinnin

merkitysta pohdittiin strategisten tavoitteiden edistdmisen ja toiminnan kehittdmisen
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kannalta. Arviointia kyettiin toteuttamaan asiakaspalautteiden ja ty6hyvinvointi-
kyselyiden pohjalta ja erityisesti asiakaspalautetta kdytettiin toiminnan kehittamista
ohjaavana aineistona, jolloin asiakkaiden nakemykset ovat merkittavalla tavalla
mukana toiminnan kehittdmisessa. Yksilollista tyon ja tavoitteiden arviointia
toteutettiin  kehityskeskusteluissa, joissa tarkastelun padpaino oli organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa.

’Pyrin nostamaan esiin palavereissa tyon arviointia ja annamme palautetta
toisollemme silloin julkisesti.”

’Vanhempien palautteista oppiminen”

’Asiakaskyselyjen palautteet kootaan ja otetaan niista vastaan kiitos ja muutos- /
kehittamistarpeet. Asiakaskyselyjen pohjalta olemme tehneetkin
kehittAmistoimenpiteitd.”

’Asiakaskyselyn tuloksiin perehtyminen ja kehittdmiskohteiden valinta ja
toimenpiteet™

’Palautetta saamme mm. asiakaskyselyista, tyhykyselyistd- ndemme olemmeko
onnistuneet tavoitteimme mukaisesti’

’Kaymme arviointikeskusteluja, niistéa nousee esiin hyvin kunnossa olevat ja hyvin
toimivat asiat ,ja ne joita pitéaa kehittad”

Esimiehen ja henkiloston valiseen palautteenantoon oli pyritty kiinnittdmaén
huomiota, mutta se ei vield osoittautunut arjessa rutiininomaiseksi toiminnaksi, vaan
lahinna kehityskeskustelun yhteyteen kuuluvaksi osaksi tai tyohyvinvointikyselyiden
lapikédyntiin liittyvaksi. Vuosittaiset kehityskeskustelut olivat kaytossa kaikissa
organisaatioissa. Naissa keskusteluissa esimies antoi henkil0kohtaista palautetta ja
tietoa osaamisen tasosta ja haasteista, joiden perusteella kyettiin kartoittamaan
kehitysalueita ja muistuttamaan toiminnan tavoitteista. Kehityskeskustelut olivat
ensisijassa esimieheltd henkilokunnalle suunnattua arviointia. Hiljaisena signaalina
kehityskeskustelua voidaan pitad keinona myds molemminpuoliseen arviointiin, mika
nahtiin esimiehelle mahdollisuudeksi kehittdd omaa toimintaa. Kehityskeskusteluiden

arviointiin perustuva luonne koettiin strategisia tavoitteita edistavana.

’Vuosittaist kehityskeskustelut esimiehen kanssa antavat tilaisuuden kertoa viela
henkil6kohtaisemmin omista ajatuksista. Kyseisessa keskustelussa myds peilataan
jokaisen onmaa ty6ta suhteessa tavoitteisiin ja tarkennetaan tavoitteita.”
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’Kehi-keskustelussa esimies saa palautetta tyostaan ja otan siitéa haasteet itselleni”
’Kehityskeskustelut ovat tarkeitd kahdensuuntaisen palautteen antamisen kannalta™

”Palautetta tulisi antaa joka suuntaan ja rakentavasti. [...] Palaute olisi tarkeda myds
ylospain.”

5.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa palautteesta seka arvioinnista

HenkilGston suoriutumisesta annettavaa palautetta, jota annettiin arkisen toiminnan
ohessa, pidettiin palkitsevana, mutta sen toteutuminen oli vield hyvin véahaista. Téahan
oli kuitenkin kiinnitetty huomiota, koska oli havaittu sen olevan palkitsevaa seké
strategisia tavoitteita edistavad. Foss et al. (2009) painottivat artikkelissaan, etta on
havaittu arjen vuorovaikutuksessa saatavan palautteen merkitsevan positiivista
vaikutusta henkildston suoriutumiseen tydssaan. (Foss et al. 2009, 877.) Téssa osiossa
palautetta oli kuitenkin pohdittu enimmakseen strategisten tavoitteiden edistamisen
kannalta, jolloin sen palkitseva vaikutus jai hyvin véhalle huomiolle, mutta oli
tehokasta strategisten tavoitteiden edistdmiseksi, kuten myds Foss et al. (2009)

havaitsivat.

Pohdinta painottui arviointiin, jolloin palaute nahtiin aineistona arvioinnille, jonka
katsottiin edistdvan strategisia tavoitteita. Palautetta annettiin  pa&sééantoisesti
muodollisissa tilanteissa, kuten kehityskeskusteluissa. Analyysia tehdesséani
hairitsevéksi tekijaksi nousikin varsinaisten arviointitapahtumien vahaisyys ja
sidonnaisuus naihin ennalta madriteltyihin tilanteisiin, joita jarjestettiin kuitenkin vain
muutaman kerran vuodessa, jotka siten toteutuivat toiminnan kehittamistad ja
palautetta ajatellen turhan harvoin. Arviointiin tarvittavaa palautetta saatiin erityisesti
asiakassuhteiden kautta, mutta myo6s tyohyvinvointikyselyilld, joita kasiteltiin
kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut olivat hyvin yksisuuntaisia, vaikka
hiljaisena signaalina ne nahtiin operationaaliselle johdolle mahdollisuutena kehittaa
my06s omaa toimintaa. Jotta kehityskeskustelu voisi olla kahdensuuntaista, tulee
esimiehen  ja  henkiloston  vélisten  suhteiden olla  luottamuksellisia.
Kehityskeskusteluja kaytettiin tadlld hetkelld l&hinnd strategisten tavoitteiden

jalkauttamisen valineend, kun taas esimerkiksi Gabris & lhrke (2001) kuvasivat
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kehityskeskustelun tarkoitusta sd&nndlliseksi keinoksi kasitelld  yksilollisesti
henkildston tydtehtdvid, osaamista ja kehitystarpeita. (Gabris & Ihrke 2001, 158).

Arvioinnin toteutumisen arjen vuorovaikutuksessa oli todettu edistavan strategisia
tavoitteita, mutta havainto vaatii kuitenkin uudistusta myds toimintakulttuurilta silla
arkipdivan arviointi edellyttda luottamusta ja mahdollisuutta avoimeen dialogiin, jotta
arviointi olisi rehellistd ja pyrkisi toiminnan kehittdmiseen saaden aikaan haluttuja
vaikutuksia. Naytti kuitenkin siltd, ettd vuorovaikutus operationaalisen johdon ja
henkiloston valilla ei toteudu aivan vaivattomasti ja ndamé henkil6storyhmét ovat
etddntyneet toisistaan, koska télla hetkella operationaalinen johto oli pyrkinyt
delegoimaan myds arjessa toteutettavan palautteen ja arvioinnin henkilostolle, mika

osoitti johdon lasnaolon puutteen.

5.2 Arvostus palkitsee ja edistaa strategisia tavoitteita

Kiitoksen ja arvostuksen osoittaminen ovat keinoja korostaa henkiloston merkitysta
organisaatiolle ja niiden esiin tuomisen koettiin palkitsevan henkilostod. Namé loivat
otollista maaperad palautteen kannustavuuteen tydssa seka innostivat jatkamaan ty6téa
strategisten tavoitteiden edistdmiseksi. Henkiléston merkityksen korostaminen
toteutui erilaisissa kéytannon tilanteissa ja arjen vuorovaikutuksessa, kun
esimerkillinen toiminta huomioitiin joko verbaalisesti tai nonverbaalisesti (eleet,
ilmeet, katsekontakti, etdisyys). Tallaiset palkitsevat huomionosoitukset olivat
strategisia tavoitteita edistdvia, mikéli ne toteutuvat aidosti. Namé keinot ovat usein

hyvin ndakymattémia ja osittain tiedostamatonta toimintaa.

kun kiittaa siitd tulee iloinen mieli , siirtyy lapsille”

’Paivittainen hyvan kohtaaminen ja sen jakaminen ovat parhaita keinoja edistaa
hyvan kehitysta yksikdssa”

’Suullista palautetta tyontekijoille= hyvan huomaaminen arjessa’

’Vuorovaikutus ja henkildsté on minun tyokalujani johtajana. Eli henkiléston
merkitys on erittain suuri tydssa ja siitd puhutaan.”

”sanomalla daneen™

’Paneutuminen henkildn kokonaistilanteeseen, kuuleminen ja lasn&olo™
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’Johtajana sanallinen palaute silloin aina kun se on luontevaa, kosketus esim.
olkapaalle yms on myos palautetta.”

5.2.1 Yhteenveto ja pohdintaa arvostuksesta

Henkiloston merkitystd korostettiin huomioimalla heidan arkiset ponnistelunsa ja
tuomalla ne esiin verbaalisesti. Arvostuksen osoittamisessa oli merkityksellista
palkitsemisen kannalta ennen kaikkea sen aitous, mik& tulee esiin niin verbaalisesti
kuin nonverbaalisesti. Nonverbaaliset seikat ovat merkittavid, koska suuri osa
ihmisten viestinndstd on juuri nonverbaalista. Koska arvostus ja henkiloston
merkityksen korostaminen vaativat arjen toimintojen huomioimista, vaatii se siten
my06s lasndoloa, jotta erilaiset strategisten tavoitteiden edistdmisen kannalta
merkittavat toimet tulisivat huomioiduiksi. Laaksonen (2003) katsoo, ettd arvostus ja
tunnustus pitavat ylla tyokykya ja ovat osa tyosuojelua, koska ko. toimet edistavat
psyykkista hyvinvointia. (Laaksonen 2003, 63 — 64).

5.3 Riittavat resurssit strategisten tavoitteiden edistamiseksi

Palautekeinojen yhteydessa kysyttiin myds, milld tavoin riittdvid resursseja on
kaytetty strategisten tavoitteiden edistamiseksi. Riittavistd resursseista strategisten
tavoitteiden kannalta tarkeimpié olivat henkiléston joustavuus, miké tuli esiin useissa
kannanotoissa. Organisaatioissa pyrittiin tyokiertoon ja tarkkaan tyon suunnitteluun
sekd tehtdvien laajentamiseen, jotta toiminta olisi resurssien suhteen optimaalista.
Liséksi todettiin resurssien olevan liian tiukoilla ja yritettiin selviytyd joustavuuden

avulla ja niilla resursseilla mité oli annettu, joten resurssit olivat hyvin niukat.

’Resurssiapuna toisillemme (jonkun puuttuessa)”
’henkiloston litkkuminen®yksikon sisalla™
aikuiset ’siirtyvat’ tydyhteison sisalla™

’Resurssit aina liian vahaiset™

”Niilla resursseilla toimitaan mita on.”
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Sijaisia ei valttamatta hankittu organisaation ulkopuolelta, vaan tilannetta tasoitettiin
ensisijaisesti eri ryhmiin kuuluvan henkiloston kesken ja pyrittiin valttdmaan nain
sijaisista aiheutuvia kustannuksia. Mikali sijaisia hankittiin, olivat kriteerit tiukat ja
henkiloston madrdn arvioinnissa nojauduttiin  lainsaddantéon. Lainsdadannon
madrittdmat resurssit eivat kuitenkaan olleet osoittautuneet riittaviksi. Lisaksi
vaatimukset oikea-aikaisesta toiminnasta osoittivat henkilostoresurssien olevan

tarkoin mitoitettu.

’Asetuksen mukainen henkilsto ---- ei riittava resurssi----liian suuret lapsiryhmat™

’Resurssit maarittelee paivahoito asetus jota noudatettava suhteessa lasten maaraan
-tyOyhteiso on tietoinen resurssien sedrannasta”

Henkiloston siirtyminen tarvittavaan paikkaan, tydaikajarjestelyt, lomajarjestelyt
seurataan kayttoasteita ja tarkastellaan arjen toteutumista.

’sijaisten hankkiminen tiukkoihin tilanteisiin™

tyon etukateissuunnittelun merkityksen korostaminen ajankayton organisointi
toimiva yhteisty6™

’Yritys on jakaa resurssit oikeaan paikka oikeaan aikaan”

Joustavuus oli usein velvoittavaa arjen tyon sujuvuuden kannalta, jotta perustyo tulisi
suoritettua ja tdssd suhteessa my6s oma-aloitteisuutta toivottiin. Perustyotd ja
henkildston joustavuutta arvostettiin, mitd pyrittiin myds tuomaan esiin ja ne myos

korostuivat tarkeina keinoina edistaa strategisia tavoitteita.

’perustydn arvostus, osaamisen arvostus,joustavuuden arvostus™

5.3.1 Yhteenveto ja pohdintaa riittavista resursseista

Organisaatioiden  resurssien  riittdvyydessd  ohjaavana  kriteerind  pidettiin
paivahoitoasetusta, jonka todettiin olevan riittdimaton maarittdmaan resurssien oikeaa
mitoitusta. Lisaksi sijaisten hankinta oli hyvin véahaistd. Congerin & Kanungon (1988)
tutkimuksen mukaan vélttamattomien resurssien puute estdd henkildston kykya toimia
oma-aloitteisesti ja itseohjautuvasti. (Conger & Kanungo 1988, 471 - 482).
Resurssien vahaisyydesta johtuen henkildston toimintaa pyrittiin organisoimaan

tehokkaasti ja henkiloston joustavuuden avulla resursseja pyrittiin tasoittamaan
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organisaation tarpeen mukaan. Joustavuutta oli saatu aikaan tyokierrolla ja tehtévien
laajentamisella sekd tyoaikoja jarjestamalla. Aineiston perusteella nayttikin silta, etta
pyritdén selviytyméan “samassa veneessa” niilla evéilla mité oli annettu ja yleinen
tyytymattomyys tai  jopa  valinpitimattomyys oli  padssyt  kehittyméaan.
Henkilostomaaran olisi oltava sopiva tydmaardan nahden siten, ettei se ole liian
kuormittavaa tai valjad, koska sopiva henkilostomaaréd edistdad positiivisia tuloksia

organisaatioissa ja henkildston toiminnassa. (Argyris 1993, 221).

Ohjaavana tekijana oli arjen perusty0n sujuvuus ja tarkoituksenmukaisuus, mutta
samanaikaisesti henkilokunta oli ik&&n kuin pakotettu toimimaan mahdollisimman
optimaalisesti, ilman organisatorista Vvéljyyttd, mik& tuli esiin joustamisen
vaatimuksena, jolloin henkiléstén joustavuus on ollut organisaatioissa yksi
tarkeimmistd resursseista. Tallainen ndkdkulma voi kuitenkin osoittautua suureksi
rasitteeksi henkilostolle, jolloin tyon kuormittavuus lisddntyy ja heidan kykynsa
tydskennelld tehokkaasti ja innokkaasti saattaa merkittavasti heikentyd. Resurssien
niukkuus on tullut esiin jo aiemmin esimerkiksi osaamisen hyddyntdmisen ja
toiminnan  kehittdmisen kohdalla. Aineiston perusteella nayttikin siltd, ettd
organisaation perusvaatimukset veivat mahdollisuuden sekd henkilokohtaiseen ettd
organisaation kehittymiseen ja kehittdmiseen. Esimerkiksi Foss et al. (2009)
muistuttivat, ettd mikali henkilostolla on riittavasti véljyyttd vaikuttaa tydtehtaviensa
toteuttamistapoihin, mahdollistaa se korkeamman tason autonomian, mik& antaa

mahdollisuuden oppimiseen ja kehittymiseen tydssa. (Foss et al. 2009, 871 — 893.)

5.4 Johtopaatoksia palautteesta strategisten tavoitteiden edistamiseksi

Palautteen antamisen aitous on niin merkittdvéd, ettd sen saaminen o0saksi
organisaatiokulttuuria on merkittdva haaste, mutta onnistuessaan varmasti kannattava.
Viralliset palautekanavat ovat hyodyllisid, koska ne todennakdisesti edistavat
ylipdataan palautteen annon kulttuuria. Palautteen ja arvioinnin arkipdivaistyminen
olisi hyodyllistd organisaatioiden kehittymisen, oppimisen ja muutosten kannalta,
mutta edellyttdd ymmarrystd arvioinnin vaikutuksista henkildston kayttaytymiseen.
Arviointi nimittdin merkitsee asiaintilojen hyvyyden tai huonouden tunnistamista ja
pyrkimysta toiminnan kehittdmiseen. Paasio (2006) huomauttaa, etta koska toiminnan

kehittdminen on padméaéarana, niin se edellyttaé rohkeutta tuoda julki syyt kehittdmisen
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tarpeelle ja lisdksi uskallusta kohdata asiat rehellisesti. Organisaatioiden kehittymisen
ja oppimisen esteind ovat usein henkildston puolustusmekanismit, kun toimintaa

pyritdén arvioimaan ja kehittdmaan. (Paasio 2006, 96).

6 Palkkioiden mahdollisuudet strategisten tavoitteiden
edistamiseksi

Tassa osiossa kysyttiin palkitsemisen keinoista strategisten tavoitteiden edistamiseksi.
Kysymykset oli muotoiltu siten, ettd ensin pyydettiin pohtimaan kaytettyja
palkitsemiskeinoja yleensa ja vield lisaksi eriteltynd aineellisiin ja ei-aineellisiin
keinoihin. T&ll4 tavoin saattaa tutkimuksessa tulla esiin sellaisia palkitsemiskeinoja,
joita ei etukateen kyetd erittelemdan ja toisaalta, mikali jokin kysymys ei
muotoilultaan ole toiminut riittdvdn ymmaérrettdvand, on tassé yhteydesséd mahdollista
pohtia palkitsemista vielda monelta kantilta. ’Milla tavoin olette kayttaneet
palkitsemista keinona edistdd tyOyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa
vahintdan kolme keskeisintéa keinoa:”’; ’Millaisia 1. aineellisia / 2. ei-aineellisia
palkitsemistapoja organisaationne on kayttanyt keinona edistda tyOyhteisdnne
strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintdan kolme keskeisinta keinoa:” Kysymykset
oli ymmarretty hyvin ja palkitsemiskeinoja oli kéaytetty monipuolisesti niin

aineellisina kuin ei-aineellisina.

6.1 Palkitsemiskeinot strategisten tavoitteiden edistamiseksi

Erds vastaaja on tiivistanyt nakemyksensé palkitsemisesta muotoon, joka vahvistaa jo

aiemmin esiin tulleita tuloksia paivéakotiorganisaatioiden palkitsemisen tilasta.

Toistaiseksi ei ole paljon ollut palkitseminen kaytossa.”

Palkitsemisjarjestelmat ovat vield talla hetkella jadneet vahélle huomiolle.
Operationaalinen  johto  koki suorien aineellisten  palkkioiden jakamisen
mahdollisuudet hyvin pieniksi seka riittdmattomiksi ja toivoivat lisdd mahdollisuuksia
taloudellisten  kannusteiden  k&yttoon.  Niitd  taloudellisten  kannusteiden
mahdollisuuksia, joita organisaatioissa oli, pidettiin osin epé&oikeudenmukaisena,

koska talloin lisépalkkioita voitiin tarjota vain harvoille ja organisaation toiminta
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kuitenkin perustui selkeésti tiimityoskentelylle, jolloin kaikkien panos tyossa oli yhta
merkittdvad. Organisaatioissa oli mahdollista jakaa myo6s pienid tavarapalkintoja,
mutta johto piti nditd jopa liian lapsellisina palkitsemiskeinoina, jotka eivét

aiheuttaneet merkittavia ponnistuksia kohti strategisia tavoitteita.

”T-paidat ovat vahan hopo-juttuja, niitd meilla edelleenkin kaytetaan!”

’Vastuualueemme ei paljon resiurssoi siihen. ne vahat mita on yritan jakaa
mahdollisimman tasapuolisesti niille , jotka toiminnallaan ovat jotakin saavuttaneet.”

Palkitsemiskeinoja on hyvin vahan kaupungilla.”

’Aikanaan tulospalkkiojarjestelma. Tapa oli hyva, mutta talla alalla ei toiminut,
koska virastossamme palkkio piti sdastda omasta budjetista, joka on joka vuosi
alibudjetoitu palkkojen osalta.”

Kaikissa vastauksissa oli pohdittu keinoja henkil6kohtaisiin taloudellisiin palkkioihin
ja joitakin keinoja aktiivisesti kaytettiin, kuten henkilékohtaisen tydsuorituksen
arviointiin perustuvaa lisdd ja kannustuspalkkiota. Useimmissa tapauksissa tuli
paallimméisend esille  palkitsemismahdollisuuksien rajallisuus ja toisaalta
keskittyminen henkildkohtaisiin suorituksiin, jonka tiimiperustaisessa toiminnassa ei
katsottu toimivan parhaalla mahdollisella tavalla strategisten tavoitteiden
edistamiseksi. Lahes Kkaikissa vastauksissa oli huomioitu myds kollektiivisen
palkitsemisen merkitsevan tehokkuutta strategisten tavoitteiden edistdmiseen, mutta
kollektiivisen palkitsemisen toteutuskeinot n&htiin monissa tapauksissa olevan kehnot,

ellei mahdottomat.

’normaalit viraston rahapalkkiot, kannustuslisd, muutaman prosentin pysyvat
palkankorotukset, niitd on aivan liian vahan™

’Avaintekijoita palkitsemalla mm. TSA [henkilokohtaiseen tydsuoritukseen perustuva
palkkiojarjestelm&] Nopsa palkintoja jakamalla [esimerkillisesta tydsuorituksesta
annettava tavarapalkinto]”

Tyosuorituksen mukaan maksettava palkanlisa. Teoriassamyos hyva juttu, mutta
kaytanndssa isossa tydyhtiesdssa voi sen saada vain korkeintaan kaksi tyontekijaa,
jolloin ei oikein toimi.”

Ei-aineellisista palkitsemiskeinoista on enimmakseen kaytetty Kiitosta hyvista

tyosuorituksista. Tallaisen positiivisen huomioimisen katsottiin olevan palkitsevaa ja
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edistdvan strategisia tavoitteita, mutta muitakin keinoja toivottiin. Merkittavimmaksi
tulokseksi palkitsemisen vaikutuksista strategisten tavoitteiden saavuttamiseen
vastaajat kokivat niin aineellisten kuin ei-aineellisten palkkioiden yhdistelemisen.
Palkkioita pohdittaessa heikkoina signaaleina  merkittdviksi  osoittautuivat

organisaation hyva maine.

Kiitoksella ja kannustuksella hyva tulee.”
’Kiitos, suklaat omalla kustannuksella ja kannustuslisa joillekin harvoille.”

’Palkitsemiskeinoja on hyvin vahan kaupungilla. Suullinen palaute ja joskus voi
tarjota kehittamispaivilla esim ruoan.”

’Paivakotibudjetista ei oikein mahdollisuutta aineellisiin palkintoihin. Kiitosta yms.
kylla kaytetaan. Alueella hyvan maineen omaaminen myds merkityksellista.”

6.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa palkitsemiskeinoista strategisten
tavoitteiden edistamiseksi

MyOs tdssd osiossa voi havaita, ettd osallistumista, koulutus- ja
kehitysmahdollisuuksia sekd tydajanjarjestelyja ei kaytetty palkitsemiskeinoina ja
palautettakin  hyvin heikosti. N&ma mahdollisuudet palkita tulisi saattaa
operationaalisen johdon tietoisuuteen, jotta he voisivat arvioida niiden toteuttamisen
mahdollisuuksia organisaatioissaan. Aineellisista palkkioista henkilokohtaiseen
suoritukseen perustuvat arvioinnit ja niista saatavia korvauksia oli kaytetty
pyrkimyksenda edistdd strategisia tavoitteita, mutta aineelliset korvaukset olivat
osoittautuneet riittamattomiksi. Ne koettiin ennen kaikkea epdoikeudenmukaisina
tiimityoskentelyyn  perustuvassa tydssa.  Tutkimuksen mukaan  péivakoti-
organisaatioissa oli havaittu, ettd strategisia tavoitteita Kkyetddn saavuttamaan

arviointiin perustuvan palautteen avulla, johon ei liittynyt aineellista palkkiota.

Aineisto antaa sellaisen kuvan, ettd mahdollisuuksia aineellisten palkkioiden kayttoon
toivotaan, mutta lisdyksen tulee olla kollektiivista, koska talla hetkelld taloudellisia
palkkioita pidettiin osin epdoikeudenmukaisina ja niitd voitiin antaa vain harvoille.
Voidaan tulkita, ettd perustaso palkkioissa on riittdméton, johon toivottaisiin kaikille
parannusta, koska aineellista palkitsemista toivottiin, vaikka niiden on useissa
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tutkimuksissa havaittu kannustavan hyvin lyhytvaikutteisesti. Toisaalta resurssipula
edellyttaisi lisatyOvoimaa, joten my0s tdma saattaisi helpottaa tyOtaakkaa.
Lis&palkitsemisena hyvistd tydsuorituksista tai huomioimisena toimivinta olisi
palkitseminen kollektiivisesti tiimeissd. Kollektiiviseen palkitsemiseen liittyvat keinot

vaativat kehitystyotd, koska keinoja téllaiseen palkitsemiseen ei kyetty tarjoamaan.

7 Parhaat kdytannot strategisten tavoitteiden edistamiseksi

Haastattelulomakkeen lopussa pyysin johtoa arvioimaan vield kokonaisuuden
kannalta niit4 palkitsemiskeinoja, joita johto pitdd kokemuksen perusteella erityisen
tehokkaina strategisten tavoitteiden edistdmisessd. “Kun ajattelette asiaa
kokonaisuutena, niin mitd keinoja pidatte kokemuksenne perusteella erityisen
tehokkaina keinoina strategisten tavoitteiden edistamiseksi?”” Téassa kohtaa vastaajat
olivat tehneet yhteenvetoa prosessoimistaan vastauksista ja kysymys oli tutkimuksen

kannalta onnistunut.

7.1 Strategisia tavoitteita edistavat toimet

Aineiston perusteella operationaalinen johto piti strategisten tavoitteiden edistamisen
kannalta tarke&nd, ettd tavoitteet olisivat mahdollisimman konkreettisia. Taman
tavoitteiden konkretisoinnin katsottiin olevan hyodyllista, jos henkildstd osallistui
kyseiseen prosessiin. Strategisten tavoitteiden edistdmisen kannalta oli myds havaittu,
ettd organisaation resurssien riittavyys ja henkiléston perustehtdvan mahdollistaminen

seka siitd muistuttaminen olivat merkittavaa.
“Tyoyhteison osallistumista jollakin tasolla tavaoitteita luotaessa ja ettei resursseja
vedeta liian tiukalle.”

’Konkreettiset tavoitteet, joissa on mahdollisuus myds sitouttaa ihmiset asiaan,
selkeat aikataulut, joissa huomioidaan mysos paattyminen™

Tavoitteiden tulee olla mahdollisimman konkreettisia. Ja etté rahallisiakin keinoja
palkitsemiselle on.”

’tavoitteiden aukipuhuminen — seuranta ja arviointi”’
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’Muistutus siitd, etté perusasiat ovat kunnossa mm. esimies mahdollistaa henkildston
perustehtavan hoidon, luottaa henkildstoon ja arvostaa heidan panosta-niin sen
jalkeen olemme menossa jo kohti arvioinnin ja kehittdmisen polkuja.”

Lisdksi néhtiin tarkednd, ettd rahallisia palkitsemiskeinoja olisi enemman
kaytettavissa. Toisaalta, kun mahdollisuudet taloudellisiin palkkioihin olivat vahaisia,
niin operationaalinen johto oli havainnut, ettd erilaiset huomionosoitukset olivat

henkildstoa palkitsevaa ja arviointi strategisia tavoitteita edistdvaa toimintaa.

’Lahiesimiehelle lisda mahdollisuuksia palkita.”
’Porkkanat”™
”Tyontekijoiden muistaminen / kannustaminen™
Valiton palaute henkil6lle ja rahallinen korvaus.™

’Kun onnistuu hyvin, jokin nayttava tunnustus ja aineellinen
huomioiminen.Kannustuslisa ja tehtavalisa seka koko tydyhteison aineellinen
palkitseminen.”

”’jatkuva vuorovaikutus, kuunteleminen, toisen tyén arvostaminen, tuen antaminenja
palautteen antaminen™

- yhteista keskustelua ja suunnittelua, oman tyon suunnittelua, arviointia yhdessa™

7.1.1 Yhteenveto ja pohdintaa strategisia tavoitteita edistavista toimista

Strategisia tavoitteita nahtiin edistdvan niiden yhteinen konkretisointi ja lisaksi
prosessi koettiin helpommaksi, mikali tdhan saatiin mukaan myds henkil6sto.
Tallainen tapa toimia koetaan todennakoisesti myds palkitsevana, koska se
mahdollistaa henkildston osallistumisen edes asetettujen tavoitteiden kaytannon
muotoiluun, vaikka kyse onkin strategisten tavoitteiden jalkauttamisesta. Myds
Laaksonen (2003) on havainnut osallistavan suunnittelun, jossa henkilostd osallistuu
suunnitteluprosessiin, olevan henkiléstda voimaannuttavaa, jolloin he ottavat
toiminnasta ja sen tuloksista vastuuta ja haluavat kehittdd organisaation toimintoja.
(Laaksonen 2003, 60).

Vastaajat pohtivat strategisten tavoitteiden edistymisen vaativan myds riittavia

resursseja, mika on tarked l&htokohta, jotta organisaatiossa voidaan hyddyntaa
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osaamista ja kehittdd toimintaa edelleen. Riittdvat resurssit mahdollistavat sopivan
valjyyden, joita tarvitaan, jotta henkilostolla olisi mahdollisuus niiden toimintojen
kriittiseen tarkasteluun, joilla on tapana vieda rutinoitunutta arkea eteenpain ja lisaksi
kehittdd toimintaa havaintojensa ja osaamisensa pohjalta. Toisaalta resursseja
perustybhon saataisiin lisattyd, jos operationaalinen johto siirretddn osaksi

itseohjautuvia tiimeja.

Liséksi vastaajat pohtivat taloudellisten palkitsemiskeinojen mahdollisesti edistavan
strategisia tavoitteita ja sen vuoksi he toivoivat enemman mahdollisuuksia téllaisten
palkkioiden jakamiseksi, mutta tarkedé olisi tarkastella peruspalkkauksen riittavyytta,
silla lisapalkkioilla ei ole todettu aiempien tutkimusten mukaan olevan merkittavaa
tyon kannustavuuden lisdysvaikutusta. Tallainen palkitseminen vastaa piirteiltdan
vuorovaikutteista johtamista, josta 16ytyy kuvaus teoriaosuudesta, kun osaamiseen
perustuvassa tydssa olisi tarkedd pyrkia mahdollistavan johtajuuden toteuttamiseen.
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VI YHTEENVETO

Paivakotiorganisaatiot ovat ohjautuneet toiminnoissaan voimakkaasti asiakas-
lahtoisyyteen, mik& tuli esiin toiminnan kehittdmisessd ja toteuttamisessa. Tamé
edesauttaa organisaatiota kehittym&an perustoiminnoissaan tarkoituksenmukaisesti ja
muuttuvan yhteiskunnan tarpeita kuunnellen. Vuorovaikutus henkiloston ja
asiakkaiden valilla nayttaytyi hyvin tiiviind, mutta operationaalisen johdon ja
henkildston vuorovaikutus hyvin véhaisend. Johdon poissaolo péaivéakotitoiminnan
arjesta tuli esiin esimerkiksi vastausten varsin ylimalkaisista muotoiluista, joissa el
tavoitettu kdytannontason erittelyjd. Lisdksi he ilmaisivat myds oman kokemuksensa
lasndolon riittdmattomyydestd. Tutkimuksen hammastyttdvin havainto oli, etta
operationaalisen johdon vastauksissa ei mainittu strategisesta johdosta lainkaan. Tamé
antoi sellaisen kuvan, ettd organisaatiolla on toisistaan erillisi4 toimijoita, jotka eivéat
jaa tietoa kesken&én. Strateginen johto, joka omalta osaltaan suunnittelee ja pyrkii
kehittdmaan organisaation toimintaa, saataisi hyotyd saamastaan informaatiosta silla
muuttuvan maailman heikot signaalit saavutetaan parhaiten arjen toiminnoista. Voisi
olla hedelmallistd, jos henkiloston ja asiakkaiden vélisestd vuorovaikutuksesta saatu
tietdmys kulkisi eteenpdin aina organisaation strategiselle johdolle asti.

Palkitsemiseen tai sen pohtimiseen ei ole aineiston mukaan organisaatioissa nahty
vaivaa ja on liséksi vield valitettavan huonosti ymmarretty. Osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksia ei paivékotiorganisaation henkil0stolle kyetty tarjoamaan
siind merkityksessa, ettd henkilostolla olisi jotakin sanottavaa paatdksentekoon tai
tydoloihin. Koulutus- ja kehitysmahdollisuudet oli pyritty suunnittelemaan
strategisten tavoitteiden mukaisesti ja tdma onkin resurssien kannalta jarkevéad, mutta
henkiloston kannanotot koulutuksiin jaivat vield heikoiksi, eikd koulutusta ja
kehittymista nahty palkitsemiskeinoina. Tydajat oli jarjestetty asiakkaiden tarpeiden ja
organisaatioiden taloudellisuuden mukaan. Palautteen merkitys oli havaittu, mutta
arjen toimissa sen luontevuus oli vield hieman haparoivaa, mutta esimerkiksi
kehityskeskusteluissa kaytya arviointikeskustelua, jossa palautetta kasiteltiin, pidettiin
onnistuneena tapana edistdd strategisia tavoitteita. Operationaalisen johdon
kannanotoissa toivottiin enemman mahdollisuuksia taloudellisiin palkkioihin, mika

johtajuuden n&kokulmasta edistéisi vuorovaikutteista johtajuutta, eikd mahdollistavaa
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johtajuutta, mik& olisi osaamiseen perustuvassa tyossa ehka strategisia tavoitteita
edistdvampaa johtamista.

Taloudellisia kannusteita ei voitu aktiivisesti kayttda, vaikka tallaiseen palkitsemiseen
johdolla oli selvia intressejd, mutta he joutuivat toteamaan sen olevan heidan
johtamiskaytantdjensd ulottumattomissa. Toisaalta, kun henkilostdd oletetaan
voitavan kannustaa taloudellisin palkkioin, ovat aiemmat tutkimukset kayttokelpoisia
valineitd arvioimaan niiden vahaistd merkittdvyyttd. Tallaisten lisapalkkioiden
harkinnanvarainen jakaminen, jota selkeésti toivottiin, olisi johdolle huomattava
vallan véline. Palkitseminen on varmasti riittdméatonta aina niissa tilanteissa, kun
resurssit eivat anna tyontekijoille mahdollisuutta toteuttaa ty6tadan kohtuullisella
taakalla, mutta pelkat harkinnanvaraiset taloudelliset palkkiot tai palkanlisat tuskin
synnyttavat henkilokunnassa sellaista motivaatiota, jolla olisi merkittavéa vaikutusta
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Vastauksista kavi ilmi, ettd nykyinen
palkkataso koetaan matalana tyon rasittavuuteen nahden. Niukat resurssit nahtiin
esteend strategisten tavoitteiden edistymiselle ja tatd niukkuutta oli paikattu
henkiloston joustavuudella, koska operationaalinen johto ei kokenut muutoin
kykenevansad vaikuttamaan resurssien riittdmattomyyteen. Organisaatioille saattaisi
olla hyddyllista kehittdd ja kdyttdd myos muita ns. aineettomia palkitsemisen keinoja.

Organisaatioissa pidettiin tarkeané henkildston ammattitaitoa ja osaamista. Osaamisen
kehittdmiseen oli pyritty lisékoulutuksilla ja osaamista jakamalla, mik& oli
osoittautunut hyvéksi tavaksi organisaation oppimisen kannalta. Palkitsemis-
muodoiksi, jotka edistivat strategisia tavoitteita, osoittautuivat arjen toiminnan ohessa
annettu palaute, osaamisen hyddyntaminen, ammatillinen kehittyminen ja arvostus.
Palkitsemisen nakokulmasta péaivékotiorganisaatioiden operationaalinen johto koki,
ettd tyd itsessadn palkitsee henkil0st6d ja edistdd strategisia tavoitteita. Liséksi
organisaatioiden toimintaa toteuttavien tiimien tyon itsendisyys nahtiin palkitsevana,
mutta puutteita esiintyi mahdollisuuksissa henkil6kohtaisen tydnteon itsendisyyteen.
Ty0On itsendisyytta pyrittiin kuvaamaan késitteen ”vastuuttaminen” avulla, mutta jonka
merkitysta organisaatiolle tulee vield kirkastaa, koska késite jai sisallollisesti tyhjaksi.
Vastuuttamisesta puhuttiin trkedand keinona osallistua, vaikuttaa ty6hon ja lopulta
edistdd strategisia tavoitteita, mutta mitd tdma vastuuttaminen on, olisi ollut

merkittavé tieto. Kasite jai valitettavan tyhjaksi.
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Vastuuttaminen on tdmén pdivan johtajuuskirjallisuudessa usein esiin tuleva kasite ja
ilmeisesti  johto on lukuisten johtajuuskoulutusten seurauksena kokenut
vastuuttamisen tarkedksi. Toisaalta siihen suhteutettuna, kuinka paljon johtoa on
koulutettu erilaisilla johtajuuskoulutuksilla ja strategiakoulutuksilla, olivat vaikutteet
néista koulutuksista kovin vahaisid. Tassa nden tarpeen kouluttamisen kritiikille sillg,
vaikka johtoa koulutetaan, niin sen kaytantdén vieminen nayttdd olevan varsin
haastavaa. Onko siis niin, ettd koulutettavat eivat ole oppimastaan vastuussa
kenellek&éan ja siksi tulokset jaavét varsin laihoiksi tai eivat ole saaneet mahdollisuutta
toteuttaa oppimaansa arjessa? Vai onko niin, ettd koulutettavat ovat laht6kohtaisesti
olleet padasiassa kiinnostuneita lastenkasvatuksesta ja johtaminen on sen vuoksi joko
vahemman kiinnostavaa tai se koetaan merkityksettomaksi? Tasta syystéd erilaisten
johtajuus- ja strategiakoulutusten hyoty on erittdin kyseenalaista, jos niitd ei ole
mahdollista viedd kaytdntoon. Kasitteiden tyhjyys ja toisaalta johdon ldsné&olon
puuttuminen vaistamatta herattdd kysymyksida johtajuuden olemuksesta ja
nakemyksestd. Mikali todetaan tdméan paivan henkilostojohtajuuden merkitsevén
erityisesti tarvetta vuorovaikutuksellisiin suhteisiin ja leadership -ulottuvuuteen, niin
tallaista toimintaa ei aineistosta voida havaita. Operationaalisen johdon tarpeellisuutta
kannattaa arvioida uudelleen, silld itseohjautuvat tiimit eivat valttdméatta tarvitse
operationaalista johtajaa, vaan johtaja voidaan siirtdd resurssinlisdykseksi

toteuttamaan substanssiosaamistaan lastenkasvatuksessa.

Aineiston mukaan strategisten tavoitteiden edistymisen kannalta merkittavaa oli
toiminnan arviointi, mika merkitsee toiminnan rehellista ja itsekriittista arviointia seké
erilaisten  ndkemysten huomioimista.  Arviointi on mahdollista erilaisten
palautekanavien kautta saadun palautteen ansiosta. Arviointi oli kuitenkin
paivakotiorganisaatioissa melko vahéistd ja arvioinnin saaminen osaksi arkea on
haastava kysymys, mutta se olisi varmasti varsin hyodyllistd. Kyky arviointiin on
tarkead, koska parhaimmillaan se auttaa havaitsemaan hyvét kaytannot seka tekemaan
tarvittavat korjausliikkeet. Tutkimuksessa tuli kuitenkin esiin myds arvioinnille
ristiriitainen  pyrkimys, kun organisaatioissa keskityttiin avoimeen ilmapiiriin
sopuisan konsensuksen avulla, mikd varmasti antaa tydrauhaa, mutta voi est&a
itsekritiikin kautta tapahtuvan kehittymisen, eika voida siten olettaa, etta aitoa avointa

dialogia olisi syntynyt. Havaittua ilmiotd voidaan hyvin kuvata myos kaésitteelld
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ryhmaajattelu, jota ei pidetty mitenk&&n vahingollisena. Se, ettd annetaan
mahdollisuus omien mielipiteiden vaihtoon ja, ettd ideat huomioidaan, ei kuitenkaan
sellaisenaan riitd, silla ndenndisellda avoimuudella ja erilaisten ideoiden pohdinnalla ei
saavuteta innostavaa ilmapiirida ja innovatiivisia keksintdja, joihin  myds
paivakotiymparistossd olisi mahdollisuus. Mikéli todelliseen avoimeen dialogiin ei
kyetd, niin esiin tuodut ideat ovat aina esittajalleen riski, kuten se on riski myés koko
organisaatiolle silla sellaisessa tapauksessa jd& organisaatiolta merkittavia
kehitysaskelia saavuttamatta. Eikd henkilost6d voi pakottaa ideoimaan, vaan he
tekevét sen vapaasta tahdostaan, jos katsovat, ettd ndin toimiminen on jollakin tavoin
palkitsevaa.
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VIl LOPUKSI

Palkitseminen on moniulotteinen kasite, jonka ymmartdminen on aikaa vievéa ja
haastavaa. Se on yksi johtajuuden tarkeimmista ulottuvuuksista ja voidaan ymmartaa
monin eri tavoin. Palkitseminen ei tule valmiiksi silld sen vaatimukset muuttuvat
ajassa ja kulttuureissa. Palkitseminen on muovautunut omanlaisekseen erilaisissa
organisaatioissa inhimillisen toiminnan tuloksena ja on osa organisaatiokulttuuria.
Mm. ndistd syista palkitsemisen kehittdminen ei ole aivan yksinkertaista. Se
kytkeytyy organisaatioissa lukuisiin toimintoihin, saaden toimintoja aikaan,
yllapitéen, ja suunnaten niitd. Tietdmys palkitsemisesta ja sen edelleen kehittaminen
on tarke&a silla palkitseminen on organisaation menestystekijé, jota on mahdotonta

kopioida ja siksi se on my0s kilpailutekija.

Johtamisen kannalta palkitsemisen ulottuvuuksien ymmartaminen on hyddyllista,
koska sen avulla voidaan edistéa strategisia tavoitteita ja mahdollisesti selvittad niin
kovin usein eteen tulevaa ongelmaa strategioiden jalkauttamisesta. Palkitseminen on
tdrked osa strategista johtamista ja jotta johtajuuden mahdollisuudet tulisivat
hyodynnettyd ja ymmarrettyd, on tarpeen lisata tietoisuutta niistd seikoista, jotka
organisaatiossa edistdvat tai estdvat tavoitteiden saavuttamisen. Palkitsemisen
vaikutukset ulottuvat myds organisaation ulkopuolelle monien eri sidosryhmien

kautta, joten ei ole yhdentekevéa kuinka palkitaan.

Tutkimuksen teoria ja empiria auttoivat ymmartamaan toinen toistaan ja
havaitsemaan, ett4 ne eivét ole sittenk&én kovin kaukana toisistaan. Toisaalta tutkimus
osoitti  kuinka  hitaasti  muutokset  tydeldméan  kehityksessa  tapahtuvat.
Tutkimusprosessi oli mielenkiintoinen matka ja tein sen turvallisin mielin, koska
ohjaajani Risto Harisalo kulki sen kanssani tukien, ohjaten ja kannustaen. Tutkimus
lisdsi ymmarrysta hallinnollisista haasteista ja tutkimuksen perusteella voin todeta,
ettd paljon on vield tehtdvad. Prosessin aikana opin enemmén johtamisesta ja
ymmarrykseni palkitsemisesta lisdantyi, mutta ei tullut valmiiksi, joten matka jatkuu.

Liséksi tutkimus opetti paljon itse tutkimusprosessin haasteista ja vaiheista.

89



Jatkotutkimuksia  ajatellen  olisi  hyvd perehtyd syvemmin  yksittéisiin
palkitsemiskeinoihin ja niiden kehittamiseen, kuten myo6s tiimien palkitsemiseen.
Lisdksi henkiloston nékokulma palkitsemisesta voisi tuoda lisatietdmysta
palkitsemiskeinoista ja kokemuksista. Palkitsemisen vaikutuksien tutkimusta
kannattaa edistad, jotta tietoisuus t&std organisaation keskeisestd tehtévasta ja sen
merkityksestd lisdantyisi. Mutta ennen kaikkea, palkitsemisen uusia ulottuvuuksia

toivoisi toteutettavan kéytannossa.
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LIITEL1 - HAASTATTELULOMAKE

Pro Gradu tutkielma
Tampereen yliopisto
Johtamistieteiden laitos

Arvoisa vastaanottaja,

Olen Tampereen yliopiston hallintotieteen opiskelija ja tutkimukseni on osa
“Tietoperusteinen johtaminen Helsingissa” — tutkimusprojektia, joka on aloitettu
kesélla 2008. Organisaationne on yksi tutkimukseen valituista kohdeorganisaatioista.

Oheisten kysymysten avulla kerédtédéan aineistoa palkitsemisen tutkimusta varten.
Kysymyksilla pyritdén selvittaméan, kuinka merkityksellisia erilaiset
palkitsemiskeinot ovat ja millaisia mahdollisuuksia johdolla on organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Teoreettisesti on perusteltua olettaa, etta
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat monet palkitsemiskeinot ja néita
keinoja sek& mahdollisuuksia pyrin Teidan asiantuntemuksenne avulla arvioimaan.

Toivon, ettd Teilta liikenisi aikaa pohtia esittdmiani kysymyksiéa silla Teidan
avullanne on mahdollista selvittaa palkitsemisen mahdollisuuksia, miké on
tutkimuksellisesti erittdin merkittavad. Antamanne tiedot ovat erittdin tarkeité ja ne
tullaan késittelemaén ehdottoman luottamuksellisesti. Teille taataan taydellinen
anonymiteetti, eikd ketddn voida tutkimusprosessin misséan vaiheessa tunnistaa.
Vastauksenne ovat vain tutkijoiden kéytossa. Tutkimustuloksia tullaan kayttamaén
tiedollisena lisan& tutkimusprojektissa ja Helsingin kaupungin johtamisen
kehittdmisessa. Tutkimustuloksia on mahdollista hyddyntdd myds oman
organisaationne kehitystyossa.

Tarvittaessa voitte ottaa yhteyttd tutkimusjohtaja llpo Laitiseen (ilpo.laitinen@hel.fi)
tai professori Risto Harisaloon (risto.harisalo@uta.fi)

Vastaan mahdollisuuksieni mukaan myos itse mieleenne tulleisiin kysymyksiin. Jonna
Salonen (jonna.salonen@uta.fi)
Kiitén aktiivisuudestanne, vaivannadstanne ja osallistumisestanne — nékemyksenne

ovat erittain arvokkaita tyoyhteiséjen kehittdmisessé!

Vastaathan 15.5.2009 mennesséa
Ystavallisin terveisin

Jonna Salonen
https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/1561/lomake.html
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Palkitsemisjarjestelmat ohjaamassa organisaation toimintaa

Arvoisa vastaanottaja. Tamé lomake on osa "Tietoperusteinen johtaminen
Helsingissa" - tutkimusprojektia ja toivoisin Teilté lilkenevan aikaa pohtia esittamiéni
kysymyksia silla Teidan avullanne on mahdollista selvittada palkitsemisen
mahdollisuuksia. Antamanne tiedot ovat luottamuksellisia ja Teille taataan
anonymiteetti. Vastaustilaa ei ole rajoitettu.

Osallistumismahdollisuuksien vaikutukset strategisten
tavoitteiden saavuttamisessa

1. Milld tavoin olette ké&yttaneet osallistumista keinona edistaa tyoyhteisénne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

2. Milla tavoin olette kdyttaneet henkiloston yhteistyoté keinona edistaa tyoyhteisonne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

3. Milla tavoin olette kdyttaneet ajatusten ja mielipiteiden esittdmisvapautta keinona
edistaa tyoyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintdén kolme keskeisinta
keinoa:

4. Milla tavoin olette kayttaneet tyon itsendisyytta keinona edistéé tydyhteisonne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véhintdan kolma keskeisinta keinoa:

5. Milla tavoin olette kdyttdneet osaamisen hyddyntamisté keinona edistaa
tydyhteisdnne strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

6. Milla tavoin olette kdyttaneet vastuullisten tehtavien lisddmista keinona edistaa
tydyhteisdnne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintdan kolme keskeisinta keinoa:

Koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien vaikutukset strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi

7. Milla tavoin olette kdyttaneet henkilostén kehittdmista keinona edistéa
tydyhteisdnne strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

8. Milla tavoin olette kayttdneet urasuunnittelua keinona edistaa tydyhteisdnne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véhintdan kolme keskeisinta keinoa:
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Tyobaikajarjestelyiden vaikutukset strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

9. Milla tavoin olette kdyttaneet tydaikajarjestelyitd keinona edistéa tydyhteisénne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véhintdan kolme keskeisinta keinoa:

Palautteen vaikutukset strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Milla tavoin olette kayttaneet palautetta keinona edistaa tydyhteisonne strategisia
tavoitteita? Kertokaa vahintdén kolme keskeisinta keinoa:

11. Milla tavoin olette kayttaneet jenkiloston merkityksen korostamista keinona
edistéa tyoyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintdan kolme keskeisinté
keinoa:

12. Milla tavoin olette kayttaneet riittdvia resursseja keinona edistaa tydyhteisénne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

Palkkioiden vaikutukset strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

13. Milla tavoin olette kdyttaneet palkitsemista keinona edistaa tydyhteisonne
strategisia tavoitteita? Kertokaa véahintdan kolme keskeisinta keinoa:

14. Millaisia aineellisia palkitsemistapoja organisaationne on kéyttanyt keinona
edistaa tyoyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintdan kolme keskeisinta
keinoa:

15. Millaisia ei-aineellisia palkitsemistapoja organisaationne on kayttanyt keinona
edistéa tyoyhteisonne strategisia tavoitteita? Kertokaa vahintaén kolme keskeisinté
keinoa:

Kokonaisuuden arviointia

16. Kun ajattelette asiaa kokonaisuutena, niin mité keinoja pidatte kokemuksenne
perusteella erityisen tehokkaina keinoina strategisten tavoitteiden edistamiseksi?
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Tietoja tutkijalle

17. Koska viimeksi olette saaneet strategiakoulutusta?

18. Oletteko osallistuneet muuhun organisaationne tarjoamaan koulutukseen? Koska
jamihin?

19. Mika on koulutustaustanne ja ammattiasemanne?

Tietojen l&hetys
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