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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Palkitseminen on organisaation johtamisen tyovéline. Palkitsemisella on useita tavoittei-
ta. Tavoitteet liittyvét osaavan tydvoiman houkutteluun, nykyisen henkiléston sitoutta-
miseen, hyvéaén tydsuoritukseen motivoimiseen, organisaation tavoitteiden saavuttami-
seen, osaamisen kehittdmiseen, toiminnan tuottavuuden edistdmiseen, investoinnin kan-
nattavuuteen, organisaatiokulttuurin ja organisaation rakenteen vahvistamiseen ja orga-
nisaatiossa toteutettavien muutosten tukemiseen. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004,
12-13; Kauhanen 2010, 117; Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014,
15.)

Organisaatio viestii palkitsemisen kautta, minkéalaista kayttaytymista tydyhteisossa
odotetaan (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 33). Organisaatio toteuttaa palkitse-
mista palkitsemisjarjestelmalld. Jéarjestelmd& muodostuu palkitsemistavoista seka palkit-
semisen perusteista, kaytannon soveltamisesta ja jarjestelman rakenteen seké prosessien
myO6hemmasté kehittdmisestd (Vartiainen & Kauhanen 2005, 18; Ylikorkala, Hakonen,
Hulkko, Moisio, Salimaki & Sweins 2005, 284-285). Kauhasen (2010, 115) mukaan
palkitsemisen kokonaisuus muodostuu kahdenlaisista palkitsemistavoista: aineettomista
ja taloudellisista palkkioista. Tassa pro gradu -tutkielmassa paafokus on aineettomassa
palkitsemisessa. Aineettomat palkitsemistavat, jotka eivat ole rahaa, tavaraa tai rahanar-
voisia etuja, ovat merkittavassa roolissa asiantuntijoiden sisdaisen motivaation muodos-
tumisessa (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 308; Moisio & Saliméki
2005, 194).

Organisaation palkitsemisjarjestelméalld pyritdén siihen, ettd henkilén ja organisaati-
on tavoitteet olisivat mahdollisimman samansuuntaiset. Organisaatio pyrkii ohjausjar-
jestelmien avulla varmistamaan, ettd yksilo kayttaytyy tavalla, joka edistéda koko organi-
saation hyvaa suoriutumista. Henkilén motivaation kannalta toivotun kéyttaytymisen ja
suorituksesta myonnettavien palkkioiden tai rangaistusten valinen linkki on tarkea. Tar-
koituksenmukaiset suoritusmittarit ovat siis keskeisessa roolissa yksiléiden motivoimi-
sessa. (Emmanuel, Otley & Merchant 1997, 69.)

1990-luvulle asti Suomen valtion virkamiesten palkitseminen perustui tehtavanimik-
keeseen ja henkildon asemaan organisaatiossa. Valtion virastot ja laitokset ovat uuden
palkkausjérjestelman, UPJ:n, myoté siirtyneet kayttdmaan palkitsemisperusteina tyon
vaativuutta, tyontekijan tyosuoritusta sekd pétevyyttd. Joissakin organisaatioissa on
palkkausjérjestelmaan sisallytetty myos tulospalkkio-osuus. Palkkausuudistuksella py-
rittiin palkitsemisen kannustavuuteen, oikeudenmukaisuuteen ja joustavuuteen. Palkka-
usjarjestelmien tavoitteena on myos edistdd samanpalkkaisuutta ja palkitsemisen perus-



teiden seka palkan kilpailukykyisyytta verrattuna muihin jarjestelmiin ja tydmarkkinoi-
den vyleiseen palkkatasoon. Palkkausjarjestelmauudistus on vaikuttanut esimiestyon
haastavuuteen ja vastuullisuuteen. Tyontekijan osaamisen ja tydssa suoriutumisen arvi-
ointi vaikuttaa palkan lisaksi myds alaisen ylenemismahdollisuuksiin. (Lahti et al. 2004,
15-16, 52, 112, 118))

Valtion palkkausjarjestelméalld pyritddn myos edistdmaan virastojen ja laitosten tulos-
tavoitteiden saavuttamista (Lahti et al. 2004, 118). Suomen valtionhallinnossa aloitettiin
1980- luvulla siirtyminen kohti tulosohjausta. Uudistuksen tavoitteena oli tehostaa re-
surssien kayttda ja parantaa palvelujen laatua. Kéytdannon toiminnassa tulosohjauksen
haasteeksi on noussut hyvien tulosmittareiden kehittdminen. (Valtiovarainministerié
2005, 15, 45.)

Vuonna 2015 valtion talousarvion piirissa on arvioitu tydskentelevan 76 200* hen-
ked. Valtionhallinnon henkildstoma&ra on laskenut vuosittain. 2012 kokonaishenkilds-
tomaara oli 82 800. Vuoden 2014 arvioitu henkiléstomaara oli 80 200. Kaytettavissa
olevan henkildstomaéran vahentyminen heijastuu valtion virastojen ja laitosten toimin-
tojen tehostamisvaatimuksiin sekéd tyon tuottavuuden parantamiseen. (Valtiovarainmi-
nisterié 2015.) Valtionhallinto on reagoinut tydmarkkinoiden ja julkisen talouden muu-
toksiin vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmalla. Ohjelman tavoitteena on vastata toi-
mintaympariston muutoksiin valtion tehtdvakentdn selkeyttamiselld, rakenteellisilla
muutoksilla ja toimintatapojen uudistamisella. Tavoitteiden kaytdnnon toteuttamisessa
korostetaan henkiloston patevyyden kehittdmistd, tyokyvyn ja vaikutusmahdollisuuksi-
en edistamista seké esimiestyon tarkeéé roolia. (Valtiovarainministerié 2013.)

Pro gradu -tutkielmaprosessin aikana mediassa on kerrottu valtion virastojen ja lai-
tosten, kuten puolustusvoimien seké elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskusten, yhteis-
toimintaneuvottelujen alkamisesta. Suomen valtion yleinen haastava taloudellinen tilan-
ne asettaa paineita virastojen ja laitosten toiminnan tuloksellisuuden tehostamiselle.
Taustalla vallitsevat olosuhteet heijastuvat myods valtion talousarviossa eli budjetissa
myonnettyihin palkkaméaéararahoihin ja henkildtyévuosiin. Tutkielman toteutushetkelléd
vallinneet olosuhteet loivat valtiotyonantajille mahdollisuuden arvioida, missa maarin
oman organisaation palkitsemis- ja ohjausjarjestelmét tukevat vaikuttavuus- ja tuloksel-
lisuusohjelman osatavoitteiden saavuttamista.

Tyodsuojelurahaston teettdmén selvityksen mukaan palkitsemisen tulevaisuuden tut-
kimustarpeet liittyvat muun muassa aineettomaan palkitsemiseen. Aineettomien palkit-
semistapojen suomia mahdollisuuksia ei ole vield palkitsemisjarjestelmissa riittavasti

! Vuonna 2015 Teknologian tutkimuskeskus (VTT), Kuluttajatutkimuskeskus, Mittatekniikan keskus ja
Oikeuspoliittinen tutkimuslaitos eivét endd kuulu Suomen valtion budjettitalouteen (Valtiovarainministe-
rié 2015).



huomioitu. Selvityksen mukaan nykyinen palkitsemistutkimus on hyvin hajanaista, kos-
ka tutkimusaihe on laaja ja sité on tutkittu useasta eri nakokulmasta. (Moisio, Sweins &
Saliméki 2006, 21, 43.)

Organisaatio voi palkitsemisen kokonaisuuden kautta saavuttaa kilpailuetua huomi-
oimalla palkitsemisessa tyontekijoiden yksil6llisyyden (Armstrong 2010, 53). Yksil6i-
den vélisten erojen huomioiminen organisaatioiden kokonaispalkitsemisessa on herattéa-
nyt kasvavan kiinnostuksen aineetonta palkitsemista kohtaan (Luoma, Troberg, Kaajas
& Nordlund 2004, 105). Aineettomien palkitsemiskeinojen etuna on se, ettd tyonantaja
kykenee organisaation johtamiskaytantdjen kautta vaikuttamaan aineettomaan palkitse-
miseen liittyviin asioihin. Liséksi aineettomien palkkioiden vaikutukset ovat useasti
voimakkaita. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 21.) Kun organisaation kokonaispalkitse-
minen muodostuu sekéd aineettomista ettd taloudellisista palkkioista, on organisaatio
vahemman riippuvainen taloudellisesta palkitsemisesta (Armstrong 2010, 53). Rahapal-
kan suhteellisen merkityksen on todettu olevan yhteydessa muun muassa tyon luontee-
seen, asemaan organisaatiossa ja palkan suuruuteen. Taloudellisen palkitsemisen merki-
tyksen on havaittu heikkenevan, mitd ylemmas organisaatiossa edetédédn ja mita suurempi
peruspalkka on (Ruohotie & Honka 1999, 58).

Ajankohtaisuuden lisaksi tutkimusaiheen valinta perustuu henkil6kohtaiseen kiinnos-
tukseen. Tutkielman tekija on analysoinut aineetonta palkitsemista kandidaatintutkiel-
massa ja jatkaa aihepiirin syvempaa tarkastelua pro gradu -tutkielmassa.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on kuvata valtionhallinnon asiantuntijaorganisaation pal-
kitsemisen kokonaisuus ja toimintaa ohjaavat tekijat seké analysoida kokonaispalkitse-
misen ja toiminnan ohjauksen kaytannon toimivuutta ja vaikutuksia tyomotivaatioon.
Tutkielman kohdeorganisaationa on sisdasiainministerion hallinnonalalla toimiva tur-
vallisuusalan asiantuntijaorganisaatio, Hatadkeskuslaitos. Pro gradu -tutkielman empiiri-
sessd osiossa kerdttiin apulaispaallikdiden haastattelujen avulla faktatietoa kolmen, Ha-
tdkeskuslaitoksen ohjauksen alla toimivan, hatdkeskuksen kaytdssa olevista palkitsemi-
sen ja toiminnan ohjauksen keinoista. Hatdkeskuspdivystéjien haastatteluissa keskustel-
tiin paivystajien palkitsevuus- ja ohjauskokemuksista seké siitd, miten toimiviksi hata-
keskuspéivystajat palkitsemisen ja toiminnan ohjauksen keinot kokivat. Keratyn empii-
risen aineiston analyysista tehdyn tulkinnan perusteella case-organisaatiolle annetaan
toimintasuosituksia tutkielman toteutushetkelld k&ytossa olleiden k&ytantojen kehittami-
seksi. Tutkielman tarkoituksena on lisatd ymmarrysta tutkittavasta ilmiostéa.
Tutkielman péaatutkimusongelma on:
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o Miten palkitsemisen kokonaisuus sekd toiminnan ohjaus vaikuttavat Hatékes-
kuslaitoksen hatédkeskuspéivystéjien motivaatioon?

Padongelman liséksi tutkielmassa on kolme osaongelmaa:

o Misté tydmotivaatio muodostuu ja miten palkitseminen sekd toiminnan ohjaus
teoriassa ovat yhteydessd motivaatioon?

o Mistéa palkitsemisen kokonaisuus seké& toiminnan ohjaus muodostuu ja mitka
palkitsemistavat sekd ohjauskeinot ovat kaytdssa tutkimuskohteena olleissa,
kolmessa hatékeskuksessa?

o Miten hatakeskuspaivystajat kokevat palkitsemisen seka toiminnan ohjauksen
vaikutukset ja mita kehittdmisehdotuksia paivystéjilla on nykyisiin palkitsemi-
sen seka toiminnan ohjauksen kaytantdihin?

Tassa tutkielmassa aineetonta palkitsemista tarkastellaan seka tyontekijan (yksilon)
ettd organisaation ndkdkulmasta. Luoman et al. (2004, 9, 35) mukaan palkitsemisen
toimivuus edellyttdd molempien nédkokulmien yhtdaikaista huomioimista. Palkitsemisen
kokonaisuuden ymmartamiseksi on tiedostettava tyontekijoiden motivaatio seké keinot
tyomotivaation vahvistamiseksi. Liséksi on tarkead suunnitella organisaation kokonais-
palkitseminen niin, ettd jarjestelma seké tukee tyontekijoiden motivaatiota ettd ohjaa
toimintaa kohti organisaation paamaariéa.

Huuhtanen, Jamsén, Maaniemi, Lahti ja Karppinen (2005, 7, 117, 125) havaitsivat
kahdesta Teknillisen korkeakoulun tutkimuksesta laaditussa koontiraportissa®, ett
Suomen valtionhallinnon virastojen ja laitosten palkkausjarjestelmia uudistettaessa
huomiota ei ollut Kiinnitetty riittavasti henkiloston kokemuksiin jarjestelmén moti-
voivuudesta ja tasapuolisuudesta. Raportin laatijat havaitsivat myos, ettd toimintayksi-
kot eivit olleet riittdvasti Kiinnittdneet huomiota siihen, miten esimiehet kaytanndssa
jarjestelmaa soveltavat.

Johdon palkitsemisjarjestelmét on rajattu tutkielman ulkopuolelle. Tutkielmassa kasi-
telladn palkitsemisen kokonaisuutta, mutta paafokus on aineettomassa palkitsemisessa.
Jotta ymmarretaan, mika on aineettoman palkitsemisen rooli case-organisaation koko-
naispalkitsemisessa, kasitellaan tutkielmassa taloudellista palkitsemista siina laajuudes-
sa, kuin se on tarkoituksenmukaista.

Organisaation palkitsemisjarjestelman tutkimisen kautta palkitseminen tulee naky-
vaksi. Vaikka organisaatio on méaaritellyt, millaista kayttaytymista henkildstolta odote-
taan, saattaa olla, ettd jarjestelman kaytannon toteutus ei vastaa ennalta asetettuja tavoit-
teita. (Hakonen 2005, 304.) Kun henkil6sté otetaan mukaan jarjestelmén hallinnointiin,

2 Tutkimusten kohdeorganisaatioina olivat ulkoasiainministerid, Vaestérekisterikeskus, Turvatekniikan

keskus, Suomen Akatemia, lImatieteen laitos ja Geologian tutkimuskeskus (Huuhtanen et al. 2005, 9).
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hyvan tyodsuorituksen ja siitd seuraavan palkkion vélinen linkki on selkedmpi. Tyonteki-
ja saa enemman tietoa yrityksen palkitsemisjarjestelmasta. Osallistuminen edistaa yh-
dessa tehtyihin paatoksiin sitoutumista. Tyontekijalle jaa tunne, ettd han voi itse ohjata
palkitsemista. Osallistuminen lisdd myds luottamusta palkitsemisjarjestelmad kohtaan.
Osallistuminen voi myds mydtévaikuttaa tehtyjen paatosten laatuun seka myonteisem-
paan asenteeseen palkitsemista kohtaan. (Lawler 1977, 213-214.)

1.3  Tutkimuksen metodologia ja metodi

Metodologia on tutkimustapa, jolla valittua tutkimusaihetta lahestytdaan. Metodi on me-
nettelytapa, menetelmé tai tekniikka, jota kaytetddn tutkimusaineiston hankinnassa.
(Metsamuuronen 2008, 9, 37.) Suomalaisessa laskentatoimen tutkimuksessa on Neili-
mon ja Nésin tutkimusotteiden nelikenttd saavuttanut laajan hyvaksynnan. Nelikentan
muodostavat seuraavat nelja tutkimusotetta: kasiteanalyyttinen, nomoteettinen, toimin-
ta-analyyttinen ja paatoksentekometodologinen. (Lukka 1991, 166.) Kasanen, Lukka ja
Siitonen (1991) ovat lisdnneet nelikenttaan viidennen, konstruktiivisen tutkimusotteen.

Tama pro gradu -tutkielma on toiminta-analyyttinen tapaustutkimus. Toiminta-
analyyttisen tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena ei ole yleistysten tekeminen saaduista
tutkimustuloksista. Tavoitteena on muodostaa tutkimuskohteesta kokonaisvaltainen ja
syvallinen kuva. Toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa kaytetadn empiiristd aineistoa,
mutta se saattaa sisaltdad myos késiteanalyyttisen tutkimusotteen piirteitd. Kasiteanalyyt-
tiset piirteet ilmenevét tutkimuksen teoreettista viitekehystéd rakennettaessa. Empiirinen
aineisto koostuu yleensé vain harvoista tutkimusyksikdista ja kvalitatiivisella aineistolla
on merkittava rooli tulosten analysoinnissa. Tavallisesti myods tutkimuskohteen historia-
tausta huomioidaan tutkimuksessa. (Lukka 1991, 169-171.) Koska tutkielman empiiri-
nen aineisto keratdan yhdesta organisaatiosta ja tavoitteena on muodostaa kokonaisval-
tainen kuva laitoksen palkitsemisen kokonaisuudesta sekd palkitsemisen yhteydesta
toiminnan ohjaukseen, katsotaan tutkielman soveltuvan toiminta-analyyttiseen tutki-
musotteeseen.

Taman tutkielman tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Tutkimusstrategia on tapa,
jolla tutkimusaihetta lahestytaan. Tapaustutkimus tunnetaan myos nimella case study.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 123, 125.) Tapaustutkimustutkimuksen kohteena
on tavallisesti vain yksi tai enintdan pieni joukko tapauksia. Tutkittavaa ilmiota pyritdén
kuvaamaan kokonaisvaltaisesti ja tarkasti, jotta ymmarretddn paremmin tutkittavaa ta-
pausta ja tapaukseen liittyvia olosuhteita. Tutkimusprosessissa on tarkedd erottaa tutki-
muskohde ja tapaus toisistaan. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10.) Tapauksena
voi olla esimerkiksi yksilo, ryhma, koulu, asiakasryhmé, osasto tai sairaala (Metsamuu-
ronen 2008, 16). Téassa tutkielmassa tapaus on kolmen hatdkeskuksen hatakeskus-
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paivystajien kokemukset palkitsemiskeinojen seké toimintaa ohjaavien tekijoiden vaiku-
tuksesta heidan tyémotivaatioonsa. Tutkimuskohde on asia, jota valittu tutkimustapaus
ilment&é. Tutkimuskohdetta ei maaritell4 ennalta, vaan se muodostuu keratysté aineis-
tosta ”luonnollisesti” ilmenevistd tapauksista. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, etta
kvalitatiivinen aineisto on keskeisessa roolissa. Tapaustutkimuksen edetessd tutkija
hahmottaa, mistd on kysymys, minkd kokoluokan ilmitstd on kysymys, mitka voimat
ovat ilmi6n takana, mitk& asiat ovat tarkeitd ja mink& vuoksi tapahtuman lopputulos on
tutkitun kaltainen. Vaikka tutkijalla on tutkimusta kaynnistdessdan esiaavistus, ettd ta-
paus on tarked ja tutkimisen arvoinen, selvida tapauksen merkitys vasta tutkimusproses-
sin edetessa. (Laine et al. 2007, 10-12, 16.)

Tapaustutkimus on laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen laji. Laadullisessa tut-
kimuksessa tietoa kerdtddn usein metodeilla, jotka korostavat tutkittavien “ddntd” ja
nakokulmia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 162, 164.) Tassa tutkielmassa tutki-
musmetodina kéaytetddn teemahaastattelua. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit
eli teemat on etukéteen paatetty. Kaikki teemat kdydaan lapi jokaisen haastateltavan
kanssa, mutta aiheiden kasittelyjérjestys seka laajuus vaihtelevat. Teemahaastattelurun-
ko toimii muistilistana, mutta haastattelukysymyksiéa ei ole ennalta muotoiltu. Haastatte-
lutyyppi sallii haastateltavan omin sanoin vapaasti ilmaista itsedén. Teemat helpottavat
puhtaaksikirjoitetun haastatteluaineiston analysointia. (Eskola & Suoranta 2008, 86—
87.) Teemahaastatteluissa haastateltavien asioista tekemat tulkinnat ja asioille antamat
merkitykset ovat keskeisid. Kuitenkin myos itse haastattelun aikana asiat saavat uusia
merkityksié eli haastattelija on osa vuorovaikutusprosessia. Haastattelija, hdnen esitta-
méansa aiemmat Kysymykset, haastateltavan aiemmat vastaukset ja kysymysten esitta-
mistapa vaikuttavat kaikki haastateltavan vastauksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48—
49.)

Haastattelu sopii tutkimusmenetelmaksi, mikali tutkimusaiheeksi on valittu ilmid, jo-
ta ei aiemmin ole kovin paljoa tutkittu. Haastattelu mahdollistaa myds annettujen vasta-
usten selventdmisen ja syventamisen. Menetelma sopii myds tutkimusaiheisiin, joita
tutkittaessa on aihetta olettaa, ettd vastaukset tulevat hajaantumaan useisiin suuntiin.
Haastattelun on todettu soveltuvan arkojen aiheiden tutkimiseen, mutta tasta asiasta on
mya0s eriavid mielipiteitd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.) Aiemmin todettiin, ettd ainee-
tonta palkitsemista ei ole vield runsaasti tutkittu. Koska jokainen tyontekija on yksilo,
oli ennalta odotettavissa, etta aihepiireja késiteltdessa haastateltavien vastaukset eroavat
toisistaan. Palkitseminen on myods melko arka ja henkilokohtainen asia, joten haastatte-
lun katsotaan soveltuvan tutkimusmetodiksi valittuun tutkimusaiheeseen.

Pro gradu -tutkielmaa ei tehty toimeksiantona. Koska kyseessé on julkisen hallinnon
organisaatio, anottiin tutkimuksen tekemiseen tutkimuslupa Hatakeskuslaitoksen kes-
kushallinnolta. Tutkimuslupa myonnettiin maaliskuun lopussa 2014. Tutkimusluvan
liséksi Hatakeskuslaitos teetti tutkielman tekijastd Suojelupoliisin suorittaman turvalli-
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suusselvityksen, koska kohdeorganisaation toimialana on Suomen valtion siséinen tur-
vallisuus. Tutkielman tarkoituksena ei ole rakentaa case-organisaatiolle palkitsemisjar-
jestelméa tai tulosmittaristoa, vaan kuvata olemassa olevat keinot, kerété tyontekijoiden
kokemuksia, tutkia vaikutuksia ja mahdollisesti antaa toimintasuosituksia case-
organisaatiolle. Hakosen (2005, 313) mukaan tutkittaessa palkitsemisjarjestelman toi-
mivuutta ja etsittdessa mahdollisia kehittdmiskohtia, eivat vastaukset 10ydy asettamalla
toimintaan vaikuttavia motivaatiotekijoita tarkeysjarjestykseen tai liittdmalla tyoilmapii-
rikartoitukseen muutamia palkitsemista koskevia kysymyksid. Hakosen mukaan arvi-
oinnin tulee kohdistua seka jarjestelman rakenteeseen ja prosesseihin ettd henkiloston
kokemuksiin ja vaikutuksiin.

Héatakeskusten palkitsemistapoja tarkastellaan Kauhasen maéaritteleman palkitsemi-
sen kokonaisuuden kautta. Kaytdssa olevia toiminnan ohjauksen keinoja tarkastellaan
Merchantin johdon ohjausjarjestelman teoreettisen viitekehyksen kautta. Tyémotivaa-
tiota tarkastellaan kognitiivisen arviointiteorian kautta. Kognitiivinen arviointiteoria
soveltuu motivaatioteoriaksi tutkittaessa tydtehtavia, joita tehdaan niiden sisdisen Kiin-
nostavuuden vuoksi. Toisin sanoen viitekehys soveltuu sellaisen kéayttaytymisen ana-
lysointiin, jossa toiminnan syy on sisédinen. (Ryan & Deci 2000, 71.)

1.4 Tutkielman rakenne

Johdantoluvun jéalkeen kuvataan tutkielmaraportin toisessa padluvussa Hatdkeskuslai-
toksen toimintaymparistéd. Luvussa kuvaillaan valtionhallinnon, Hatakeskuslaitoksen ja
hatakeskusten ominaispiirteitd seka hatdkeskusten operatiivisen henkiloston, hatakes-
kuspéivystajien, tyon erityispiirteitd. Tutkielman taustalla vallitsevien olosuhteiden
ymmartamiseksi luvussa selvitetadn myods Hatakeskuslaitoksen historiataustaa seka val-
tionhallinnossa kdynnissé olevaa rakennemuutosta.

Tutkielman kolmas paaluku muodostaa tdman pro gradu -tutkielman teoreettisen vii-
tekehyksen. Luvussa syvennetaddn tutkimusaiheen esiymmarrysta motivaatioon, palkit-
semiseen ja toiminnan ohjaukseen liittyvélla teorialla. Kolmannessa péaéaluvussa selvite-
tddn myos organisaation palkitsemisjarjestelmén ja toiminnan ohjausjarjestelman valista
yhteytta.

Pro gradu -tutkielman seuraavat péaéluvut, luvut nelja ja viisi, sisaltavat tdman tut-
kielman empiiriset tulokset. Luvuissa kuvaillaan tutkimustuloksia ja tulkitaan analyysin
perusteella tuloksia. Tuloksia peilataan kolmannen pé&&luvun teoreettiseen viitekehyk-
seen ja aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin.

Tutkielman viimeisessa paéluvussa, luvussa kuusi, vastataan tutkimusongelmiin. Lu-
vussa analysoidaan myds tutkimuksen luotettavuutta ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.
Viimeisessé padluvussa annetaan myos Hatakeskuslaitokselle toimintasuosituksia. Kuu-
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dennessa paaluvussa on myos kuvattu tutkielman rajoitteet seka tutkielman tekijan omia

kokemuksia tutkielmaprosessin aikana.
Tutkielman liitteisiin on sijoitettu empiiriseen osioon liittyvét asiakirjat: haastattelu-
tiedote, suostumuslomake seka teemahaastattelurungot.
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2 TYONANTAJANA VALTIO

2.1  Valtionhallinnon erityispiirteita

Vuonna 2012 Suomen valtion palveluksessa tydskenteli 82 774 henkildd. Maara vastasi
3,3 prosenttia Suomen tyollisestd tydvoimasta. Henkilostod oli eniten valtion turvalli-
suustoiminnassa®, jossa tyoskenteli 33 572 henkea. 48,4 prosenttia kokonaishenkildsto-
maarésta oli naisia. Valtiohallinnon palveluksessa toimivat henkil6t ovat useasti korke-
asti koulutettuja. 2012 valtion henkilostosta 43,3 prosentilla oli alempi tai ylempi kor-
keakoulututkinto tai tutkijakoulutus. (Lintamo 2013.)

Valtion virastot ja laitokset muodostavat Suomen valtion organisaation. Valtio maa-
ritellaén alueellisesti rajatuksi, ihmisten muodostamaksi yhteisoksi, jonka alueella valtio
voi kayttda pysyvaa valtaa. Suomessa valtion kayttdma valta on kuitenkin peraisin kan-
salaisilta. (Kiviniemi 2008, 14-15.) Suomen perustuslain 1:2:ssa saadetaan, etta valtion
kayttdma valta kuuluu kansalle ja kansalaiset valtuuttavat kansanedustajat kayttamaan
eduskunnassa kansalle kuuluvaa valtaa.

Valtio-organisaatio voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: varsinaiseen valtion organi-
saatioon, itsehallinnollisiin organisaatioihin ja muihin organisaatioihin. Valtio-
omisteiset virastot ja laitokset ovat varsinaisia valtio-organisaatioita. Naiden yksikdiden
toiminta on laissa saddetty ja toimintaa ohjataan valtion talousarviolla eli budjetilla.
Myaos itsehallinnollisten julkisten organisaatioiden toimintaa rahoitetaan verovaroin ja
lainsaadanto rajoittaa toimintaa. Kunnat, kuntayhtymat, seurakunnat, yliopistot ja Ah-
venanmaan maakunta ovat itsehallinnollisia organisaatioita. Muut julkisen sektorin or-
ganisaatiot ovat toimintayksikkoja, jotka on perustettu hoitamaan valtiolle tai kunnille
kuuluvia tehtavia. (Kiviniemi 2008, 15-16.)

Valtionhallinto eroaa jossain méaarin yritysten ja kuntien toiminnasta. Ensinnékin,
valtion virastot, toisin kuin yritykset tai kunnat, eivat toimi taysin autonomisesti. Edus-
kunta myontaa vuosittain valtion talousarviossa virastoille maararahan. Maararaha on
tietty rahasumma, joka voidaan kayttdd nimettyyn tarkoitukseen. Myénnetyn maaréra-
han summaa ei saa ylittda. Toiseksi, valtion tuottamat palvelut, kuten poliisitoimi ja
varusmieskoulutus, rahoitetaan verovaroin. Myds kunta rahoittaa palvelutuotantoaan
perimalla kuntalaisilta kunnallisveroa. Valtio ja kunnat eivat tavoittele palvelutuotan-
nossaan voittoa. Toiminnan tavoitteena on verovarojen kaytt6 mahdollisimman hyvélla

¥ Valtion turvallisuustoimintaan kuuluu poliisi, pelastuslaitos, rajavartiolaitos, puolustusvoimat ja van-
keinhoito (Valtiovarainministerié 2003, 52; Handolin 2013, 14).



16

tavalla. Yritysten taloudellinen tulos sita vastoin riippuu asiakkaiden palveluista ja tava-
roista maksamista tuloista. (Eteldlahti 2008, 108-109, 113-114, 118, 130.)

Julkisen sektorin organisaatioiden toimintaa kuvataan usein byrokraattiseksi. Tieteel-
lisessé tutkimuksessa byrokratia-késitettd on kaytetty vaihtelevissa merkityksissa. Ka-
sitteelld on kuvattu julkishallinnon lisdksi my0ds yksityisen sektorin isoa hallintoa. By-
rokratia on merkinnyt myds toiminnan ohjauksen keskittdmista tai lakeihin ja sdaddok-
siin perustuvaa toimintaa. Byrokratia-kasitteeseen voi liittyd sekd myonteinen etta kiel-
teinen merkitys. Myonteisessd merkityksessa kyse on siitd, etta valtio turvaa yhteiskun-
nan yleisté etua. Kielteisessa merkityksessé byrokratialla on viitattu virkamiesten omaa
etua tavoittelevaan vallankéyttoon. (Vartola 2005, 17-18.) Valtionhallinnon toimintayk-
sikot koetaan hierarkisiksi organisaatioiksi, joissa toiminta on ohjeistettua ja kunkin
viraston tehtdvat on tarkkaan maariteltyja. Virallisen organisaatiorakenteen liséksi toi-
mintayksikdilla on epavirallisempia rakenteita, jotka muodostuvat verkostoissa tapahtu-
vassa vuorovaikutuksessa eri organisaatioiden vélilla. Ministeriot, virastot ja laitokset
toimivat valtionhallinnon keskushallinnossa. Valtion virastot ja laitokset kayttavat kan-
salaisilta saatua valtaa edistddkseen kansalaisten yleista turvallisuutta ja jarjestysta yh-
teiskunnassa. Julkinen sektori tuottaa my®s monia, kansalaisten kayttamia peruspalvelu-
ja. (Kiviniemi 2008, 14, 23-25, 29, 37.)

Valtion tehtavéakenttd voidaan ryhmitelld neljaan kategoriaan: perinteisiin tehtaviin,
hyvinvointiin, perusrakentamiseen ja taloudellisiin tehtéviin. Yleinen hallinto, oikeus-
laitos, yleinen jarjestys ja turvallisuus sekda maanpuolustus ovat perinteisia valtiolle kuu-
luvia tehtavia. Hyvinvointitehtaviin kuuluvat terveydenhuolto, sosiaaliturva, opetus se-
ké tiede ja kulttuuri. Valtio huolehtii myos teiden ja rautateiden rakentamisesta, ympa-
ristbasioista seka asumiseen liittyvistéd tehtavista. Valtion taloudellisiin tehtaviin kuulu-
vat tydvoima-asiat, teollisuus, elinkeinotoiminnat yleensd sekd maa- ja metsatalous.
(Kiviniemi 2008, 19-20.)

Valtio tuottaa kansalaisille edelld mainittuja palveluja kerdamaélla veroja kotitalouk-
silta ja yrityksilta. Osa palveluista on maksuttomia. Mikéli palvelu on maksullinen, tu-
lee maksun perustua lainsaadantoon. Palvelumaksu maaraytyy kustannusten tai markKki-
noiden perusteella. Palvelu hinnoitellaan kustannusten mukaan, mikéli kyse on lakisaa-
teisestd palvelusta, jota valtion organisaatio yksinoikeudella tuottaa. Muussa tapaukses-
sa palvelu hinnoitellaan markkinahinnan mukaisesti. (Etelalahti 2008, 116.) Julkisen
sektorin tuottamat palvelut voidaan jakaa kahteen kategoriaan: kollektiivipalveluihin ja
yksil6llisiin palveluihin. Liikennevaylat, yleinen turvallisuus ja jarjestys sek& maanpuo-
lustus ovat kollektiivipalveluja eli julkishyodykkeitd. Kollektiivipalveluita kaytetdan
automaattisesti ja jokaisella kansalaisella on yhtaldinen mahdollisuus kayttéda julkista
palvelua. Yksilolliset palvelut ovat sosiaali- ja terveystoimen palveluita. (P6ll&4 & Etela-
lahti 2002, 18.)
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Valtio-organisaation toiminnassa on huomioitava demokratian lisaksi kansalaisten
perusoikeuksien toteutuminen ja toiminnan laillisuus sekda kansalaisten oikeusturva.
Liséksi toiminnalla on pyrittdvd edesauttamaan kansalaisten ja koko yhteiskunnan hy-
vinvointia. Toiminnalla on lisattava yleista hyvinvointia mahdollisimman vahaisin lisa-
kustannuksin. Toiminnalta edellytetddn siis tehokkuutta. (Kiviniemi 2008, 49-53.)
Suomen perustuslain toisessa luvussa sdddetddn kansalaisten perusoikeuksista, kuten
oikeudesta yhdenvertaisuuteen, oikeusturvaan ja oikeudesta asioida suomen tai ruotsin
kielella (Suomen perustuslaki 2:6, 2:17; 2:21-22).

Viime vuosina julkisen sektorin kéytettavissé olevat resurssit ovat niukentuneet. Ta-
mé aiheuttaa paineita virastojen ja laitosten toiminnan tehostamiselle. Myos julkisen
sektorin toimintayksikot kohtaavat toiminnassaan toimintaympariston jatkuvan muutok-
sen. Tyota tehddan yhd useammin verkostoissa tapahtuvana yhteistyona eri organisaati-
oiden vélilla. Muuttuneet olosuhteet ja jatkuva toiminnan kehittdminen asettavat vaati-
muksia virastojen ja laitosten palkitsemisjarjestelmille. Palkitsemisen suunnittelussa ja
kaytannon toteutuksessa on pyrittava siihen, ettd palkitsemisella tuetaan asetettujen toi-
minnallisten tavoitteiden saavuttamista. (Valtiovarainministerié & Valtion tyomarkkina-
laitos 1996, 11, 17.) Seuraavassa alaluvussa kasitelladn valtion palkkausjérjestelmauu-
distusta.

2.2 Valtion uusi palkkausjarjestelma

Valtionhallinnossa siirryttiin 1990-luvulla jaykéstad virkapalkkajérjestelméstd uuteen
palkkausjarjestelméén, jossa palkitseminen perustuu tydn vaativuuteen, virkamiehen
patevyyteen ja tydssd suoriutumiseen sekd organisaation tulokseen. Virkapalkkajarjes-
telmassa palkitseminen perustui tehtdvanimikkeeseen ja henkilon asemaan organisaati-
ossa. Tehtavanimikkeen ja aseman lisaksi palvelusvuosi- ja ikalisat korostuivat palkit-
semisessa. (Valtiovarainministerio & Valtion tyémarkkinalaitos 1996, 24-25; Lahti et
al. 2004, 112.) Uudistuksella on pyritty edistaméan palkitsemisen oikeudenmukaisuutta,
kannustavuutta, joustavuutta ja samanarvoisuutta seka valtio-organisaatioon kuuluvien
virastojen toiminnan tuloksellisuutta. (Lahti et al. 2004, 118.) Huuhtanen et al. (2005,
118) havaitsivat virkaian olevan yhteydessa siihen, miten tyytyvainen henkild oli valti-
on palkkausjarjestelmauudistukseen. Virkaialtddn nuoremmat kokivat uudistuksen kai-
Kista myonteisimpiné.

Valtion palkkapoliittiset linjaukset perustuvat valtion tydmarkkinalaitoksen 1992 jul-
kaisemaan palkkapoliittiseen ohjelmaan. Tyodnantajia ja henkilostoa edustavat keskus-
jarjestot ovat laatineet palkkausjarjestelmien kehittdmistd koskevat periaatteet vuoden
1993 tyo- ja virkaehtosopimuksissa. Valtion virastot ovat itse rakentaneet omat, toimin-
taympadristoonsé soveltuvat palkkausjérjestelmansa. Jéarjestelmassa on kuitenkin huomi-
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oitava valtion tydmarkkinalaitoksen ja keskusjarjestojen periaatteet. (Valtiovarainminis-
terié & Valtion tyomarkkinalaitos 1996, 22-23, 25.)

Kuvio 1 havainnollistaa yksittdisen virkamiehen henkilokohtaisen palkan muodostu-
van tyokohtaisesta ja henkilokohtaisesta palkanosasta, joita voidaan tdydent&é tulos-
palkkiolla. Tyokohtainen palkanosa perustuu tyon vaativuuden mahdollisimman objek-
tilviseen arviointiin. Vaativuutta voidaan tarkastella kahdesta ndkokulmasta. Ensinnéa-
kin, tyon vaativuuden arvioinnissa on kyse siitd, miten paljon kyseinen ty0 edesauttaa
koko organisaation pdaméaérien saavuttamista. Toisin sanoen, mikd on kyseisen tyon
arvo suhteessa muihin toihin. Toiseksi, vaativuuden arvioinnissa on kyse siitd, mita vaa-
timuksia kyseinen ty0 asettaa virkamiehelle. (Valtiovarainministerio & Valtion tyo6-
markkinalaitos 1996, 25, 36.) Kansainvélinen tydjarjesté ILO on suositellut, ettd tyon
vaativuutta mitataan tyotehtavan edellyttamalla osaamisella, tyohon liittyvalla vastuulla,
tyon kuormittavuudella ja tyooloilla (Tarumo & Lahti 2005, 157). Tyon vaativuuden
arvioinnista on aiemmin kéytetty késitettd tyon luokitus. Vaativuuden arvioinnin eng-
lanninkieliseksi termiksi on vakiintunut job evaluation. Arvioinnissa on kyse oikeu-
denmukaisesta palkkojen porrastamisesta niin, ettd henkilén palkka on sita suurempi,
mité vaativampaa tyota han tekee. (Lahti et al. 2004, 31-32, 35.)

- Palkkausjirjes- Miiriaytymis- Kannustavuus Viesti
2 telmin osa peruste
=]
é Tulospalkkio Organisaation, Yhteisen tuloksen | Tehd#ddn yhdessa:
= -_% yksikon tai ryhmén | tekeminen hyvia tulosta
§ % tuloksellisuus Organisaation, laatua
S yksikon tai ryhmén | hyvaa palvelua
———————————— tavoitteiden
= ymmidrtdminen
=
& Henkildkohtainen Henkilon Tyon tekeminen Kehitd itsedsi
g palkanosa ammatinhallinta ja | hyvin Pyri hyviin
= tydsuoritus tuloksiin
% Tee laatua
i’; Tee paljon
Z
2 TyGkohtainen Ty6n vaativuus Ammattitaidon Pyri vaativiin
Palkanosa hankkiminen ja tehtdviin
sen kayttaminen
vastuullisissa
tehtdvissa
Hakeutuminen
vaativiin tehtéviin

Kuvio 1 Valtion uuden palkkausjarjestelman rakenne, palkanosien maaraytymis-
perusteet, kannustavuustavoitteet ja informaatio (Valtiovarainministerio

& Valtion tyémarkkinalaitos 1996, 25)

Erilaisten téiden vaativuutta tarkastellaan siis vaativuustekijoiden avulla. Organisaa-
tion tyotehtavat jarjestetddn tyonkuvauksia apuna kéyttden vaativuuden mukaiseen jar-
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jestykseen ja jaetaan vaativuusluokkiin. (Tarumo & Lahti 2005, 159-160.) Tyon vaati-
vuuden arvioinnissa on tarkead, etta tekijat, joilla vaativuutta arvioidaan, ovat viraston
ydintoiminnan kannalta oleellisia. Vaativuustekijoistd tulee kaydéa ilmi, mitk& ovat or-
ganisaation arvot ja tavoitteet. (Valtiovarainministerio6 & Valtion tyémarkkinalaitos
1996, 50.)

Tyokohtaisella palkanosalla pyritdédn motivoimaan henkildstéa kehittamaan ammatil-
lista osaamistaan ja etenemé&an urallaan haastavampiin tehtaviin. Tyon vaativuuden ar-
vioinnilla voidaan kehittdd myds tyon sisaltod seka edistdd viraston toiminnan tuloksel-
lisuutta. Kerattyja tietoja voidaan hyddyntaa rekrytoinnissa, tyénantajan tarjoaman kou-
lutuksen suunnittelussa, urasuunnittelussa seka henkiléston sijoittelussa. (Valtiovarain-
ministerid & Valtion tydmarkkinalaitos 1996, 42-43.) Tassé pro gradu -tutkielmassa ei
kasitella tyon vaativuuden luokittelua syvéllisemmin. Tutkielman teoreettisessa viiteke-
hyksessd on virkamiehen henkilokohtaisen palkan toinen osa, henkilokohtainen pal-
kanosa, keskeisemmassa roolissa.

Henkilokohtainen palkanosa perustuu virkamiehen tydsuorituksen ja ammattitaidon
arviointiin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Henkilokohtaiset tulostavoitteet on joh-
dettu viraston tai laitoksen tulostavoitteista. Henkilokohtaisella palkanosalla motivoi-
daan henkildstda suorittamaan tehtavéansa laadullisesti ja maarallisesti hyvin. Taméa pal-
kan osa motivoi henkildstéd myods kehittdmédén omaa osaamistaan ja siirtymaan haasta-
vampiin ty6tehtaviin. Henkil6kohtaisen tydsuorituksen arviointi toimii myos eraanlai-
sena palautekanavana. Suoritusarvioinneista saadaan tietoja, joita kyetddn hyodynté-
maan koko viraston toiminnan kehittdmisessa. (Valtiovarainministerio & Valtion ty6-
markkinalaitos 1996, 25, 63-64.)

Tydsuorituksen arvioinnissa ei arvioida tydntekijan persoonaa, vaan arviointikriteerit
perustuvat tydssa tarvittaviin ominaisuuksiin. Arviointitekijat voivat liittya soveltamis-
kykyyn, ammatillisuuden kehittymiseen ja huolellisuuteen. Henkil6kohtaisen pal-
kanosan suuruuteen vaikuttaa myods se, onko henkilé saavuttanut suoritteille asetetut
laadulliset ja maaralliset tavoitteet. (Tarumo & Lahti 2005, 160-161.) Myds palkkauk-
seen kaytettdvissd olevat rahat vaikuttavat esimiesten tekemiin suoritusarviointeihin
(Huuhtanen et al. 2005, 99; Raivio® 2007, 93). Henkil6kohtaista palkanosaa arvioitaessa
on tarkeéa, ettd tyontekija voi luottaa seké palkkausjarjestelmaén ettd arviointia suorit-
tavaan esimieheen. Kéytettdvan suoritusmittarin tulee olla pateva eli validi. Henkildston
tyosuoritusta tulisi arvioida sellaisilla tekijoilla, joiden arvot vaihtelevat tuotetusta méaéa-
rastd, laadusta ja osaamisesta riippuen. Arvioitavan henkilon tulisi siis itse voida vaikut-

* Raivio (2007, 5) tutki pro gradu -tutkielmansa empiirisessa osiossa, miten valtion uuden palkkausjarjes-
telmédn herattdmat oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttivat Pirkanmaan ymparistokeskuksen henki-

16stén tydmotivaatioon.
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taa arviointitekijoiden tayttymiseen omalla kayttaytymisellaan. Mittarin edellytetdén
myo0s reliabiliteettia eli arviointitulos ei saa riippua siitd, kuka arvioinnin tekee tai mil-
loin arviointi tehd&an. Luotettavuuden lisaksi on tarkeaa, ettd tyontekija kokee arvioin-
nin motivoivaksi. Tyontekijoiden véliset erot osaamisessa ja tavoitteiden saavuttamises-
sa tulee ndkyé palkitsemisessa. (Valtiovarainministerio & Valtion tydomarkkinalaitos
1996, 70, 72, 77, 91.) Raivio (2007, 67, 88-89) havaitsi Pirkanmaan ymparistokeskuk-
sessa tekemassaan pro gradu -tutkielmassa, ettd suoritusarviointeja tehtdessa esimiehen
saattaa olla haastavaa erottaa alaisen tydsuoritusta henkilokohtaisista ominaisuuksista,
koska persoona vaikuttaa vélillisesti tydsuoritukseen.

Tyontekijdn osaamista ja tydssd suoriutumista voidaan arvioida kokonaisarviointi-
menetelmalla, tekijadkohtaisella arvioinnilla tai kompetenssimallilla. Kokonaisarviointi-
menetelmassa sijoitetaan henkildstd osaamisen ja tyon lopputulosten mukaiseen pa-
remmuusjarjestykseen vertaamalla kunkin tydntekijan patevyytté ja tyotulosta vastaavia
tyotehtévia suorittavien henkildiden tuloksiin sekd osaamiseen. Tekijakohtainen arvioin-
timenetelmé perustuu patevyystekijoiden pisteyttamiseen. Tyontekija saa yksittdisesta
patevyystekijasta esimerkiksi yhdesta viiteen pistettd. Tama arviointimenetelma edellyt-
tad, ettd organisaatio on ennalta méaaritellyt, mita kunkin arviointiasteikon pistemaara
tyontekijalta edellyttdd. Myos esimiehet on koulutettava patevyystekijoiden kayttéon.
Kompetenssimallissa verrataan tyontekijan patevyytta tyon vaatimaan osaamiseen. Mita
osaavampi tyontekija on, sitd enemman hanelld on ominaisuuksia, joita kyseisen tyo
edellyttdd. (Valtiovarainministerido & Valtion tyémarkkinalaitos 1996, 65-67; Lahti et
al. 2004, 53-54; Hakonen et al. 2014, 107, 110.)

Mikali palkitsemisjarjestelméaan kuuluu tulospalkkio-osuus, perustuu se koko viras-
ton, yksittaisen toimintayksikon tai tyéryhman toiminnan tuloksellisuuteen. Tulospalk-
kio maksetaan ennalta maariteltyjen tulostavoitteiden tayttyessa tai ylittyessd. Tulos-
palkkio ei ole osa virkamiehen henkilékohtaista palkkaa, vaan palkitsemisjarjestelmaa
taydentava palkitsemistapa. (Valtiovarainministerid & Valtion tydmarkkinalaitos 1996,
25, 94.) Tassa pro gradu -tutkielmassa ei analysoida tulospalkkiota syvéllisemmin, kos-
ka Hatékeskuslaitoksella ei ole kdytdssa tulospalkkiota.

Palkitsemisen avulla valtio-organisaatiot pyrkivat houkuttelemaan parhaita osaajia,
sitouttamaan heidat, motivoimaan heitd sekd tukemaan heidadn osaamisen kehittamis-
taan. Tyonantaja voi arvioida henkildstolta kerdtyn palautteen avulla palkkausjarjestel-
méan luotettavuutta ja esimiesten tekemien suoritusarviointien laatua. Palkitsemisjarjes-
telman kautta valtio-organisaation virastot ja laitokset voivat siis edistdd henkildston
tyomotivaatiota ja ohjata tyontekijoiden kayttdytymista kohti organisaation paamaarié.
Palkitseminen ei siis ole irrallinen osa-alue, vaan se on kiintedssa yhteydessa viraston
tai laitoksen toiminta-ajatukseen, tulostavoitteisiin ja toiminnan ohjaukseen. (Valtiova-
rainministeri6 & Valtion tyomarkkinalaitos 1996, 20-21, 93.) Seuraavassa alaluvussa
ké&sitellaan valtionhallinnon toiminnan ohjausta, tulosohjausta. Tuloksen ohjaus on yksi
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Merchantin johdon ohjausjérjestelmén neljasta ohjausobjektista, joten seuraavassa ala-
luvussa analysoidaan, mita kyseinen ohjausmuoto merkitsee valtionhallinnon konteks-
tissa.

2.3  Tulosohjaus valtionhallinnossa

Koska valtaosa valtion palvelutuotannosta on kansalaisille ilmaista, eikd toiminnalla
tavoitella voittoa, ei valtion toiminnan kannattavuutta voida mitata tulojen ja menojen
valisella erotuksella. Virastojen toiminnan arviointi perustuu tulosohjaukseen. Julkishal-
linnon toimintaa arvioidaan toiminnan tuloksellisuuden perusteella. Valtionhallinnon
toiminnan tuloksellisuudessa toiminnan tulot on korvattu toiminnan hyodyilla seké vai-
kutuksilla. Hyddyt voivat nakyéa vasta vuosien jalkeen ja niiden vaikutukset voivat kes-
taa pitkéan. (Etelalahti 2008, 117-119.) Valtion virastojen ja laitosten toiminnan tulok-
sellisuutta arvioidaan kahden kriteerin, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja toiminnalli-
sen tuloksellisuuden, perusteella. Viraston tulee pyrkia asetettuihin tulostavoitteisiin
optimaalisella henkilostomaaralla, jatkuvalla toimintaprosessien kehittamisellda seka
tukemalla henkil6ston osaamisen kehittamisté. (Valtiovarainministerié 2005, 10, 24.)

Valtionhallinnon toiminnan ohjauksen uudistustyd aloitettiin 1980-luvun loppupuo-
lella. Uudistuksella pyrittiin tehostamaan kaytettavissa olevien resurssien hyddyntamis-
t4 ja parantamaan julkisen sektorin tarjoamien palveluiden laatua. Tavoitteisiin pyrittiin
lisadmalla tulosohjauksella virastojen toiminnallista tulosvastuuta ja vapautta toimia.
1990 valtioneuvosto péétti, ettd kaikkien ministerididen on viimeistadn vuoden 1995
budjetissa siirryttdvd noudattamaan tulosohjausta. (Valtiovarainministerio 2005, 15.)
Tulosohjaukseen siirtymisen syyné oli se, ettd julkinen sektori ei voinut enaa lisata pal-
velutuotannon menoja eika rahoittaa palveluiden tuotantoa lisaamalla veroja®. (ks. Val-
tiovarainministerié 2005, 15.)

Tulosohjaus perustuu ministerion ja viraston valiseen, vuosittaiseen tulossopimuk-
seen. Ministerié ohjaa viraston toimintaa tulossopimuksen tavoitteiden kautta. Ohjauk-
sessa pyritdan siihen, ettd kaytettavissd olevat resurssit, asetetut tavoitteet, toiminnan
tehokkuus ja palvelun laatu ovat kaikki tasapainossa keskendédn. Liséksi toiminnassa
pyritddn saavuttamaan virastolle maaritellyt vaikuttavuustavoitteet mahdollisimman
kustannustehokkaasti. (Valtiovarainministerié 2005, 9, 16.)

Tulosohjauksen kaésitteitd havainnollistetaan usein tulosprismalla (Eteldlahti 2008,
119-120). Kuvio 2 havainnollistaa, ettd toiminnalle asetetut vaikuttavuustavoitteet oh-

> Valtiovarainministerié — Valtiohallinnon kehittdmiskeskus (1990) Tulosohjaus tulee virastoihin. VKK-

tulospalvelut, Helsinki.
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jaavat toiminnan tuloksellisuudelle asetettuja tavoitteita. Toiminnalle asetetut yhteis-
kunnalliset vaikuttavuustavoitteet (outcomes) liittyvét toiminnalla saavutettaviin laa-
jempiin hyotyihin yhteiskunnassa. Vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaa
kuitenkin yleensa myds muiden yhteiskunnallisten toimijoiden toimet. Yksittdinen vi-
rasto vastaa toiminnan vaikuttavuudesta vain omien toimiensa osalta. (Valtiovarainmi-
nisterio 2005, 24-25.) Viraston toiminta on sitd vaikuttavampaa, mita paremmin toi-
minnalla on kyetty saavuttamaan asetetut tavoitteet ja mitd paremmin toiminta on vas-
tannut kansalaisten ja yhteiskunnan tarpeita. Viraston toiminnan vaikuttavuutta arvioita-
essa etsitdan vastausta kysymykseen: onko toimintayksikko tehnyt oikeita asioita. ( P6l-
l& & Etelélahti 2002, 85.)

Vaikuttavuus

Toiminnallinen Tuotokset ja %

tehokkuus: laadunhallinta: @,

« Taloudellisuus * Suoritteet ja {L

+ Tuottavuus julkishy- O{

« Kannattavuus dykkeet f,

« Kustannusvas- + Palvelukyky ‘%,
taavuus jalaatu %

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen

Kuvio 2 Tulosprisma (Eteldlahti 2008, 120)

Toinen tuloksellisuuden arviointikriteeri, viraston tai laitoksen toiminnallinen tulok-
sellisuus (outputs), johon yksittédinen virasto tai laitos voi omalla toiminnallaan vaikut-
taa, muodostuu kolmesta alaké&sitteesta: toiminnan tehokkuus, tuotokset ja laadunhallin-
ta sek& henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen. Tuloksellisuuden ensimmainen
osatekija, toiminnan tehokkuus, muodostuu toiminnan taloudellisuudesta, tuottavuudesta
ja kannattavuudesta. (Valtiovarainministerié 2005, 10, 24-25.) Toiminnan taloudelli-
suutta tarkastellessa huomio kiinnitetd&n tuotettujen palveluiden tuotantokustannuksiin.
Mitd pienemmilld yksikkokustannuksilla suorite on tuotettu, sitd taloudellisempaa on
viraston toiminta ollut. Viraston toiminnan tuottavuutta arvioidessa tarkastellaan sita,
miten paljon palvelun aikaansaamiseen on k&ytetty tuotannontekijoitd. Palvelutuotanto
on sitd tuottavampaa, mitd vdhemman tuotannontekijoita on kdytetty. Viraston taloudel-
lisuutta ja tuottavuutta arvioitaessa pyritaan 16ytaméaan vastaus kysymykseen: tehd&anko
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virastossa asiat oikein. (P6ll1a & Eteldlahti 2002, 85-86.) Toiminnan kannattavuutta ar-
vioidaan viraston tuottamien maksullisten palveluiden osalta (Valtiovarainministerio
2005, 25).

Toiminnan tuloksellisuuden toisessa osatekijassd, tuotokset ja laadunhallinta, seura-
taan viraston tuottamien suoritteiden maaréda, viraston palvelukykyéd seké& toiminnan
laatua. Palvelukyky mééritellaan viraston tai laitoksen kyvyksi palvella kansalaisia ja
yhteiskuntaa. Asiakaspalautteet ja asiakastyytyvaisyyskyselyt kertovat, miten hyvin
virasto on toiminnassaan onnistunut tayttdmaan asiakkaan odotukset. Toiminnan laa-
tuun vaikuttavat useat tekijét, kuten palvelun luotettavuus, palvelun saatavuus, oikeu-
denmukaisuus, tasapuolisuus, asiakaspalvelu, virkamiehen ammattitaito ja palvelun no-
peus. Jokainen virasto itse méaarittelee, mitka laatutekijat ovat oman ydintoiminnan kan-
nalta olennaisimpia. (Valtiovarainministerio 2005, 25, 54-55, 73.)

Toiminnan tuloksellisuuden viimeinen osatekijd muodostuu viraston tai laitoksen
henkisten voimavarojen hallinnasta ja kehittamisesta. Viraston velvollisuuksiin kuuluu
raportoida ministeriolle tulostavoitteiden toteutumisesta. Virastot laativat tilinpaatdksen,
joka sisaltdd muun muassa toimintakertomuksen. Virasto raportoi toimintakertomukses-
sa tiedot henkilostomaarésta ja -rakenteesta, henkilostokuluista, osaamisesta, tyohyvin-
voinnista ja toiminnan uudistuksista. Henkildston tyotyytyvéisyytta selvittdessa viras-
toilla on mahdollisuus hyoédyntdd valtion tyomarkkinalaitoksen ilmaista VMBaro
-kyselyjarjestelmaa. (Valtiovarainministerio 2005, 63, 65, 74.)

Tulosprisma (kuvio 2) osoittaa, ettd toimintayksikon tuloksellisuus muodostuu kaik-
kien osa-alueiden yhteisvaikutuksesta. Toiminnan tuloksellisuutta mitataan ensisijaisesti
tunnusluvuilla. Tavoitteet voi ilmaista myos sanallisesti, mikéli niita ei ole mahdollista
kuvata tulosmittarilla. Hyvien mittareiden kehittdminen on kéytdnndssé osoittautunut
haastavaksi. Ministerion ja viraston vélisid tulossopimusneuvotteluja onkin Kritisoitu
siitd, ettd keskustelu painottuu liikaa olemassa olevien mittarien tavoitearvoihin. Neu-
votteluissa tulisi nykyistd enemman pohtia, mitataanko toiminnan kannalta keskeisimpia
asioita. Tulosmittareilla kerdtéén tietoa, jonka avulla voidaan seurata viraston toiminnan
tuloksellisuuden pidemmén ajanjakson kehittymista. Mittarien avulla voidaan myds
vertailla saman viraston eri yksikdiden tuloskehitysta. (Valtiovarainministerio 2005,
26-27, 38, 45, 47.)

Kuvio 2 havainnollistaa myos, ettd virastot ovat tulosvastuussa omasta toiminnas-
taan. Tulosvastuuta voidaan verrata laskentatoimen tilivelvollisuuden kasitteeseen. Jul-
kisen sektorin organisaatioissa tilivelvollisuudella tarkoitetaan sit4, miten tarkasti viras-
ton taloushallinnossa on noudatettu lakeja ja asetuksia. Tilivelvollisuutta voidaan kui-
tenkin ajatella myos laajemmasta ndkdkulmasta. Talléin huomio Kkiinnitetd&dn normatii-
visten saadosten lisdksi siihen, miten tehokkaasti virasto on hyodyntanyt sille myonne-
tyt, niukat resurssit. (Valtiovarainministerio 2005, 92.)
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Valtionhallinnon erityispiirteiden jalkeen kuvataan seuraavassa alaluvussa pro gradu
-tutkielman case-organisaation toimintaymparistoa.

2.4  Case-organisaation esittely

Vuonna 2001 perustettu Hatdkeskuslaitos toimii sisdasiainministerion alaisuudessa (Ha-
takeskuslaitos 2012, 5). Sisaasiainministerid tulosohjaa Hatéakeskuslaitoksen toimintaa
yhteistydssa sosiaali- ja terveysministerion kanssa. Laitoksen toimintaa séatelee laki
hatakeskustoiminnasta ja valtioneuvoston asetus hatdkeskustoiminnasta. (Hatéakeskus-
laitos Strategia 2010-2015, 8.) Yhteiskunnan turvallisuudesta, yleisesta jérjestyksesta
sekd maanpuolustuksesta huolehtiminen on osa valtionhallinnon ydintehtévia. Hatékes-
kuslaitoksen toimintakentté sijoittuu naihin valtiohallinnon perinteisiin tehtéaviin.

Héatékeskuslaitos on ollut perustamisesta lahtien suurten rakenteellisten uudistusten
keskelld. Pro gradu -tutkielmaprosessin aikana, syksylla 2014, laitos oli esilla julkisessa
mediassa keskushallinnon tehostamistoimien vuoksi. Talousarviossa myonnettavien
maéaréarahojen pienentyminen tulee heijastumaan keskushallinnon sijaintipaikkakuntiin
ja hallintohenkiloston mééraan. (Laaksonen 2014). Seuraavassa alaluvussa kuvaillaan
tarkemmin laitoksen kehityksen vaiheita.

2.4.1  Hatakeskuslaitos ja hatdkeskukset muutosten keskella

Héatékeskusten toimintaa uudistettiin Suomessa vuosina 2001-2005. Uudistuksen my6ta
poliisin halytyskeskukset, kunnalliset pelastustoimen hétédkeskukset ja sosiaali- ja terve-
ystoimen kiireellisten ilmoitusten vastaanottaminen siirtyivat valtion yll&pitdmiin hata-
keskuksiin, joita oli yhteensa 15. (Sisdasiainministerio 2007, 3.) Hatakeskus on Hata-
keskuslaitoksen yksittdinen toimipiste, jossa vastaanotetaan hatailmoituksia. Sisdasi-
ainministerio saatelee toimipisteiden maéaraa ja sijoittumista. (Hatdkeskuslaitos Strategia
2010-2015, 14.) Hatakeskusuudistukselle oli kdytannon tarve, koska kuntien yll&pita-
milla hatakeskuksilla ei ollut resursseja turvata hatakeskuksien toiminnan varmuutta.
Etenkin virka-ajan ulkopuolella henkildstén maaré oli riittdméatén. Toimintaa oli myods
vaikea koordinoida, koska eri viranomaiset toimivat eri keskuksissa. Samasta syysta
hatailmoitusten kasittelyaika pitkittyi, kun hatapuheluita oli vélitettava erillisten kes-
kuksien valilla. (Sisdasiainministerio 2007, 3.)

Hatakeskusuudistuksen taustalla oli sis&asiainministerion yhdessa sosiaali- ja terve-
ysministerion kanssa toimeenpanema kokeiluhanke, jossa Saloon, Joensuuhun, Jyvasky-
lddn ja Ylivieskaan perustettiin valtion yllapitdmat kokeiluhdtdkeskukset. Muualla
Suomessa erilliset hatdkeskukset huolehtivat hatailmoitusten vastaanotosta. Kokeilun
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taustalla oli tavoite nopeuttaa avun saantia, tehostaa hatakeskusten toimintaa, alentaa
keskusten kustannuksia ja kokeilla uusia teknisié jarjestelmia. Kokeiluhankkeesta saatu-
jen myonteisten tulosten perusteella ryhdyttiin valmistelemaan hatakeskuslakia ja esitet-
tiin perustettavaksi Hatakeskuslaitos, joka koordinoidusti tuottaa hatédkeskuspalveluja
poliisille, pelastustoimelle seka sosiaali- ja terveystoimelle. (Sisdasiainministerié 2007,
3-4.) Hatakeskuslaitos on valtion virasto, jonka muodostavat yksittaiset hatakeskukset,
esikuntatoiminnoista huolehtiva yksikko seka tarvittaessa muut yksikot. (Hatédkeskuslai-
tos Strategia 2010-2015, 18.) Hatédkeskusuudistukselle seurasi myéhemmin kuitenkin
vield jatkoa.

Valtioneuvosto laati 2001-2005 vélisena aikana tehdysta hatakeskusuudistuksesta se-
lonteon, jonka pohjalta sisdasiainministerio teki paatoksen hatakeskustoiminnan strate-
gisista linjauksista (Sisdasiainministerid 2013a, 3). Siséasiainministerié (2009) linjasi,
ettd hatdkeskusten toiminta yhdenmukaistetaan, hatakeskusten toiminta-alueet laajene-
vat ja yksittéisia toimipisteitd vahennetadn. Rakenteellisissa uudistuksissa tulee noudat-
taa hyvaa henkildstopolitiikkaa. Sisdasiainministerié (2010, 2011) maarasi valtioneu-
voston tekeman hatékeskusaluejaon perusteella kuusi paikkakuntaa, joille hatakeskukset
sijoittuvat. Hatakeskusten uudet sijaintipaikkakunnat ovat (suluissa toiminta-alue) seu-
raavat: Oulu (Pohjois-Suomi ja Lappi), Kuopio (Ita- ja Kaakkois-Suomi), Kerava (Uu-
simaa), Pori (Pirkanmaa ja Satakunta), Turku (Varsinais-Suomi ja Hame) ja Vaasa
(Pohjanmaa ja Keski-Suomi).

Héatakeskuslaitoksen rakenneuudistuksen tavoitteena on varmistaa laadukkaiden ja
tasapuolisten hatakeskuspalveluiden tarjoaminen kansalaisille ja viranomaisille. Myds
laitoksen johtamisrakenteita pyritdan selkeyttdméan. Toimintojen yhdenmukaistaminen
ja keskusten verkottaminen edistdad hatdkeskustoiminnan varmuutta. Uudistuksella ta-
voitellaan myods toiminnan parempaa tuloksellisuutta. Rakenneuudistusprosessin aikana
laitoksessa kiinnitetddn huomiota myds henkiléston jaksamiseen. Tavoitteena on tasata
henkildston tydkuormaa ja parantaa tyohyvinvointia. (Sisdasiainministerio 2013a, 3.)
Rakenneuudistuksen myota yksittaisten hatdkeskusten henkiléstomaara ja toiminta-alue
laajenevat. Hatdkeskukset ovat rakenneuudistusten osalta eri vaiheissa. (Hatakeskuslai-
tos 2013b, 3, 5.) Ensimmainen, uusi, yhdistetty hatakeskus aloitti toimintansa marras-
kuussa 2011 Oulussa. Rakenneuudistus paattyi pro gradu -tutkielmaprosessin aikana,
kun Vaasan hatékeskus aloitti uusimuotoisen toimintansa vuoden 2014 lopussa. (Sisa-
asiainministerio 2013a, 14.)

Sisdasiainministerid perusti 2011 arviointityéryhman, jonka tehtédvana oli seurata Ha-
tdkeskuslaitoksen rakenneuudistuksen toteutumista ja antaa tarvittaessa toimenpide-
ehdotuksia. Arviointi tehtiin Oulun ja Kuopion hétédkeskuksissa. Tyéryhma havaitsi, etta
uudistus on vaikuttanut myonteisesti toiminnan tuloksellisuuteen. Hat&puheluihin vas-
tattiin aiempaa nopeammin ja palvelun saatavuus parani. Hatdkeskusten sijaintipaikka-
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kunta ei ole arviointitydryhman mukaan merkittava tekija hatailmoitusten vastaanoton
ja kasittelyn kannalta. (Sisaasiainministerio 2013a, 2, 16, 23, 38.)

Toimipisteiden yhdistdmisen lisaksi virastossa on kaynnissa myds muita isoja kehit-
tamisprojekteja, kuten uuden valtakunnallisen hatakeskustietojarjestelman, ERICARN,
kayttoonottovaihe vuonna 2015. Uusi jérjestelm& mahdollistaa héatdpuheluiden ohjau-
tumisen toiseen hatédkeskukseen, mikali avun tarvitsijaa ldhinna oleva keskus on ruuh-
kautunut tai vastaaminen jostain muusta syysta estyy. NyKkyisin kéytossa oleva tietojar-
jestelmé, ELS, ei mahdollista puheluiden siirtoa toisiin keskuksiin. Uusi tietojéarjestelméa
mahdollistaa tyokuorman tasaisemman jakautumisen keskusten vélilld. ERICA tulee
olemaan myods Hatékeskuslaitoksen yhteistydviranomaisten, pelastustoimen, poliisin
sekd sosiaali- ja terveystoimen, johtokeskusten kaytettavissa. Uuden valtakunnallisen
jarjestelman avulla kyetdan myds paremmin hyddyntamaan hatakeskuspaivystajien eri-
tyisosaamista, kuten Kielitaitoa. Hatdpuhelu voidaan kaantaa paivystajalle, joka kykenee
tarjoamaan palvelua asiakkaalle kyseiselld kielella. (Sisaasiainministerié 2013a, 9-11,
13)

Héatékeskuslaitos on siis ollut isojen uudistusten keskellad viimeiset vuodet. Uudistus-
ten aikana kuitenkin laitoksen operatiivisen toimintaan ei ole saanut tulla katkoksia.
Yleinen hatdnumero 112 toimii kaikkina vuorokaudenaikoina ja kaikkina viikonpdivina.
Seuraavassa alaluvussa kuvataan Hatakeskuslaitoksen organisaatiota ja tehtavia.

2.4.2  Hatakeskuslaitoksen organisaatio ja tehtavat

Kuvio 3 havainnollistaa, ettd Hatédkeskuslaitoksen organisaatio muodostuu kolmesta
osastosta: ohjaus- ja ennakointiosastosta, hatakeskuspalvelut-osastosta ja tekniset palve-
lut -osastosta. Liséksi virastossa toimii laillisuusvalvontayksikkd. Virastoa johtaa Hata-
keskuslaitoksen paallikko.
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Viraston paillikko

Viraston johtoryhmi
+ viraston paillikks
+ osastopaillikot

Viraston laajennettu johtoryhmi
+ viraston paillikks

Laillisuusvalvontayksikké

+ osastopaillikot

+ yksikdiden paillikot

+ hitikeskusten paallikot

* henkil5stdn edustajat

Hitikeskuspalvelut
-osast
Ohjaus- ja osaste Tekniset palvelut -
ennakointiosasto «  Osaston johtotiimi: osasto
) o osaston paillikkd . .
Osaston johtotiimi: vksikoiden paallikst * Osaston johtotiimi:
osaston paillikko hitikeskusten osaston paallikko
vksikoiden paallikot paallikst vksikdiden paallikot
Esikuntatoimintoja .+ Hitikeskustoimin- * Tietojarjestelmat
hoitava yksikks nan kehittimis- yksikko
o ) yksikko .
Viestintidyksikko *  Kiytto- ja kunnos-
) *  Viranomaisyhteis- sapitoyksikkd
Muutoksenhallinta- tydyksikks
yksikko
*  Hiitdkeskukset
Kuvio 3 Héatékeskuslaitoksen organisaatio (Koulutussuunnittelija, séhkdposti
8.4.2014)

Ohjaus- ja ennakointiosaston vastuualueeseen kuuluu hallinnon ja toiminnan suun-
nittelu, hallinnon palveluiden kehittdminen ja laitoksen toiminnan ohjaaminen. Viraston
operatiivinen toiminta on hatakeskuspalvelut-osaston vastuulla. Yksittéiset hatakeskuk-
set ovat hatakeskuspalveluiden alaisia. Lisaksi osasto koordinoi Hatédkeskuslaitoksen ja
yhteistydviranomaisten valista yhteistyostd. Laitoksen teknisten palveluiden osasto vas-
taa tietojarjestelmien toimivuudesta, tietohallinnosta, kaytto- ja kunnossapitopalveluista
seka teknisten palveluiden kehittdmisestd. Laillisuusvalvontayksikko kasittelee organi-
saatiota tai yksittaista virkamiesta kohtaan tehdyt kantelut. Lisaksi yksikko vastaa sisai-
sestd valvonnasta, riskienhallinnasta ja antaa lausuntoja lakivalmisteluihin. (Organisaa-
tio 2014.) Hatékeskuslaitoksen keskushallinnon henkildstosta valtaosa tydskenteli 2014
Porissa.

Héatakeskuslaitoksen toiminta-ajatuksena on toimia auttamisketjussa avun ja turvan
ensimmaisend lenkking (Hatakeskuslaitos Strategia 2010-2015, 7). Hatadkeskuslaitoksen
tehtdva on tuottaa hatdkeskuspalveluita. Toisin sanoen virasto vastaanottaa hatailmoi-
tuksia ja valittaa ilmoitukset viranomaiselle, joille kyseiset tehtavét kuuluvat. Toiminta-
alueena on koko Suomi Ahvenanmaata lukuun ottamatta. Lis&ksi virasto tukee poliisin,
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pelastustoimen ja sosiaali- ja terveystoimen toimintaa toimimalla viestikeskuksena seké
tarjoamalla tukipalveluita, kuten vaaratiedotteiden valittdminen, suuronnettomuuden
tiedottaminen hoitolaitokselle ja virka-apupyyntdjen valittdminen. Hatékeskuslaitos
vastaa myos hatadkeskuspalveluiden kehittdmisesta ja valvonnasta. (Valtioneuvoston
asetus hatdkeskustoiminnasta 3 §; Laki hatdkeskustoiminnasta 4-5 8§.)

Héatékeskuslaitoksen toimintaa ohjaavat nelja arvoa: luotettavuus, tasapuolisuus, in-
himillisyys ja PRO 112. Toiminnan nopeus, huolellisuus, normiperusteisuus ja toimin-
tavarmuus edistavat kansalaisten luottamusta hatdkeskuspalveluita kohtaan. Toiminnan
tasapuolisuudella varmistetaan kansalaisten ja yhteistydviranomaisten seké henkildstén
tasapuolinen kohtelu. Toiminta perustuu ihmisarvon kunnioitukseen. Toiminnan inhi-
millisyys ilmenee myo6s hyvénad asiakaspalveluna sek& avoimuutena laitoksen sisélla.
PRO 112 -arvo liittyy Hatakeskuslaitoksen toimintatapoihin, kaytossa olevaan tekniik-
kaan ja henkildston osaamiseen. Ammattitaitoinen henkil6std tuottaa hatakeskuspalve-
lut hyédyntamalla edistyksellisid toimintatapoja ja kehittynytta tekniikkaa. (Hatakeskus-
laitos Strategia 2010-2015, 8-9.)

Vuoden 2013 tilinpaétoksessa henkiléstomenot muodostivat 66,3 prosenttia kaikista
Héatékeskuslaitoksen kuluista (Hatakeskuslaitos 2014, 19). Laitoksessa tyoskenteli 691
henkil6d, joista 79 toimi méaardaikaisessa virkasuhteessa. 61 prosenttia kokonaishenki-
lostomaarasta oli naisia. Rakenneuudistuksella on vaikutuksia myos Hatakeskuslaitok-
sen henkildstorakenteeseen. Yleinen valtionhallinnon taloudellinen tilanne ja toimintaan
osoitettujen madrarahojen niukkeneminen asettavat paineita toiminnan tehostamiselle.
Hallintohenkildston ja operatiivisen salihenkilostén maaréd vahenee vuoden 2015 aikana.
(Hatakeskuslaitoksen henkildstésuunnitelma 2014-2015, 8, 11, 18, 31.) Vuoden 2015
talousarvioesityksessad Hatakeskuslaitoksen henkildtydvuosien tavoitteeksi on asetettu
655. Vuoden 2014 arvioitu henkildtydvuosien mééra oli 685. (Valtiovarainministerio
2015.)

Seuraavassa alaluvussa analysoidaan hatakeskuspaivystajien tyohon liittyvia erityis-
piirteitd. Hatakeskuspaivystajat tydskentelevat hatakeskuksen operatiivisessa toiminnas-
sa.

2.4.3  Hatakeskuspaivystajatyon erityispiirteet

Hatailmoitusten kasittely on ty6td, jota vain ihminen voi tehda. Hatékeskuspaivystdjan
tydssa on siis asiantuntijatyon piirteitd, koska Hatakeskuslaitoksen toiminnan tehokkuus
perustuu pitkalti henkildston osaamiseen. (Hatédkeskuslaitos 2013b, 4, 12.) Hatdkeskuk-
sissa tyoskentelevat hatdkeskuspéivystajat ovat valtion virkamiehid. Talta osin heidan
velvollisuutensa ovat laajemmat verrattuna tydsopimussuhteiseen palvelussuhteeseen.
Valtion virkamieslaki (14 8) velvoittaa virkamiehen suoriutumaan tehtdvissa nopeasti ja
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asiaan kuuluvalla tavalla. Virkasuhteisen on my6s noudatettava tehtévid suorittaessaan
tyénjohdollisia maarayksia seka toiminnan valvontaa koskevia rajoitteita. Virkamiehen
on myos toimiessaan kayttaydyttdva virka-asemansa ja virkaan maaréttyjen tehtdvien
edellyttamalla tavalla. Lisaksi virkamiehen salassapitovelvollisuus ei paaty virkasuhteen
paattyessd. Han ei saa ottaa vastaan etuja, joilla voi olla haitallinen vaikutus viranomai-
sen luotettavuuteen. Laki sadtelee myds sivutoimen vastaanottamista.

Héatakeskuspaivystajan tyotehtaviin kuuluu arvioida tehtdvan kiireellisyytta vastaan-
ottamansa hatéilmoituksen perusteella ja valittad tehtdva viranomaiselle, jolle tehtavan
hoitaminen kuuluu. Tarpeen mukaan hatakeskuspaivystaja myos neuvoo hatailmoituk-
sen tehnyttd asiakasta. (Laki hatakeskustoiminnasta 12 8.)

Héatakeskuksen péivystystehtavia suorittavalla henkiléstolla on oltava hatakeskus-
paivystajan tutkinto tai poliisin perustutkinto (Valtioneuvoston asetus hatékeskustoi-
minnasta 5 8). Paivystdjatutkinnon jarjestdjind toimivat Kuopiossa sijaitseva Pelastus-
opisto ja Tampereella sijaitseva Poliisiammattikorkeakoulu. 1,5° vuotta kestavaan kou-
lutukseen hyvéksytdan vuosittain suhteellisen vahén opiskelijoita verrattuna muihin
tutkintoihin. Kerran vuodessa alkavaan erikoiskoulutukseen hyvaksytaan 24 hakijaa.
(Hatakeskuslaitoksen henkildstésuunnitelma 2014-2015, 24, 36.)

Héatailmoitusten vastaanottaminen on vastuullista tyotd, joka vaatii jatkuvaa osaami-
sen kehittdmistd, kykya soveltaa tietoa ja useiden yhtaaikaisten tapahtumien hallitsemis-
ta. Paivystajalta edellytetddn hyvié taitoja kasitella tunteita, koska hatailmoituksia teke-
vat asiakkaat reagoivat tunnetasolla voimakkaasti. (Hatékeskuslaitos 2012, 20, 36, 40;
Héatakeskuslaitoksen henkildstésuunnitelma 2014-2015, 33.) Péivystdjan tulee vastata
hatapuheluun nopeasti. Nopeuden lisaksi tyo edellyttdd hyvaa tyon laatua. llmoituksen
vastaanottavan péaivystdjan on riskinarviota tehdessaan osattava esittda relevantteja ky-
symyksia asiakkaalle, jotta oikeanlainen apu saadaan mahdollisimman pian liikkeelle
oikeaan osoitteeseen. (Hatdkeskuslaitos Strategia 2010-2015, 12.) Paivystajat tekevat
riskinarvion yhteistyoviranomaisten laatimien ohjeiden perusteella. Hatédkeskuslaitoksen
yhteistydviranomaiset vastaavat virastolle antamiensa tehtavéankasittelyohjeiden asian-
mukaisuudesta ja paivittdmisesta. (Nieminen 2013, 55.) Hatakeskuspaivystajan tyo tar-
joaa siis haasteita, mutta kdéntdpuolena ty6 saattaa olla kuormittavaa.

Héatailmoitusten vastaanottamisessa avun tarvitsijoiden tilanteet vaihtelevat. Ty6 on
siis hyvin ennalta arvaamatonta. Hatédkeskukseen soitetut pilapuhelut ja muut asiaan-

® Erikoistutkintokoulutusta ollaan uudistamassa niin, etté jatkossa hétakeskuspaivystajatutkinnon suorit-
taminen kest&a vuoden. Opiskelijamééarissd huomioidaan tulevien vuosien henkilostotarve. (Henkildsto-
paallikko, keskustelu 27.10.2014.)
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kuulumattomat puhelut’ voivat tuntua turhauttavilta. (Hatakeskuslaitos 2013b, 15.)
Vuonna 2013 hétédkeskukset vastaanottivat 2 886 000 hatédpuhelua, joista 900 000 puhe-
lua oli hatdkeskukseen kuulumattomia. Naista 140 000 oli ilkivaltaisia tai asiattomia.
Loput keskukseen kuulumattomista puheluista johtuivat tahattomasta virheesta. (Hata-
keskuslaitos 2014, 13.) Myos tietojarjestelmien toimintahdirio saattaa kuormittaa pai-
vystyshenkilostod. Hatakeskuksen paivystystyd on jaksotyotd, joten paivystdjan tydaika
ei ole saannollinen. (Hatakeskuslaitos 2013b, 15.) Rakenneuudistuksen myota seké hal-
lintohenkildkunnan ettd operatiivisen henkildstén tyon sisalté on muuttunut. Henkilds-
tolta edellytetddn entistdi enemman moniosaamista. Pdivystdjan tyon autonomisuus on
myos lisdantynyt. (Hatakeskuslaitoksen henkiléstosuunnitelma 2014-2015, 17, 33.)

Héatékeskuspaivystdjan lahiesimies on ylipaivystaja. Jokaisessa hatakeskuksessa toi-
mii 12 ylipdivystdjaa. Keravalla heitd tyoskentelee 18. Ylipdivystaja késittelee hatail-
moituksia, mutta hanen tehtaviinsa kuuluu myds oman tydvuororyhmansé kehityskes-
kustelujen pitdminen. Jokaisessa héatakeskuksessa tyOdskentelee kuusi vuoromestaria.
Vuoromestari toimii koko paivystyssalin esimiehend. (Hatakeskuslaitoksen henkildsto-
suunnitelma 2014-2015, 29.)

Héatékeskuslaitoksen toimintaympériston, historiataustan seké tutkielman toteutus-
hetkella vallinneiden olosuhteiden kuvailun jélkeen, muodostetaan tutkielmaraportin
seuraavassa pééluvussa tdman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys eli ”silmé-
lasit”, joiden lapi tutkielman empiirisen osion tuloksia myéhemmin peilataan.

" Hatakeskuspaivystajan tydssaan kohtaamasta uhkailusta on tehty pro gradu -tutkielma, ks. Méakinen,
Anne (2011) “Asiakas huutaa ja haukkuu kuuntelematta neuvoja” — Asiakasvakivallan uhkatilanteet
suomalaisten hatakeskuspaivystajien kokemina. Tampereen yliopisto, Yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden

yksiko, Pori.
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3 PALKITSEMISTAPOJEN JA TOIMINTAA OHJAAVIEN
TEKIJOIDEN YHTEYS MOTIVAATIOON ASIANTUNTI-
JAORGANISAATIOSSA

3.1 Motivaatio kasitteena

Organisaation tulokseen vaikuttavat useat tekijat, kuten kéytetyn raaka-aineen laatu,
koneet ja laitteet, tyontekijat, tydmenetelmat, verotus, lainsdadénté seka muut saannok-
set (Peltonen & Ruohotie 1987, johdanto). Tyéntekijoiden tydsuorituksen tehokkuuteen
vaikuttaa kaksi tekijaa: motivaatio ja henkilon kyvyt. Tyontekijan patevyys muodostuu
kolmesta osatekijasta: luontaisista taipumuksista, koulutuksesta sekd kokemuksesta.
(Emmanuel et al. 1997, 71.) Peltosen ja Ruohotien (1987, johdanto) mukaan tyontekijan
motivaatiotaso on tyon tulosten kannalta ammattitaitoa tarkedmpi osatekijd, koska am-
mattitaitoa kehitetddn oppimalla, mutta motivaatio auttaa oppimisessa. Alhainen tyémo-
tivaatio on seké organisaation ettd koko yhteiskunnan kannalta haitallista. Motivaatio-
tietdmyksen lisdamiseksi on tarkead, ettd organisaatiossa perehdytdan siihen, mitd moti-
vaatio on, mista tekijoistd se muodostuu ja miten ndma eri tekijat ohjaavat tyontekijén
toimintaa. Lisaksi organisaation on pohdittava, miten palkitseminen suunnitellaan niin,
ettd seké tyontekijoiden ettd tyonantajan tavoitteet toteutuvat. Tehtédva on haastava, kos-
ka suunnittelussa tulee huomioida organisaation tilannetekijat, tyétehtavien ominaisuu-
det ja tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet. Ei ole olemassa motivointikeinoa, joka
soveltuisi kaikkiin tyontekijoihin ja kaikkiin tilanteisiin.

Motivaatio-sana on peraisin latinankielisestd, liikkumista tarkoittavasta sanasta mo-
vere. Motivaatioon liittyy kolme ominaisuutta. Ensimmainen on vireys, joka tarkoittaa
sisdisia voimia, jotka laittavat ihmisen toimimaan tietylla tavalla. Toinen on suunta, eli
yksilon toiminta suuntautuu kohti tiettya tavoitetta. Kolmannen ominaisuuden muodos-
tavat ymparistossa tai yksilossd olevat tekijat, jotka vahvistavat tarvetta ja nykyista toi-
minnan suuntaa tai saavat luopumaan padamaarasta ja suuntaamaan toiminnan muualle.
Motivaatio-sanan suomenkieliseksi synonyymiksi on ehdotettu sanaa hinku. (Ruohotie
& Honka 1999, 13.)

Motivaatio on ihmisen psyykkinen tila, jonka motiivit ovat luoneet. Matiivit, kuten
vietit, halut, tarpeet, palkkiot tai rangaistukset, ovat tekijoitd, jotka energisoivat ja oh-
jaavat toiminnan suuntaa. Motiiveilla on pddmaara ja ne voivat olla joko tiedostamatto-
mia tai tiedostettuja. Motiivit ovat muuttuvia ja ne voivat olla kesken&én jopa ristiriidas-
sa. Esimerkiksi tyontekija saattaa suostua ylitoihin, koska hé&n ajattelee, ettd lojaalius
huomioidaan ylenemisistd péatettdessa, mutta motiivi voi olla ristiriidassa tyontekijan
vapaa-ajan padamadrien kanssa. Motiivien térkeysjarjestys vaihtelee yksilgittain. Kun
padédmadré saavutetaan, voi yksilon kiinnostus siirtyd kohti uusia motiiveja, mutta myos
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Jo saavutettuun padmaaraan liittyva motiivi voi vahvistua. Esimerkiksi hyviin tydsuori-
tuksiin paéssyt tyontekija voi toiminnallaan pyrkia entistd parempaan tyon laatuun tai
hén voi tyon maaraa liséamalla tavoitella palkankorotusta. Jotta tydntekijan toimintaa
kyetd&n ohjaamaan, on organisaation tiedostettava, mitka tarpeet ja motiivit ovat tyon-
tekijélle tarkeitd. Tarve on yksilon sisdinen epdatasapainoinen tila, joka ohjaa henkiléa
toimimaan niin, ettd hdn saavuttaa tasapainon. (Ruohotie & Honka 1999, 13, 15-16, 18,
20-21.)

Ruohotien ja Hongan (1999, 17) mukaan tyémotivaatioon vaikuttaa kolme tekijaa:
tyontekijan persoona, tyon piirteet ja tydymparistd. Tyontekijan kiinnostuksen kohteet,
asenteet ja tarpeet ovat yksil6llisid. Myos tyén ominaispiirteet, kuten tydsta saatava pa-
laute, tyon autonomisuus tai vastuullisuus sekd mahdollisuus uralla etenemiseen, vaikut-
tavat tydmotivaatioon. Tyoympéristd muodostuu sosiaalisista, taloudellisista ja fyysisis-
ta ymparistotekijoista. Tyoyhteison ilmapiiri, tiiviys ja johtamiskaytannét ovat esimerk-
keja sosiaalisista ymparistotekijoista. Palkka ja tyontekijoille tarjottavat edut liittyvat
taloudelliseen ympéristoon. Fyysinen tydymparistd muodostuu tyoturvallisuudesta, olo-
suhteista seka tyohon liittyvista jarjestelyista.

Tutkielmaraportin seuraavassa alaluvussa kasitelladn kognitiivista arviointiteoriaa,
jonka kautta téssa pro gradu -tutkielmassa myohemmin (ks. padluku 5) tulkitaan hata-
keskuspaivystajien kokemuksia.

3.1.1  Kognitiivinen arviointiteoria

Kognitiivisen arviointiteorian (cognitive evaluation theory, CET) kehittdja, Edward De-
ci, aloitti teorian rakentamisen kritiikkind motivaatiotutkimusta hallinnoinutta beha-
viorismia® kohtaan (Deci 1975, 6; Ryan & Deci 2000, 70; Nurmi & Salmela-Aro 2005,
16). Behaviorismi edustaa mekanistisia psykologiateorioita, joissa yksilot rinnastetaan
koneisiin. Henkild ndhdaan passiivisena toimijana, jonka kayttaytymista ymparistd oh-
jaa. (Deci 1975, 5, 13.) Deci kritisoi behavioristista kasitystd, jossa yksilon kayttaytymi-
sen motivointi perustuisi suurilta osin ulkoisiin palkkioihin (Deci 1975, 18; Nurmi &
Salmela-Aro 2005, 16). Behaviorismin mukaan toiminnan todenndkéinen jatkuminen
varmistetaan palkitsemalla henkil6a (Nurmi & Salmela-Aro 2005, 11). Henkil6t toimi-
vat arsyke—reaktio -sidoksien vuoksi, eiké sen takia, ettd he pohtisivat, mita palkkioita
he toivovat saavuttavansa tai mihin toimintaan he haluavat osallistua (Deci 1975, 13).

® Decin (1975, 6, 311) mukaan yksi parhaiten tunnetuista behavioristeista on Skinner, ks. Skinner, B.F.

(1953) Science and human behavior. Free Press, New York.
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Kognitiiviset teoriat perustuvat oletukseen, ettd henkilon tekeméa valinta, mihin toi-
mintaan han osallistuu, perustuu tavoitteeseen. Yksild tyydyttad tarpeensa padmaaria
maarittdmalla ja valitsemalla toiminnan, jonka hén uskoo johtavan asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseen. Kognitiivinen ndkdkulma olettaa, ettd suurin osa kayttaytymisesta
perustuu oma-aloitteisuuteen. Teoriat ovat kiinnostuneita siitd4, miten henkild kayttaa
muistissa ja ympaéristosta saatavaa tietoa paatoksen tekemiseen. Yksilon kayttaytyminen
perustuu hénen tekemiin havaintoihin seké ajatuksiin. (Deci 1975, 15-16, 20.)

Behavioristinen ja kognitiivinen teoria ovat kuitenkin yhtenevaisié siind, ettd mo-
lemmat teoriat nakevét yksilon toiminnan olevan maaréattyd. Mikéli henkildsta on riitta-
vasti tietoa, voidaan hanen kayttaytymisensa ennustaa. Yksilo valitsee eri kayttaytymis-
vaihtoehdoista sen, jonka avulla han uskoo saavuttavansa toivotun tavoitteen. Myos se,
miten paljon henkild arvostaa eri lopputuloksia, voidaan arvioida aiempien kokemusten,
tarpeiden ja muun tiedon avulla. (Deci 1975, 16-17.)

Kognitiivinen arviointiteoria on itsemaaraytymisteorian (self-determination theory,
SDT) alateoria (Ryan & Deci 2000, 70). CET tutkii ulkoisten palkkioiden ja ohjauksen
yhteytta siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 22).
Ulkoiset palkkiot ilmenevat konkreettisina tapahtumina tai esineind ja niitd hallinnoi
ulkopuolinen taho. Esimerkiksi tyosuorituksesta saatu palaute, rahapalkka ja mahdolli-
suus osallistua ovat ulkoisia palkkioita. Ulkoisten palkkioiden on todettu tyydyttdvan
Maslow’n tarvehierarkian® alempien portaiden tarpeita, kuten fysiologiset perustarpeet
ja yhteenkuuluvuus. (Ruohotie & Honka 1999, 45.) Ohjaus liittyy henkilén kokemaan
paineen tunteeseen, ettd hanen tulee tuntea, ajatella tai kayttdytya maaratylla tavalla
(Deci & Ryan 1985, 64).

CET perustuu kahteen tarpeeseen: kompetenssi (competence) ja itsemaaradminen
(self-determination) (Deci 1975, 61). Siséisesti motivoituneessa kayttdytymisesséd on
kyse siitd, ettd henkil6 aloittaa tyoskentelyn, koska han haluaa kokea itsensa pétevaksi
ja autonomiseksi eli itsendiseksi (Juuti 2006, 61; Liukkonen et al. 2006, 22). Toiminta
on sisdisesti motivoitunutta, kun tehtdvaa suoritetaan sen itsensé vuoksi eika sen takia,
ettd tehtdvaan osallistumisesta seuraisi jokin ulkoinen palkkio (Deci 1975, 23).

Siséisen motivaation puhtaimpana muotona voidaan pitdd Csikszentmihalyin maarit-
teleméa flow-tilaa (Deci & Ryan 1985, 29). Flow-kokemus on tila, jossa henkil on niin
uppoutunut kasilla olevaan tehtavaan, ettd han unohtaa vasymyksen, ajan ja ylipaataan
kaiken muun paitsi itse tehtdvan, jota han on suorittamassa. Fokus on siis taysin suori-
tettavassa tehtavéssa. Jotta henkil® saavuttaa flow-tilan, on ensinndkin haasteiden oltava

% Maslow’n tarvehierarkian tasot alhaalta ylospiin: fysiologiset perustarpeet, turvallisuus, yhteenkuulu-
vuus, arvostus, itsensa toteuttaminen, ks. Maslow, Abraham H. (1987) Motivation and personality. s. 15,
18, 20-22.
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optimaalisia kykyihin ndhden. Toiseksi, toiminnan tavoitteiden tulee olla selkeat. Kol-
manneksi, henkilon tulee saada toiminnastaan palautetta. Flow-tila on voimakas moti-
vaattori. Kun henkil6 on tdysin uppoutunut tehtdavaan, kokee hén tyon iloa ja tyo itses-
séan palkitsee sisaisesti. Ajan myota myos patevyys karttuu, koska etsiessdén yha haas-
tavampia tilanteita, koettu kompetenssi vahvistuu. (Csikszentmihalyi, Abuhamdeh &
Nakamura 2005, 600-602, 604.)

Sisaiset palkkiot liittyvat sisdisesti motivoituneeseen toimintaan. Siséiset palkkiot,
kuten haasteelliset, mielenkiintoiset ja monipuoliset tydtehtavat seké tyén autonomisuus
ja tyosta saatavat onnistumisen elamykset ovat palkkioita, jotka tyontekija kokee tuntei-
den muodossa. Kyse ei ole palkkioista, jotka ovat jonkun toisen osapuolen hallinnoimia.
Siséiset palkkiot edistdvat Maslow’n tarvehierarkian ylimpien tarpeiden, itsensi toteut-
tamisen ja kehittdmisen tarpeiden, tayttymista. Sisaisten palkkioiden motivoiva vaikutus
on ulkoisia palkkioita pitkdaikaisempaa. (Ruohotie & Honka 1999, 45-46.)

White on madritellyt ensimmadisen, sisdisesti motivoituneeseen toimintaan liittyvén
tarpeen, kompetenssin, liittyvan yksilon kykyyn toimia tehokkaasti vuorovaikutuspro-
sessissa ympariston kanssa. Kyse on motivaatiosta, joka ohjaa henkilén huomion kiin-
nittymistd, ajattelua, havaintoja, viestintad, tutkimista ja kasittelya. Toiminta ei kuiten-
kaan ole sattumanvaraista, vaan kéayttaytyminen on valikoituvaa, toistuvaa ja silla on
suunta. (White 1959, 297, 323; Deci 1975, 55.)

Suomen perustuslaissa (11:125) on maaritelty virkaan nimittdmisperusteet, joita nou-
dattamalla varmistutaan siitd, ettd virkaan nimitetdan patevin henkil6. Virkamiehen pé-
tevyyttd arvioitaessa tarkastellaan hakijan taitoja, kykyja sekéd koeteltua kansalaiskun-
toa. Strombergin (2008, 153-154) mukaan taidot liittyvét virkatehtavien edellyttamien
tietojen hallitsemiseen. Kyvyt liittyvét hakijan henkilokohtaisiin, tyotehtavien hoitami-
seen liittyviin ominaisuuksiin, kuten kykyyn saavuttaa tulostavoitteet. Kasitteella koe-
teltu kansalaiskunto viitataan henkilon kayttdytymiseen ja ansioituneeseen toimintaan
yhteiskunnan edun mukaisesti.

Kompetenssi voidaan jossain madrin rinnastaa itsensa toteuttamisen (self-
actualization) tarpeeseen (Deci 1975, 57-58). Maslow on méaéritellyt itsensa toteuttami-
sen tarpeeksi, jossa yksilo tiedostaa omat voimavaransa ja pyrkii kehittdmaan omaa po-
tentiaaliaan tullakseen omaksi itsekseen. Esimerkiksi muusikko haluaa tehda musiikkia,
taiteilija maalata tauluja ja runoilija kirjoittaa runoja. (Maslow 1987, 22). Toisin kuin
Maslow’n tarvehierarkiassa, jossa kaikkien neljan alemman portaan tarpeiden tulee olla
tyydytettyja ennen kuin itsensé toteuttamisen tarve voi olla nakyvé, on kompetenssi aina
lasnd yksilon eldménkaaressa syntymaéstd ldhtien. Maslow’n mallissa tarve tyydyttyisi
vasta my6hemmalla iéll4, jos silloinkaan. (Deci 1975, 58.)

Deci on madritellyt henkilon tarpeen toimia tehokkaasti ymparistéssaan johtavan
kahdenlaiseen kayttaytymiseen. Ensinndkin, tarve tuntea itsenséd kompetentiksi saa yksi-
I16n etsimddn kykyihinsd ndhden optimaalisia haasteita. Esimerkiksi, mikali henkild on
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tylsistynyt, etsii han toimintaa, jossa kykenisi kayttdmaan luovuuttaan. Mutta mikali hén
kokee tilanteen liian haastavaksi kykyihinsd ndhden, suuntautuu huomio toimintaan,
jonka han ajattelee paremmin soveltuvan omiin kykyihinsa ja josta han uskoo selviyty-
vansa. Toiseksi, tarve tuntea itsensd kompetentiksi motivoi henkil6a selviytyméaan etsi-
mistdén haastavista tilanteista. Yksilé pyrkii selvittdmaan epavarman tai ristiriitaisen
tilanteen. (Deci 1975, 57.)

Toinen kognitiiviseen arviointiteoriaan keskeisesti liittyvé tarve, itsemaaraaminen eli
autonomia, liittyy tarpeeseen tehdd paatoksia itsenaisesti (Deci 1980, 44). Jotta siséisesti
motivoitunut kayttdytyminen on mahdollista, on henkilén koettava olevansa vapaa pai-
neista (Deci & Ryan 1985, 29). Deci kehitti kognitiivista arviointiteoriaa de Charmsin ja
Heiderin®® (ks. Deci & Ryan 1985, 49) ajatusten pohjalta. De Charms on maéritellyt
sisdisen motivaation liittyvan ihmisen haluun hallita omaa kohtaloaan (de Charms 1970,
270; Deci & Ryan 1985, 30). Toisin sanoen henkild haluaa itse toimia kayttaytymisensa
alulle panijana. Kun henkild kokee itse olevansa kayttaytymisensa alulle saattaja, on
kyseessa sisaisesti motivoitunut toiminta. Ulkoisesti motivoituneessa toiminnassa hen-
kilo puolestaan kokee, ettd kayttdytymisen syy on jokin ulkoinen tekija. De Charms
vertaa ulkoisesti motivoitunutta toimintaa ”’pelinappulana” toimimiseen. (de Charms
1970, 6, 269, 328.)

Joskus itseméaardaytyminen rinnastetaan itseohjautuvuuteen (self-control). Kyse ei ole
kuitenkaan siitd, kuka kayttdytymistd ohjaa. Olennaista on se, ettd henkild kokee itsel-
I&&n olevan valinnan mahdollisuuden tai etta han on vapaa paineista. Fokus on siis siiné,
onko henkild ohjattu eiké siind, hallinnoiko ohjausta han itse vai joku muu. Henkil6 voi
mya0s itse painostaa itsedan, jolloin vaikutus sisdiseen motivaation on aivan yhta haital-
lista kuin niissa tilanteissa, joissa joku ulkopuolinen henkild kontrolloi yksilon kayttay-
tymistd. Autonomiaa ja ohjausta ei tule siis kasitteellisesti sekoittaa toisiinsa. Ohjauk-
sessa on kyse siita, ettd henkilon kayttaytymisen ja lopputuloksen vélilla on riippuvuus-
suhde. Autonomiassa on kyse yksilon kokemasta vapauden tunteesta oman toimintansa
alulle saattajana. Oman toiminnan kautta saavutettu toivottu tulos osoittaa, ettd henkild
on kyennyt hallitsemaan lopputulosta, mutta tdma ei kuitenkaan vield takaa hanelle au-
tonomiaa. Henkilon kayttaytymistd on saattanut ohjata lopputulos eika valinnan mah-
dollisuus. Tésta saattaa seurata, etta henkil® tuntee olevansa lahinna pelinappula. Joskus
henkild haluaa jonkun toisen ohjaavan tuloksia. Autonomiassa on kyse siitd, ettd henki-
16 haluaa tuntea olevansa riippumaton hallitsemansa toiminnan tuloksista ja joskus han
saattaa luopua lopputuloksen hallinnoimisesta toivoen, ettd joku muu ohjaa tulosta.
Keskeista on siis valinnanmahdollisuus eikd ohjaus itsessaan. Ymparistossé olevat teki-

19 Heider, F. (1958) The psychology of interpersonal relations. Wiley, New York.
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jat voivat joko edistéd tai estdd yksilon itsendista paatoksentekoa (Deci & Ryan 1985,
31, 38-39, 105-106 ).

Kognitiivisen arviointiteorian ensimmaiset tutkimukset keskittyivat analysoimaan,
mité tapahtuu siséisesti motivoidulle kaytokselle, mikali kéyttaytymista palkitaan ulkoi-
sin palkkioin (Deci & Ryan 1985, 43). Deci paatyi tutkimuksissaan tulokseen, etta ul-
koinen palkkio, joka téssé tapauksessa oli rahapalkkaa, alensi siséistd motivaatiota (De-
ci 1971, 110, 112; Deci 1972, 117-118). Myos muiden ulkoisten palkkioiden on todettu
heikentdvan sisaistd motivaatiota. Esimerkiksi Lepper, Greene ja Nisbett (1973, 134—
135) totesivat sertifikaatin vaikuttavan Kielteisesti lasten sisdiseen motivaatioon.

Mya0s toimintaa rajoittavat tai ohjaavat tekijét voivat vaikuttaa siséiseen motivaatioon
kielteisesti. Lepper ja Greene (1975, 483-484) totesivat kayttaytymisen valvonnan hei-
kentdvan sisdista kiinnostusta tehtdvaan. Maaraajat voivat myos vaikuttaa Kielteisesti
sisdisesti motivoituneeseen toimintaan (Amabile, DeJong & Lepper 1976). Toiminnan
arvioinnilla on todettu olevan samansuuntainen vaikutus. Kyse on kuitenkin arvioinnis-
ta itsessadn eika arvioinnin myonteisesta tai kielteisesta luonteesta (Deci & Ryan 1985,
55). Myds toiminnalle maaratty tavoite voi heikentda sisdistda motivaatiota. Vaikka
haastava tavoite saa henkilén suoriutumaan paremmin tydssaan, on maéritellylla loppu-
tuloksella kielteinen vaikutus hanen sisdiseen motivaatioonsa ja tyytyvaisyyteensa.
(Mossholder 1980, 202, 207; Deci & Ryan 1985, 55-56). Tutkimustulokset siis vahvis-
tavat ulkoisten palkkioiden, rajoitteiden ja ohjauksen vaikuttavan sisaisesti motivoitu-
neeseen kayttaytymiseen. Seuraavaksi tarkastellaan prosesseja, joiden kautta ndma hen-
kilon ympaéristdssa olevat tapahtumat vaikuttavat sisaiseen motivaatioon.

Kognitiivisen arviointiteorian mukaan henkilén ulkoisessa ympaéristossa olevat teki-
jat voivat vaikuttaa yksilon sisdiseen motivaatioon kahden prosessin kautta (Deci 1980,
36; Juuti 2006, 62):

o Kéayttaytyminen toimii valineena ulkoisten palkkioiden saamiselle tai rajoitteen

ja toimintaa ohjaavan tekijan noudattamiselle.

o Ympariston tapahtuma vaikuttaa henkilon kokemaan kompetenssiin.

Kun henkil6 paattaa osallistua toimintaan saadakseen ulkoisen palkkion tai noudat-
taakseen ulkoista rajoitetta, on toiminnan syy ulkoinen. Henkil6 on siis ulkoisesti moti-
voitunut. (Deci 1980, 36). Kayttaytymisen syy (locus of causality) osoittaa, missa maarin
henkild itse maarad omaa kayttaytymistaan (Deci & Ryan 1985, 62). Ulkoiset tekijat,
kuten rahapalkka, voivat vaikuttaa sisdiseen motivaatioon Kkielteisesti, koska ndma ul-
koiset tekijat muuttavat kayttdytymisen syyn siséisestd ulkoiseksi, ja henkilén kokema
autonomian tunne heikkenee. Teht&va4 ei suoriteta sen kiinnostuksen vuoksi, vaan toi-
minta on véline rahallisen palkkion saamiseksi. (Deci 1980, 37; Deci & Ryan 1985, 49.)
Esimiehet voivat palkkioiden avulla ohjata alaisten kayttaytymistd, mutta talla saattaa
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olla kielteinen vaikutus tyontekijan sisédiseen motivaatioon (Ruohotie & Honka 1999,
46).

Tavallisesti henkilo reagoi kayttaytymista ohjaaviin tapahtumiin joko noudattamalla
asetettuja rajoituksia tai vastustamalla niita eli toimimalla painvastoin. Toimintaa oh-
jaavat ulkoiset tekijat voivat vaikuttaa myds luovuuteen, tunteisiin, itsearvostukseen ja
kognitiiviseen joustavuuteen Kielteisesti. (Deci & Ryan 1985, 62-63.)

Toinen prosessi, jonka kautta ulkoiset tekijat voivat vaikuttaa henkilon sisaiseen mo-
tivaatioon, on muutos koetussa kompetenssissa. Jos henkild ei koe itseddn patevaksi
suorittaessaan tehtévaa, on vaikutus siséiseen motivaatioon kielteinen. Esimerkiksi suo-
rituksesta saatu Kielteinen palaute, toistuvat epdonnistumiset ja se, ettd toiminnan ja
lopputuloksen valilla ei ole riippuvuussuhdetta, voivat heikentéa sisédistda motivaatiota.
(Deci 1980, 36-37; Deci & Ryan 1985, 63.) Mydnteinen palaute puolestaan tukee koet-
tua kompetenssia ja sen on todettu vahvistavan sisdistd motivaatiota (Deci 1971, 114;
Deci & Ryan 1985, 60-61).

Jotta muutos koetussa kompetenssissa vaikuttaisi sisdiseen motivaatioon, on siihen
liityttdvd autonomian tunne. Henkilé voi suoriutua hyvin saavuttaakseen palkkion tai
mukautuakseen rajoitteeseen, mutta hanen toimintansa ei ole sisdisesti motivoitunutta.
Myoskadn pakkotilanteesta johtuva patemattomyys ei heikenna siséistd motivaatiota,
koska henkil6 voi laittaa puutteet patevyydessdén ulkoisten tapahtumien syyksi. (Deci
1980, 37.) Kun henkil6 kokee ymparoivan kontekstin kontrolloivaksi, on hanen havait-
tava olevansa itse vastuussa tapahtuneista virheista, jotta koettu epépétevyys vaikuttaisi
Kielteisesti sisdiseen motivaatioon (Deci & Ryan 1985, 63). Itseméarddminen on siis
koettua kompetenssia merkittdvampi tekija muodostettaessa sisdista motivaatiota. Esi-
merkiksi robotti voidaan suunnitella patevaksi, mutta kompetentti robotti ei ole sisaises-
ti motivoitunut. (Deci 1980, 37.) Koetun autonomian lisdksi, tehtdvan on oltava opti-
maalisesti haastava, jotta kyseiseen tehtavadn liittyva koettu kompetenssi vahvistaisi
henkilon sisaistd motivaatiota. (Deci & Ryan 1985, 58.)

Henkilon kayttdytymiseen vaikuttavilla ulkoisilla palkkioilla on kaksi puolta: ohjaa-
va (controlling) ja informationaalinen (informational). Kun palkkion tavoite on saada
henkild kéyttdytymaan toivotulla tavalla, on kyse ohjaavasta vaikutuksesta. Tallgin
kayttdytymisen syy on ulkoinen. (Deci 1975, 141-142.) Ohjauksessa on kyse siitd, etta
henkild kokee, ettd hanen tulee ajatella, tuntea tai toimia tietylla tavalla (Deci & Ryan
1985, 64). Henkilon toiminta on valine palkkion saavuttamiselle. Ohjaava palkkio hei-
kentaa siséistd motivaatiota. Mikali ulkoinen palkkio tai toiminnan rajoite ei ole nakyva,
voi kayttaytymisen syy vaihtua ulkoisesta sisdiseksi, jolloin toiminta koetaan siséisesti
motivoivaksi. (Deci & Ryan 1980, 65, 67.)

Palkkion ollessa informationaalinen, henkil® saa tietoa omasta patevyydestéén ja au-
tonomiasta. Sisdinen motivaatio vahvistuu, mikali tieto viittaa patevyyteen. Jos informa-
tionaalinen tieto viittaa epapatevyyteen, sisdinen motivaatio heikkenee. Ulkoisten palk-
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kioiden ohjaavan ja informationaalisen puolen suhteellinen nékyvyys vaikuttaa siihen,
kokeeko henkild palkkion siséistd motivaatiota vahvistavaksi vai heikentavéksi. (Deci
& Ryan 1980, 65, 67-68.)

Kognitiivisessa arviointiteoriassa on kolme tekijaa, jotka vaikuttavat siihen, kokeeko
henkildé palkkion informationaaliseksi vai ohjaavaksi. Nama tekijat liittyvat (Deci &
Ryan 1980, 68)

o palkittavan yksilollisyyteen

o palkitsemistilanteeseen

o palkitsijan ominaisuuksiin.

Sukupuolen ja motivationaalisen suuntautumisen on todettu vaikuttavan siihen, miten
henkild kokee ulkoisen palkkion vaikutuksen (Deci & Ryan 1980, 68). Deci (1972, 118)
havaitsi, ettd suorituksesta saatu palaute vahvisti vain miesten siséistd motivaatiota. De-
ci ja Ryan (1985, 102) tulkitsevat tamén johtuvan siitd, ettd naiset saattavat kokea pa-
lautteen miehiad kontrolloivampana. Kiikka (2002, 290) havaitsi kuitenkin vaitéstutki-
muksessaan™, ettd Kuopion poliisilaitoksella naiset kokivat esimiehen osoittaman ar-
vostuksen palkankorotusta motivoivammaksi palkkioksi. Kiikka tulkitsi kokemusten
johtuvan siita, ettd naiset tekevét tyota tunteella.

Hagger ja Chatzisarantis (2011, 485-488 ) havaitsivat tutkimuksessaan, etta autono-
minen suuntautuminen heikensi palkkioiden Kielteisid vaikutuksia sisaiseen motivaati-
oon. Autonomisesti suuntautunut henkild kokee toiminnan lahtevan liikkeelle hanesta
itsestadn. Autonominen suuntautuminen saa henkilon kokemaan ulkoiset palkkiot in-
formationaalisina, eli timéa kokee palkkioiden kautta saavansa tietoa omasta pétevyydes-
taan. Ohjaukseen suuntautunut henkild puolestaan kokee, ettd toimintaa ohjaavat ulko-
puoliset tekijat, kuten méaaraajat ja palkkiot. Henkil6 ei siis itse toimi kayttaytymisensa
alulle saattajana, vaan toiminta jatkuu niin kauan kuin toimintaa ohjaavat tekijat ovat
lasna.

Jotta ulkoinen tapahtuma vaikuttaisi sisdiseen motivaatioon kielteisesti, on kolmen
ehdon taytyttava (Deci & Ryan 1980, 48-50). Ensinnékin, palkkion on oltava nakyva
tehtdvaa suorittaessa (Ross 1975; Deci & Ryan 1980, 50; Deci & Ryan 1985, 52). Palk-
kion on oltava nékyvd, jotta se vaikuttaa sisdiseen motivaatioon, mutta palkkion vaiku-
tus riippuu ohjaavan ja informationaalisen muodon suhteellisesta nédkyvyydesta. Oleel-

1 Kiikka (2002, 103-104, 107) toteutti tutkimuksensa kahdessa valtion organisaatiossa: Kuopion poliisi-
laitoksella ja Jadkériprikaatissa. Tassa pro gradu -tutkielmassa viitataan Kuopion poliisilaitoksen henki-
loston kokemuksiin valtion uudesta palkkausjarjestelméstd, koska poliisien ja hatékeskuspéivystéjien
palkitsemisperusteet ovat yhtenevéiset. Kiikan tutkimuksessa poliisien palkitseminen perustui tyékohtai-

seen ja henkilokohtaiseen palkanosaan ilman tulospalkkio-osuutta.
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lista ei siis ole palkkion nékyvyys itsessaan, vaan se, millaiseksi henkild palkkion ko-
kee. (Deci & Ryan 1980, 70.) Toiseksi, henkilon on odotettava, etta kayttaytymisesta
seuraa palkkio (Lepper et al. 1973, 134; Deci & Ryan 1985, 52-53). Toisin sanoen hé-
nelle kerrotaan ennen toimintaan ryhtymistd, etta siitd seuraa palkkio, jolloin henkil®
kokee kayttaytymisen keinona saada kyseinen palkkio. (Deci & Ryan 1980, 48).

Kolmas olosuhde, milloin ulkoinen palkkio heikentda sisaistd motivaatiota, liittyy
palkkion ja suorituksen valiseen riippuvuuteen. Kognitiivisen arviointiteorian mukaan
rahapalkkion ohjausvaikutus korostuu, kun palkkio sidotaan ennalta asetettuun suoritus-
tasoon. Suoritukseen sidottu palkkio toimii myds palautekanavana, jonka kautta henkild
saa tietoa omasta patevyydestaan. Kuitenkin suoritukseen sidottu rahapalkkio itsesséén
koetaan usein autonomiaa heikentavéksi palkkioksi, jolla on kielteinen vaikutus sisai-
seen motivaatioon. (Ryan, Mims & Koestner 1983, 746; Deci & Ryan 1985, 77-78.)

Myos palkkion antajan ominaisuudet vaikuttavat siihen, minkélainen vaikutus palk-
kiolla on tehtdvén suorittaneen henkilon sisdiseen motivaatioon. Esimerkiksi hyvin au-
toritaarinen henkild todennakoisesti kayttaa palkkioita tavalla, jonka tarkoituksena on
ohjata palkkion saajaa toimimaan halutulla tavalla. (Deci & Ryan 1980, 70.) Ruohotien
ja Hongan (1999, 47) mukaan kontrolliin turvautuvat esimiehet puolustavat omia ratkai-
sujaan vetoamalla johdon tekemiin paatoksiin.

Kaajas, Miikkulainen ja Troberg (2001, 63) havaitsivat tietotydntekijoiden sitoutu-
mista ja motivaatiota tutkiessaan, etta sisdinen motivaatio oli tietotydssa tarkedssa roo-
lissa. Seuraavassa alaluvussa analysoidaan motivaation esiintymistd asiantuntijuutta
edellyttavissa tyotehtavissa.

3.1.2  Motivaatio asiantuntijatydssa

Tietotekniikan jatkuvan kehittymisen myotéd tietotyontekijoiden maard on kasvanut
(Lawler 2000, 3). Kaajas et al. (2001, 10) ovat tutkimuksessaan méaéritelleet tietotydnte-
kijan henkiloksi, jonka tyo koostuu tiedon késittelystd, muokkaamisesta ja tuottamises-
ta. Tutkimusryhmé on méaritellyt tieto-organisaation organisaatioksi, jossa henkildston
tiedot ja taidot ovat keskeisin tuotantoresurssi. Tietotyontekijan suomenkielinen vastine
on asiantuntija. Asiantuntija on kuitenkin kasitteellisesti tietotydntekijaa suppeampi
kasite.

Julkisen sektorin palvelutuotannossa tyoskentelee runsaasti tietotyontekijoitd, kuten
ladkareitd, opettajia ja tutkijoita (Otala & Ahonen 2005, 55). Sveiby (1990, 41-42) on
havainnut monissa valtio-organisaatioon kuuluvissa virastoissa asiantuntijaorganisaa-
tion piirteitd. Asiantuntijaorganisaatiolla on asiantuntijayrityksen piirteit4d, mutta ne
eroavat asiantuntijayrityksista siind suhteessa, ettd toiminnalla ei tavoitella voittoa, pal-



40

velut ovat kayttajille ilmaisia, eiké tuotetuille palveluille 16ydy ulkopuolisia markkinoi-
ta.

Asiantuntijayritys myy osaamista. Toisin sanoen kyse on palveluyrityksestd, koska
asiantuntijuudella ratkaistaan jokin ongelma, eli tehdaan palvelus asiakkaalle. Asiantun-
tijayrityksissa koulutettu henkilsto ratkoo asiakkaiden haastavia, yksilollisia ongelmia.
Toiminta on siis varsin luovaa ja standardoimatonta. Palvelutuotanto on mitoitettu asi-
akkaan tarpeisiin. Asiantuntijaorganisaatiossa tarkeimmaét resurssit ovat ihmiset ja hei-
dan tietonsa. Organisaatio ei tuota mitddn ilman nditd ammattiosaajia. Ihmiset ovat siis
asiantuntijaorganisaation “’koneita”. Organisaatiossa arvostetaan toimialan ydinosaami-
seen liittyvaa tietoa. Ihmisten tiedot muodostavat asiantuntijaorganisaation ’padoman”.
Teollisuusyrityksen konekantaa on uusittava ja huollettava aika ajoin. Samalla tavalla
asiantuntijaorganisaatiossa on rekrytoitava uusia tyontekijoita ja huolehdittava henkil6s-
ton osaamisen kehittdmisestd. Rekrytointi voidaan ajatella ’koneinvestointina” ja koulu-
tus ’padoman yllapitona”. (Sveiby 1990, 36-37, 45, 66, 93-94.)

Sveiby (1990, 70-71) on maééritellyt asiantuntijaorganisaatioiden daripdiksi “’toimis-
ton” ja “tehtaan”. Toimisto on toimintaympadristoné luova. Organisaatio houkuttelee alan
parhaita osaajia ja se mielletddn elitistiseksi toimintaymparistoksi, jossa tehdaan toita
tehokkaasti. Toimistossa ei kuitenkaan tehdd pitkén tahtdimen toimintasuunnitelmia.
Organisaatiota johtavat ammattiosaajat, jotka pitdvat omaa ammatillisuuttaan ensisijai-
sena. Toimistossa ei siis arvosteta hallinnollisia tehtévia, jotka ovatkin usein ulkoistettu.

Toimiston vastakohtana on tehdas. Tehtaan tuotantoprosessit toimivat Frederick
Taylorin'® kehittelemalla liukuhihnaperiaatteella ja hallinto on organisoitunutta. Toi-
minta on luotettavaa, mutta vdhemman luovaa. Tehtaan tuottamat tuotteet, eli asiakkaan
palvelut, on pystytty standardoimaan. Koska tehdas tarjoaa vahemman mahdollisuuksia
toteuttaa itseddn, eivat alan parhaimmat osaajat koe organisaation tyonantajakuvaa hou-
kuttelevaksi. Sveiby on havainnut julkisen sektorin organisaatioiden tydnjaon muistut-
tavan liukuhihnaa. Kun tydtehtavat jaetaan osiin, voi seurauksena olla se, ettd ammatti-
taitoiset tyontekijat eivat ole kiinnostuneita tekemaéan tyéhon liittyvia rutiinitehtavia,
koska haastavat ongelmanratkaisutehtdvat ovat heistda mielenkiintoisempia. (Sveiby
1990, 74, 188, 232-233.)

Sveibyn (1990, 74, 243-244 ) mukaan kumpikaan aaripaa, tehdas tai toimisto, ei ole
pitkélla aikavalill4 toimiva. ldeaali toimintaympéristé on “ammattiorganisaatio”, jossa
toiminnan organisointi ja osaamisen kehittdmisen tukeminen mahdollistavat haastavien
ongelmien ratkaisemisen mahdollisimman luovalla tavalla. Sveiby korostaa, ettd julki-
sen sektorin tulisi nykyistd enemman tukea luovuutta. Standardoitu ongelmien ratkaisu

12 Taylorin tydnjohdolliset periaatteet perustuvat henkiléston huolelliseen rekrytointiin, tehokkaisiin toi-
mintatapoihin ja korkeaan palkkaan (ks. Sveiby 1990, 189-190).



41

soveltuu esimerkiksi verovirkailijan tai tuomarin tyéhon, koska lait ja asetukset sééatele-
vat toimintaa, mutta vakioituneet ongelmien ratkaisutavat eivat sovellu jokaiseen julki-
sen sektorin organisaatioon.

Asiantuntijaorganisaatiossa palvelut ja muut suoritteet tuotetaan vuosia kestédneen
yhteistyon tuloksena. Asiantuntijatydssa motivaatio on keskeinen tekijd, koska se vai-
kuttaa henkildston vireystilan ja tyéhyvinvoinnin liséksi toiminnan laatuun ja tulokseen.
Asiantuntijatyon yksi tyypillinen piirre on, ettd ammattiosaajan osaaminen ei ole hel-
posti korvattavissa. Tyohyvinvointiin panostamisella voidaan ehkéistd tyon liiallista
kuormittavuutta, sairauspoissaoloja ja edistdd organisaation toiminnan taloudellisuutta.
(Luoma et al. 2004, 20, 106.)

Motivaation kannalta on tarkead, ettd asiantuntija kokee oman tyonsa tarkeédksi seka
itsensé ettd koko organisaation kannalta. Omasta ty0sté saatava palaute on tarkead, kos-
ka palautteen kautta tyontekija kokee, ettd oma tydpanos on tarked myos koko organi-
saation kannalta. Henkildston motivoinnissa ja palkitsemisessa esimiehen rooli on kes-
keinen. Tehtéva on haastava, koska esimies tydskentelee alaisten ja organisaation motii-
vien rajapinnassa. Tavoitteena on ohjata molempien osapuolien toimintaa samaan suun-
taan. Esimiehen vastuualueeseen kuuluu myds huolehtia siita, ettd vuorovaikutus toimii
sekd alaisten suunnasta johdolle ettd johdon suunnasta alaisille. Esimies voi omassa
tydssadn vaikuttaa alaistensa tyomotivaatioon vaikuttaviin tekijoihin, kuten tyén muo-
toiluun ja tehtdvien tasapuoliseen jakautumiseen. (Luoma et al. 2004, 30, 32, 68, 70.)

Asiantuntijaorganisaatiossa on tyypillistd, etta esimieheksi valitaan henkildita, jotka
ovat toimialan parhaita osaajia. Asiantuntija ei kuitenkaan ole valttdmatta valmis toi-
mimaan johtotehtévissa. Organisaatioissa onkin Kiinnitettava erityistd huomiota esi-
miesten johtamistaitojen kehittdmiseen. Asiantuntijoita on myds tuettava esimiesroolis-
sa, koska ylennyksen jalkeen ammattilainen tarkastelee tydyhteiséa uudesta nakokul-
masta entisen tydryhménsa ulkopuolelta. (Sveiby 1990, 79; Luoma et al. 2004, 69.)

Lahiesimies tuntee omat alaisensa, heidan motiivinsa, vahvuutensa ja heikkoutensa
(Luoma et al. 2004, 68). Tieteellisissa tutkimuksissa on selvitetty, onko julkisen sekto-
rin ja yksityisen sektorin tyontekijoiden motiiveissa havaittavissa eroavaisuuksia (Hous-
ton 2000; Bright 2009). Perry ja Wise (1990, 368, 370) ovat méaaritelleet julkisen sekto-
rin motivaation (public service motivation) liittyvan henkilon mieltymyksiin padasiassa
julkisen sektorin organisaatioissa esiintyvid motiiveja kohtaan. Perry ja Wise ovat jao-
telleet julkisen sektorin motiivit tunnepitoisiin, jarkiperaisiin ja normiperusteisiin motii-
veihin.

Bright (2009, 25, 29) havaitsi tutkimuksessaan, etta henkil6t, joilla oli vahva julkisen
sektorin motivaatio, arvostivat aineettomia palkkioita, kuten tyon yhteiskunnallista
merkitystd, myonteistd palautetta, osaamisen kehittymistd ja esimiestason tehtavia.
Bright havaitsi myos, ettd henkilon virkaika ja arvoasema heijastui urakehityksen tar-
keyteen. Virkaialtddn nuoremmat ja alemmassa asemassa tyoskennelleet henkil6t koki-
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vat uralla etenemisen tarkeaksi motiiviksi. Johtajat, miehet ja korkeaa palkkaa saaneet
henkil6t kokivat puolestaan esimiestehtévét tarkeiksi motivaattoreiksi. Houstonin (2000,
720, 723, 725) tutkimustulokset ovat samansuuntaisia. Houston havaitsi julkisen sekto-
rin tydntekijoiden arvostavan siséisesti motivoivia tyon piirteita: tyén merkityksellisyyt-
t4, ylenemismahdollisuuksia ja tyén jatkuvuutta. Houstonin tutkimuksessa julkisen sek-
torin tyontekijat arvostivat véahiten korkeaa palkkaa ja lyhyttd tydaikaa. Molemmat tut-
kijat painottavat, ettd julkisen sektorin houkuttelevuutta tyénantajana ja palkitsemisen
onnistumista voidaan edistdéd ottamalla julkiselle sektorille tyypillisten motiivien téyt-
tyminen huomioon palkitsemisessa. (Houston 2000, 725; Bright 2009, 30.)

Tietotyontekijat omistavat yhden merkittdvimmista organisaation Kilpailukykyyn
vaikuttavista resursseista, tiedon. Organisaation palkitsemisjarjestelmien kautta tyénan-
taja voi motivoida tyontekijoitd kayttdmaan kykyjaan organisaation menestymisen hy-
vaksi. (Markova & Ford 2011, 813-814.) Seuraavassa alaluvussa kasitellaan erilaisia
palkitsemisjarjestelméédn kuuluvia palkitsemistapoja.

3.2 Palkitseminen ja motivaatio

Palkitseminen voidaan maaritella vaihtosuhteeksi, jossa organisaatio huomioi tydnteki-
jan tydsuorituksen palkan ja etujen lisdksi esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuksia am-
mattitaidon kehittymiselle ja antamalla palautetta tydsuorituksesta. Suhteen tulisi hyo-
dyttdd molempia osapuolia. Palkitsemista ovat kaikki asiat, jotka tyontekija kokee pal-
kitseviksi tai motivoiviksi. Palkitseminen kuuluu johtamisen tydvalineisiin. Organisaa-
tio voi palkitsemisen kautta havainnollistaa strategiset tavoitteet ja muuttaa ne yksittai-
sen tyontekijan toiminnan tavoitteiksi. TyOnantaja kertoo odotuksensa palkitsemisen
perusteiden avulla tyontekijalle. (Rantaméki et al. 2006, 15-16.) Valtion uudessa palk-
kausjarjestelmassa henkildston palkitseminen perustuu tyon vaativuuteen seké virka-
miehen tydsuorituksen ja patevyyden arvioimiseen. Joissain virastoissa ja laitoksissa voi
olla lisaksi kéaytossa tulospalkkio. (Lahti et al. 2004, 112-113.) Organisaation tulee tie-
tad, mihin tyontekija toimintansa suuntaa ja miten ahkerasti han tydskentelee. (Ranta-
maéki et al. 2006, 16.) Tyontekijad motivoivat asiat nousevat siis tutkimuksen kohteeksi
palkitsemisasioita pohdittaessa.

Organisaation kokonaispalkitseminen vaikuttaa siihen, minkalaiset henkil6t ja kuinka
moni kiinnostuu tynantajasta (Lawler 2000, 52). Palkitsemisen kokonaisuutta voidaan
kuvata useilla erilaisilla** malleilla (Armstrong 2010, 44). Kauhanen (2010, 115-116)

13 toinen monissa suomalaisissa palkitsemistutkimuksissa kaytetty kokonaispalkitsemisen malli, ks. Ha-
konen et al. (2014), 36.
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on jaotellut erilaiset palkitsemiskeinot kahteen kategoriaan: aineettomiin ja taloudelli-
siin palkkioihin. Aineetonta palkkiota ei anneta tyontekijélle tavarana tai rahapalkkiona.
Myonnetylld palkkiolla ei mydskaan ole saajalle rahanarvoista etua. (Hakonen et al.
2014, 317.) Kuvio 4 havainnollistaa, ettd aineettomat palkitsemiskeinot jakautuvat kah-
teen ryhmaéan: urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Kuviota on tdydennetty lis&a-
malla aineettomiin urapalkkioihin tydajan jarjestelyt, jotka Kauhanen on mydhemmin
lisannyt kokonaispalkitsemisen keinoihin (ks. Kauhanen 2012, 107).

| Kokonaispalkitseminen |
Aineettomat Taloudelliset
palkkiot palkkiot
Urapalkkiot Sosiaaliset palkkiot
* ty0 sindnsd + statussymbolit
* tyGajan jarjestelyt + palaute (kiitos ja
« itsensd kehittiminen tunnustus)
+ kasvupolut « organisaation
edustaminen
+ julkinen tunnustus
Epésuora Suora
palkitseminen palkitseminen
[
Peruspalkka Suorituspalkka
» osakeoptio
Lakisadteinen Vapaaehtoinen ) bonu.s" . L
« elakevakuutus * sairauskuluvakuutus ) henkﬂolliihtamen lisd
« sairausvakuutus * vapaa-ajanvakuutus » tulospalkka
¢ tySttémyysvakuutus + autoetu
+ tapaturmavakuutus ¢ puhelinetu o
+ ravintoetu jne. Taitolisd
Kuvio 4 Palkitsemisen kokonaisuus (mukaellen Kauhanen 2000, 104; Kauhanen
2010, 116)

Ty0 itsessaan, tyOajan jarjestelyt sek& mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen ja
uralla etenemiseen muodostavat urapalkkiot. TyGajan jarjestelykeinoja ovat esimerkiksi
tyoaikapankki ja mahdollisuus osa-aikatyohon tai osa-aikaeldakkeeseen (Kauhanen 2010,
116; Kauhanen 2012, 107-108.) Aineettomien palkkioiden toinen ryhma, sosiaaliset
palkkiot, muodostuvat statussymboleista, tydstd saadusta palautteesta, mahdollisuudesta
toimia organisaation edustajana seké julkisista tunnustuksista. Statussymbolit kuvaavat
henkildn arvoasemaa tyoyhteisossé. Julkisia tunnustuksia ovat esimerkiksi kunniamer-
kit. (Kauhanen 2010, 116, 137, 139.)
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Kuvio 4 havainnollistaa, ettd taloudelliset palkkiot jakautuvat kahteen kategoriaan:
epasuoraan ja suoraan palkitsemiseen. Taloudellisesta palkitsemisesta kaytetaan kirjalli-
suudessa my6s maéaritelméaa aineellinen palkkio. Kyseesséd on palkitsemiskeino, joka on
tavaraa, rahaa ja joka on tyontekijalle rahanarvoinen etu. (Hakonen et al. 2014, 317.)

Kauhanen on ryhmitellyt epasuorat palkitsemiskeinot lakisaateisiin ja vapaaehtoisiin
etuihin. Suomessa tyontekijan lakisaateiset edut muodostuvat sosiaaliturvaetuuksista eli
elakevakuutuksesta, sairausvakuutuksesta, tydttomyysvakuutuksesta seka tapaturmava-
kuutuksesta. Tydnantaja voi pakollisten etujen liséksi tarjota henkilostolle vapaaehtoisia
etuja, kuten puhelin-, ravinto-, auto- ja asuntoetu. Verottaja maarittelee vuosittain kysei-
sille eduille verotusarvon. Tyontekija maksaa saamistaan luontoiseduista veroa. Suora
taloudellinen palkitseminen on tyodntekijélle tehdysta tyosuorituksesta maksettu raha-
palkka. (Kauhanen 2010, 115, 117.) Suomessa aikapalkka ja suorituspalkka muodosta-
vat peruspalkkaustavat. Aikapalkassa palkitseminen perustuu tyéssdoloaikaan. Esimer-
kiksi kuukausi- ja tuntipalkka kuuluvat aikapalkkoihin. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
21.) Aikapalkka ei siis suoraan perustu tyontekijan tydsséa suoriutumiseen. Tyontekijan
tyosuorituksen laatu ja ahkeruus voi kuitenkin vélillisesti vaikuttaa peruspalkan maa-
raan. (Peltonen & Ruohotie 1991, 45.) Suorituspalkassa palkitsemisperusteet liittyvét
tyosséd suoriutumiseen. Urakkapalkka ja palkkiopalkka, kuten myyntiprovisio, kuuluvat
suorituspalkkoihin. Tulospalkan palkitsemisperuste liittyy siihen, mita ty6lla saadaan
aikaan. Osakeoptiot ovat esimerkki tulospalkasta. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 21—
22, 332.) Palkitsemisen kokonaisuutta voidaan lisdksi taydentaa erillisilla korvauksilla
tai lisilla, kuten monitaitoisuuslisa tai ylityokorvaus (Hakonen et al. 2014, 106).

Palkitsemiskeinojen ryhmittely aineettomiin ja taloudellisiin palkkioihin ei Kkuiten-
kaan ole suoraviivaista. Palkitseminen voi olla myds valillisesti aineellista. Valillisesti
aineellinen palkkio ei ole tavaraa, rahaa tai muodosta tyontekijalle rahanarvoista etua,
mutta kyseiset palkkiot voivat myéhemmin muuttua aineelliseksi. Valillisesti aineelli-
nen palkkio on voinut myds aiheuttaa tyonantajalle rahallisia ja ajallisia kustannuksia.
Esimerkiksi tyonantajan tukema koulutus, uralla etenemisen tukeminen, kehityskeskus-
telut ja tyoaikojen joustot ovat valillisesti aineellista palkitsemista. (Luoma et al. 2004,
39-40.) Ylennyksen yhteydessd myonnettava palkankorotus on esimerkki siitd, miten
aineeton palkkio on yhteydessa taloudelliseen eli aineelliseen palkkioon (Hakonen et al.
2014, 317).

Palkitsemisen raatalointi voi muodostua organisaation Kilpailueduksi. Joustava, tyon-
tekijoiden arvostamia palkkioita sisaltavé palkitsemisen kokonaisuus, joka tukee tydn-
tekijan autonomiaa, auttaa organisaatiota vastaamaan tyontekijoiden muuttuviin tarpei-
siin. (Armstrong 2010, 53.) Kokonaispalkitsemisessa voidaan hyodyntéa palkitsemista-
poja, jotka eivét ole kalliita. Esimerkiksi lahiesimiehen alaiselleen hyvésta tyosuorituk-
sesta lausuma kiitos ei aiheuta organisaatiolle mink&énlaisia taloudellisia kustannuksia.
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Palkitsemisella voi olla myos kielteisia vaikutuksia. Jotta kokonaispalkitseminen toi-
si organisaatiolle Kilpailuetua, on varmistuttava siit, ettd palkitsemisella ei aiheuteta
henkildstossa epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia, tietdmattomyytta tai kateutta. Pal-
kitsemisen epdonnistuminen saattaa lisdtd vapaamatkustusta, osaoptimointia, poissaolo-
ja ja vaihtuvuutta. Kielteiset vaikutukset voivat heijastua tyosuoritusten heikkenemi-
seen, organisaatiokulttuuriin, muutosprosessin lapiviemiseen, viestinnan avoimuuteen
sekd lisédantyneisiin kustannuksiin. Jotta organisaation palkitseminen olisi onnistunutta,
tulee varmistua siitd, ettd palkitsemisen myonteiset vaikutukset ovat kielteisia vaikutuk-
sia suuremmat. (Hakonen et al. 2014, 57.)

Aineettomat palkitsemistavat voivat olla joko sisdisia palkkioita, kuten mielenkiin-
toinen, haastava ja arvokas ty0 tai ulkoisia palkkioita, kuten tunnustus ja kiitos (Arm-
strong 2010, 161). Organisaation johdon tulee tiedostaa, mita erilaisia palkitsemistapoja
organisaatiossa on, mita kunkin palkitsemistavan kéayt6lla tavoitellaan ja miké on yksit-
taisen palkitsemistavan rooli suhteessa kokonaispalkitsemiseen. Eri palkitsemistapojen
kustannuksia ja vaikutuksia tulee myos seurata. Vaikutukset ja kustannukset voi suh-
teuttaa palkitsemisen tarkoitukseen. Organisaatio voi tuloksen perusteella keskittya pal-
kitsemistapoihin, jotka ovat tehokkaita. (Hakonen, Hulkko, Ylikorkala 2005, 28-29.)

Palkitsemisen kokonaisuutta tarkasteltaessa on siis tarkead erottaa, mitka organisaa-
tion kokonaispalkitsemiseen siséltyvistd palkitsemiskeinoista ovat sisdisia palkkioita ja
mitka ulkoisia. Erilaiset palkkiot vaikuttavat nimittdin eri tavalla yksilon tydsuorituk-
seen. Mikaéli tyo ei ole sisdisesti palkitsevaa, on organisaation turvauduttava ulkoisiin
palkkioihin kéyttdytymisen ohjaamiseksi. (Ruohotie & Honka 1999, 49.) Seuraavissa
alaluvuissa kasitellaan tarkemmin palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvia palkitsemis-
keinoja: aineettomia ja taloudellisia palkkioita.

3.2.1  Urapalkkiot

Kauhanen (2012, 107) on sisallyttanyt aineettomiin urapalkkioihin nelja erilaista palKkit-
semistapaa. Palkitsemistavalla viitataan seka erilaisiin palkitsemisen keinoihin eli ai-
neettomiin ja taloudellisiin palkkioihin ettd organisaation palkitsemisjarjestelméan raken-
teeseen. Organisaatio ottaa palkitsemisjarjestelman rakenteessa kantaa siihen, mita
palkkioita henkilstolle tarjotaan, milla perusteilla jako tapahtuu, miten paljon kannus-
timia annetaan ja ketkd henkilOstostd palkkioita saavat. (Hakonen et al. 2014, 324.)
Kauhasen (2012, 107) mukaan seuraavat nelja palkitsemistapaa muodostavat urapalkki-
ot:

o tyo itsesséan

o tybajan joustot

o osaamisen kehittyminen
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o kasvupolut.

Tyo itsessdan

Pysyvé tydsuhde on tehokas palkitsemiskeino. Tyon jatkuvuus vahvistaa henkiloston
turvallisuuden tunnetta. Yhteiskunnan yleinen taloudellinen tilanne heijastuu kuitenkin
my®os siihen, onko julkisen sektorin tyonantajilla varaa rekrytoida uusia tyontekijoité tai
pitad nykyisia tyontekijoitd. Julkisen sektorin organisaatioissa toiminnalla saavutetut
yhteiskunnalliset vaikutukset ja toiminnan tuloksellisuus vaikuttavat henkildston maa-
réan ja kaytettavissa oleviin palkkamaararahoihin. (Hakonen et al. 2014, 203, 205-206.)
Tyon jatkuvuus ei siis ole nyky-yhteiskunnassa itsestddn selvyys. Vuonna 2012 valtion
palvelussuhteista 13,7 prosenttia oli madrdaikaisia (Lintamo 2013). Handolin (2013,
110) havaitsi vaitdstutkimuksessaan®*, etta valtionhallinnon yleinen tila vaikutti turvalli-
suusalan asiantuntijoiden, upseerien, turvallisuuden tunteeseen oman tyon pysyvyydes-
ta.

Hackman ja Oldham™ (ks. Luoma et al. 2004, 25) ovat tutkimuksissaan havainneet
viisi sisdisesti motivoivaa tyon ominaispiirrettd. Piirteilld on yhteys tydmotivaatioon,
tyossd koettuun tyytyvéisyyteen, tydssd suoriutumiseen, henkildston vaihtuvuuteen ja
poissaoloihin (Hackman 1977, 132; Ruohotie & Honka 1999, 144.). Siséisesti motivoi-
vat tydon ominaispiirteet ovat seuraavat: tydssé tarvittavien taitojen moninaisuus, mie-
lekk&at tyotehtavat, merkityksellinen tyo, itsendisyys ja palaute (Hackman 1977, 110,
129; Ruohotie & Honka 1999, 145; Luoma et al. 2004, 25).

Kolme ensimmadistd tyon ominaisuutta, ty0ssé tarvittavat erilaiset taidot ja kyvyt,
tyotehtdvan kokonaisvaltainen suorittaminen alusta loppuun ja tehtdvan merkittavyys eli
se, missa maarin tyd vaikuttaa muiden ty6hon tai eldmaan, saavat henkilon kokemaan
tyonsé mielekk&aksi. Neljés tyon ominaispiirre, autonomia, vaikuttaa sithen, missa maa-
rin henkilé kokee olevansa tilivelvollinen ja vastuussa tyonsé tuloksista. Viides tyon
piirre, palaute, kertoo tyontekijélle, miten tehokkaasti han suorittaa tyotehtavaa. Tyon
ominaispiirteiden malli olettaa, ettd malli toimii parhaiten, kun tyontekijalla on voima-
kas kasvutarve. (Hackman 1977, 129-132; Ruohotie & Honka 1999, 145-147.)

Buelens ja Van den Broeck (2007, 68—-70) havaitsivat, ettd tyon siséltd on yksi selit-
tava tekija tarkasteltaessa yksityisen ja julkisen sektorin tyontekijoiden motivaatioeroja.
Verrattuna yksityiseen tyonantajaan, julkisella sektorilla korostuvat hallinnolliset tehté-

¥ Handolin (2013) toteutti tutkimuksensa kahdessa valtion organisaatiossa: puolustusvoimissa ja sektori-
tutkimuslaitoksessa. Tassa pro gradu -tutkielmassa viitataan upseerien kokemuksiin aineettomasta palkit-
semisesta.

> Hackman, J. — Oldham, G. (1980) Work Redesign. Addison-Wesley Publishing Company, USA.
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vat, jotka eivat valttamaétta tarjoa niin paljoa mahdollisuuksia tyén sisaiseen moti-
voivuuteen.

Haasteellinen ty® motivoi sisdisesti, mutta liian yksinkertainen tai liian haastava ty6
motivoi vahemman. Ylisuuri vastuu, riskialttius ja tyon kuormittavuus heikentévat myos
tyoémotivaatiota. Tydén muotoilulla voidaan tyotehtévét organisoida niin, ettd henkilén
taidot tulevat paremmin huomioiduiksi. (Ruohotie & Honka 1999, 148.) Tyon organi-
soinnin keinoilla organisaatio voi sopeutua muuttuneeseen toimintaymparistoon. Tyon
muotoilulla edistetddn toiminnan tuottavuutta, henkildston tydhyvinvointia ja motivaa-
tiota seka kehitetddn toimintaa vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita. Tyon muo-
toilun keinoja ovat muun muassa tyon laajentaminen, tyon rikastaminen, tyokierto ja
ty6ajan joustot. (Kauhanen 2010, 47, 50-52.)

Kun ty6tehtdvia laajennetaan horisontaalisesti, on kyse tyon laajentamisesta. Tyosté
muodostetaan kokonaisuus yhdistamalla perakkéisida, samaan prosessiin siséltyvia teh-
tavia. Tyo muuttuu vaihtelevammaksi, tyon suorittaminen vie enemman aikaa ja tyonte-
kijan vastuu tyon laadusta lisdantyy. Tyotehtévien laajentuessa henkildlta edellytetdan
enemman kykyja. Esimerkiksi pankit jakavat asiakkaat henkil6- ja yritysasiakkaiksi.
Kutakin asiakasryhmaa palveleva pankkitoimihenkild hallitsee kaikki kyseiseen asia-
kasryhmaan kuuluvien pankkiasiakkaiden edellyttamét palvelut. (Kauhanen 2000, 51—
52.)

Kun tydtehtdvat muuttuvat vertikaalisesti haastavammiksi, on kyse tyon rikastami-
sesta. Yleensd kyse on esimiesten toimivallan delegoimisesta alaiselle. Tydskentely
omaan tahtiin, itsendinen tyémenetelmien valinta ja oman tydn suunnittelu ovat esi-
merkkeja tyon rikastamisesta. Vertikaalinen tydtehtdvien vaativuustason nousu edellyt-
taa tyontekijaltd monitaitoisuutta seké kykya itsendiseen ajatteluun ja paatoksentekoon.
(Kauhanen 2000, 52.)

Tyon laajentamisen ja rikastamisen liséksi tydnantaja voi hyddyntad myos tyokiertoa
tyén organisoimiseksi. Tyokierrossa henkil6 suorittaa madréajan toista tyotehtavaa ja
madréajan paatyttya siirtyy takaisin alkuperaiseen tydhonsa. Siirtyminen tydtehtdvasta
toiseen tuo tydpaiviin vaihtelua ja estad yksipuolista kuormittumista. (Kauhanen 2000,
50-51.) Tyokierto lisad myds joustavuutta tyoyhteisdssa ja laajentaa tyontekijan taitoja
(Hiring and keeping — — 2002, 121). Tyokierrolla on myds kielteisia vaikutuksia. Kun
henkild siirtyy tehtavésta toiseen, tarvitsee hdn aluksi koulutusta uusiin tyotehtaviin.
Tydéryhman muiden jasenten on sopeuduttava uuteen tydntekijaan. Myds esimiehen ai-
kaa saattaa kulua enemman uuden tiimijasenen tyon arviointiin. Lisaksi tyon tuottavuus
tyontekijan varsinaisessa tyotehtavassa heikkenee, kun henkild siirtyy véliaikaisesti
toisiin tehtdviin. (Robbins & Judge 2012, 116-117.) Aineettomaan palkitsemiseen lu-
keutuva joustava tydaika on my6s yksi tyén muotoilun keino (Kauhanen 2000, 50, 52).
Seuraavaksi perehdytd&n moninaisiin tydajan jarjestelyn keinoihin.
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Ty6ajan jarjestelyt

Ty0ajan jarjestelyissa on huomioitava seké tyontekijan ettd tydnantajan tarpeet. Jérjeste-
lyilla pyritddn edistdmaan henkildstén motivaatiota, tyéhyvinvointia ja kuuntelemaan
tyontekijan henkilokohtaisia tarpeita. TyOajan jarjestelyissa on kuitenkin oltava varo-
vainen, jotta palvelun saatavuus ei vaarannu. (Hakonen et al. 2014, 212, 225.) Kun
tyontekija saa itsendisesti suunnitella, milloin han tydskentelee, mitd tyotehtavad han
kulloinkin suorittaa ja miten paljon hén kulloinkin tekee tditd, on itsendisella tyon suun-
nittelulla myonteinen vaikutus henkilén autonomian, patemisen ja vallan tarpeisiin.
(Ruohotie & Honka 1999, 149.) Ty06ajan joustot laajentavat myds mahdollisten tyodnte-
kijoiden méaéaraa rekrytointitilanteessa (Hiring and keeping — — 2002, 132). Suomessa
tyOajan jarjestelyja séatelee tydaikalaki. Laissa on kuitenkin kohtia, joista voidaan sopia
joko tydehtosopimuksella tai tydsopimuksella. Tyodehtosopimukset sallivat joidenkin
asioiden sopimisen paikallisesti. Liséksi tyontekijat voivat keskendan sopia tietyista
tyOajan jarjestelyistd. (Hakonen et al. 2005, 216-217.)

Tyoaikaa voidaan jarjestelld useilla keinoilla. Erilaisia tydaikamuotoja ovat esimer-
kiksi osa-aikaty0, osa-aikaelake, opintovapaa, vuorotteluvapaa, tydaikapankki, jaksotyo,
lisatyo, ylityo ja erilaiset yksil6lliset tydaikaratkaisut (Hakonen et al. 2005, 222; Hako-
nen et al. 2014, 214, 216, 217, 221, 225, 229). Tydajan jarjestelyjen avulla tyontekijat
kykenevét paremmin sovittamaan yhteen tyo- ja perhe-elaman vaatimukset. Tyonanta-
jan asennoituminen tydajan joustoihin antaa henkildstolle késityksen, miten perheysta-
vallinen heidan organisaationsa on. (Robbins & Judge 2012, 119.) Buelens ja Van den
Broeck (2007, 69-70) havaitsivat, ettd julkisen sektorin tyontekijat pitivat tyon ja perhe-
elaman tasapainoa tarkedmpéna verrattuna yksityisen sektorin henkilostoon.

Demerouti, Geurts, Bakker ja Euwema (2004, 987, 997-1000) ovat tutkineet vuoro-
tyon vaikutuksia tydasenteeseen, terveyteen, poissaoloihin seka ty6- ja perhe-elamén
tasapainoon. Tutkijaryhméa havaitsi, etta Kiertdvia tyovuoroja tekevien asiantuntijoiden
asenne omaa tyota kohtaan oli Kielteisempi verrattuna henkil6ihin, jotka tekivét vain
tiettyja tyovuoroja. Kiertdvat tyovuoroilla ei kuitenkaan todettu olevan yhteytta tervey-
teen, poissaoloihin tai tyon ja perhe-elaman tasapainoon. Tulos saattaa merkité sitd, etta
vuorotydn luonne sopii henkilélle, tyontekijat ovat lojaaleja toisiaan kohtaan ja sitd, etta
Kiertdvat vuorot eivat aina kohdistu muun eldméan kannalta arvokkaisiin ajankohtiin,
kuten iltoihin tai viikonloppuihin. Kiertavét vuorot mahdollistavat myos sen, ettd koh-
dalle osuu Vvélilld haastavampia ja valilla véhemmén vaativampia tyovuoroja. Tutkija-
ryhma@ painottaa, ettd tydvuorosuunnittelussa tulisi huomioida tyon luonteen lisaksi asi-
antuntijoiden henkilokohtaiset tarpeet sekd mieltymykset. Joustamalla yksittaisten tyo-
vuorojen Kkestoissa, sijoittelussa ja jakautumisessa, voidaan edistdd henkiloston tyyty-
vaisyyttd omaa tyota ja tyOajan jarjestelyja kohtaan. Kiertavét ilta- ja viikonloppuvapaat
ja mahdollisuus tydvuoron vaihtoon tukevat henkil6ston tyon ja muun eldman tasapai-
noa.
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Joustavilla ty6ajan jarjestelyilla on monia myoénteisia seurauksia. Osa-aikainen tyos-
kentely osa-aikaelédkkeelld tukee ikdadntyvan tyontekijan tyossa jaksamista. Elakkeelle
siirtyminen voi siirtyd kauemmas tulevaisuuteen. (Hakonen et al. 2005, 213, 222.) Tyo-
urien pidentaminen on myds valtionhallinnon henkilostopolitiikan tavoite (Valtiova-
rainministerié 2015). Ty6aikapankin avulla tyévoiman tarve kyetddn paremmin kohden-
tamaan ajankohtiin, jolloin palvelujen kysyntd on suurimmillaan. Ty6 suoritetaan te-
hokkaammin lahes samoilla kustannuksilla. Tarvittaessa tyontekija voi pitaa pankkiin
tallettamia tyotunteja palkallisena vapaana. Tyonantaja voi tarjota ymparivuorokautista
tyota tekeville jaksotyontekijoille mahdollisuuden esittda toiveita tulevaan tyévuorolis-
taan. Heterogeeninen henkil6stdrakenne tarjoaa mahdollisuuden tukea erilaissa elaman-
tilanteissa olevien tyontekijoiden jaksamista. (Hakonen et al. 2005, 227; Hakonen et
al. 2014, 217, 219, 221-222, 225.) Myos Liukkonen et al. (2006, 111) mainitsevat teok-
sessaan yksilollisten tydvuorojen ja tydaikapankin tukevan henkildstén autonomian ko-
kemuksia. Lahtinen® (2013, 61) havaitsi pro gradu -tutkielmassaan, etta asiantuntijat
kokivat tydajan jarjestelyissé vastavuoroisuuden toteutumisen tarkeaksi asiaksi. Hando-
lin (2013, 107-108) havaitsi véitostutkimuksessaan upseerien hyvaksyvén tydajan jar-
jestelyjen rajoitteet niissa tapauksissa, joissa syy liittyi tyon luonteeseen.

Tybajan jarjestelyilla on myos Kielteisid puolia. Asiantuntijalla, joka on vapaalla,
saattaa olla osaamista, jota on organisaatiossa vaikea korvata. Sijaisen rekrytoinnista
aiheutuu tyonantajalle kustannuksia. Aina sijaista ei palkata ollenkaan. (Hakonen et
al. 2005, 215.) Ylityot aiheuttavat tydnantajalle kustannuksia. Liiallinen ylitiden teke-
minen vaikuttaa haitallisesti tyontekijan jaksamiseen. (Hakonen et al. 2014, 216.) Tér-
keimpid huomioitavia seikkoja ty0ajan jarjestelyissé ovat asiakkaiden tarpeissa esiinty-
vat kausivaihtelut ja esimiehen asenne. Vaikka osa tydajan jarjestelyistd, kuten vuorotte-
luvapaa ja opintovapaa, ovat lakisaateisia, vaikuttaa esimiehen asennoituminen alaisen
kokemuksiin. (Hakonen et al. 2005, 227; Hakonen et al. 2014, 231). Jaksamisen ohella
tybajan jarjestelyt, kuten osa-aikaty®, vuorotteluvapaa ja tydaikapankki, tukevat henki-
|6ston osaamisen kehittamistd. Opiskelusta hydtyy myds tydnantaja. Uuden osaamisen
kautta henkilén kyvyt vastaavat paremmin tydtehtdvien vaatimuksia, eika tyontekija
tunne enda tydssaan niin suurta kuormittumista. (Hakonen et al. 2005, 226-227.)

Osaamisen kehittdminen
Henkildston ammattiosaamisen kehittdminen vaikuttaa organisaation toiminnan tulok-
sellisuuteen, joten koulutus voidaan nédhd& pikemminkin investointikohteena kuin kus-

18| ahtinen (2013, 9, 39) toteutti tutkielmansa yksityisen sektorin suunnittelualan organisaatiossa. Lahti-
nen tutki pro gradu -tutkielmassaan sitd, miten asiantuntijaorganisaatio voisi palkitsemiskeinojen kehitta-

miselld edistéd asiantuntijoiden sitoutumista.



50

tannuserana (Viitala 2009, 185). Tyontekijan osaamista voidaan kehittdéd kahdella tapaa:
koulutuksella ja itse tydssé tapahtuvalla oppimisella (Hakonen et al. 2005, 257, 260).
Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset ovat hyva keino tarkastella henkiléston
osaamista ja siind mahdollisesti olevia kehittamistarpeita (Hakonen et al. 2005, 267—
268).

Henkildston osaamisen kehittdmiselld on monia myonteisia vaikutuksia. Investoimal-
la osaamisen kehittdmiseen varmistutaan siitd, ettd organisaatiossa on toiminnan tavoit-
teiden edellyttamaa osaamista myos tulevaisuudessa. Osaaminen on motivaation lisaksi
yhteydessé tehokkaaseen tydsuoritukseen, laadunhallintaan, luovuuteen ja organisaation
muutosprosessien tukemiseen. Tyodntekijan osaaminen on myos tarkeéssa roolissa hen-
kilon tyomarkkinakelpoisuuden turvaamisessa. (Viitala 2009, 170, 182.) Uusien asioi-
den nopea oppiminen on tarked kilpailukeino nyky-yhteiskunnan tyémarkkinoilla (Kau-
hanen 2010, 144).

Patevyyden tunteen muodostumisen vuoksi on tarkeaa, ettd tyontekijan osaaminen ja
tyotehtavaan liittyvat vaatimukset ovat tasapainossa (Hakonen et al. 2014, 263). Aiem-
min kognitiivisen arviointiteorian yhteydessa (ks. 3.1.1) todettiin, etta sisadinen motivaa-
tio muodostuu kahdesta tarpeesta: autonomiasta ja patevyydestd. Kauhasen (2010, 129—
130, 153) mukaan organisaation tehtédva on luoda tydntekijoille oppimisen mahdollista-
va ymparisto ja tukea henkilston osaamisen kehittamistd. Jokainen tyéntekija on kui-
tenkin itse vastuussa oman patevyytensd yllapidosta ja kehittdmisestd. Autonomisissa
olosuhteissa tapahtuva, koettuun patevyyteen myodnteisesti vaikuttava tapahtuma vah-
vistaa tyontekijén sisaista motivaatiota (Deci 1980, 37).

Henkiloston osaaminen voi kehittyd seka tyopaikalla ettd tyopaikan ulkopuolella
(Kauhanen 2010, 155). Ty6ssa tapahtuvaa oppimista kutsutaan epamuodolliseksi taito-
jen kehittdmiseksi, joka on edullisin kouluttautumisen muoto, koska henkild ei ole pois-
sa itse tydtehtdavasta (Hiring and keeping — — 2002, 104-105). Tyon tekemisen kautta
voi kehittya esimerkiksi perehdyttamisen ja tydnopastuksen, tyokierron, haastavien eri-
tyistehtavien, tyén muotoilun, sijaisuuksien ja kouluttajana toimimisen kautta. Myos
kehityskeskustelut luetaan osaksi tydpaikalla tapahtuvaa oppimista, kuten mentorointi-
kin. (Kauhanen 2000, 145; Viitala 2009, 189-192; Kauhanen 2010, 155.) Mentoroinnis-
sa henkild, jolla on paljon ammatillista kokemusta, tukee ja rohkaisee henkil6d, jonka
kokemukset eivat ole karttuneet viela yhta paljon. Mentori ei anna valmiita ratkaisuja
ohjattavalle, vaan tukee mentoroitavaa I6ytdmaan itse omat ratkaisunsa. Tydntekijan
osaamisen ja tyoskentelytapojen kehittymista voi tukea myos tyonohjauksella. Tyénoh-
jaus liittyy yleensa johonkin tydssé tai organisaatiossa ilmenneeseen ongelmaan. Ohja-
uksen kesto voi vaihdella yhdestd kolmeen vuoteen. (Viitala 2009, 192-193.)

Toinen kouluttautumismuoto, muodollinen kouluttautuminen, tapahtuu erillisessa
koulutustilassa tai verkossa. Muodollinen kouluttautuminen on epamuodollista koulut-
tautumista kalliimpaa, koska tyontekijan tydskentely keskeytyy. Myos kouluttajan kéyt-
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tdminen ja koulutusmateriaalin suunnittelu seka paivitys aiheuttavat organisaatiolle kus-
tannuksia. (Hiring and keeping — — 2002, 105.) Ty6nantajalla on mahdollisuus alentaa
koulutuskustannuksia hyodyntamélld verkkoympaéristdssa tapahtuvaa oppimista ja kéyt-
tdmalla omaa henkildstod kouluttajina (Hakonen et al. 2014, 270). Suomessa yhteiskun-
ta tukee merkittavésti kouluttautumista. Opetus on usein joko kokonaan tai lahes koko-
naan ilmaista opiskelijalle. Koulutus pitaa sisalladn kaiken oppiminen, joka tapahtuu
muualla kuin itse ty0ssé ja joka tapahtuu tiettynd ajankohtana erillisessa tilassa ja joka
on organisoitua. Kyseessé voi olla muutaman tunnin luento, yksi koulutuspéiva tai vuo-
sia kestdva tutkintokoulutus. Koulutus voi tapahtua joko tydnantajan tiloissa yrityksen
henkildstéon kuuluvan tai ulkopuolisen kouluttajan vetdaména tai se voidaan toteuttaa
ulkopuolisen kouluttajan tai organisaation omaan henkilésto6n kuuluvan organisoimana
tyopaikan ulkopuolisissa tiloissa. Tydntekija voi opiskella myds itseohjautuvasti. Han
saattaa hyoddyntad alan kirjallisuutta, ammattilehtia tai verkko-oppimista pysyakseen
mukana oman toimialansa kehityksessa. Omaehtoinen opiskelu ei ole sidottu tiettyyn
aikaan ja oppimismuoto mahdollistaa muutenkin yksildllisten kehittdmistarpeiden huo-
mioimisen (Kauhanen 2000, 145; Viitala 2009, 194-195.) Omaehtoisen opiskelun aktii-
visuuteen saattaa vaikuttaa se, miten henkildstd kokee sen vaikuttavan palkkaan. (Kiik-
ka 2002, 301) nimittdin havaitsi, ettd seka Kuopion poliisilaitoksen ettd Jaakariprikaatin
henkildsto koki, ettd vain tyohon liittyva erityiskoulutus edistéa palkkakehitysta.

Tyonantajalla on mahdollisuus hyddyntdd my6s ryhmatasolla tapahtuvia oppimis-
menetelmid. Tiimitydskentely, palaverit, vierailut ja ryhmdssé tapahtuva keskustelu
tarjoavat oppimismahdollisuuksia. Heterogeenisissa tyoryhmissa mielipiteitd on monia.
Avoin dialogi mahdollistaa muiden nakemysten ymmartamisen ja oman mielipiteen
kyseenalaistamisen. (Viitala 2009, 196, 198-200.) Lahtinen (2013, 66) havaitsi, etta
tehdyn tydn analysointi toimi palautteena, joka edisti asiantuntijoiden oppimista. Myos
omaan toimialaan liittyva vierailukéynti edistaa oppimista, kun vierailun jalkeen pohdi-
taan, soveltuvatko toisessa organisaatiossa havaitut toimintamallit omaan tydyhteisoon
(Viitala 2009, 199-200).

Organisaation nakdkulmasta henkiloston osaamisen kehittdmisessd on olennaista, et-
ta oppimisella on tavoite, joka perustuu organisaation strategisiin pdamaariin. Osaami-
sen kehittymista tulee myos arvioida. (Ruohotie & Honka 1999, 167; Viitala 2009,
201). Tyobantaja voi erottua kilpailijoista tarjoamalla osaajille mahdollisuuden kehittaa
osaamistaan ja soveltaa oppimaansa mielenkiintoisissa tyotehtavissd. (Rantaméki et al.
2006, 78.) Ruohotien ja Hongan (1999, 168) mukaan kehittdmistoimenpiteissa on huo-
mioitava yrityksen sidosryhmien, kuten asiakkaiden, tarpeet. Ruohotie ja Honka mainit-
sevat teoksessaan, ettd organisaatio voisi hyddyntdd myos sidosryhmiensa edustajia
kouluttajina. Kaytanto edistéisi vuorovaikutusta ja nostaisi esiin aiemmin tiedostamat-
tomia asiakastarpeita. Viitala (2009, 201) painottaa teoksessaan, ettd osaamisen kehit-
tymistd arvioitaessa tulisi arviointiperspektiivin ulottua paitsi henkildiden asenteissa,
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tiedoissa ja kayttdytymisessa tapahtuneisiin muutoksiin myds muutosten vaikutuksiin
koko organisaation tasolla. Arvioinnin tulisi kohdistua seké tehtyyn kehittamissuunni-
telmaan ettd suunnitelman toteutukseen ja saavutettuihin tuloksiin.

Mikali tyonantaja ei henkilon osaamisen kartuttua kykene organisoimaan tyota uu-
delleen esimerkiksi tyokierrolla tai tyon rikastamisella, on vaarana, ettd uusia tietoja ja
taitoja ei paasta kaytdnnossa soveltamaan. Seurauksena voi olla juuri hankitun osaami-
sen unohtuminen ja tyontekijan turhautuminen. (Rantamaki et al. 2006, 75.) Seuraukse-
na voi myos olla, ettd asiantuntija hakeutuu muualle téihin (Luoma et al. 2004, 73).
Kognitiivisen arviointiteorian mukaan sisdisesti motivoitunut toiminta saa henkilén ha-
keutumaan optimaalisesti haastaviin tehtdviin ja ratkaisemaan ndma haasteet. Jotta ul-
koinen tapahtuma vaikuttaisi myonteisesti henkilon kokemukseen omasta patevyydesta,
on kiinnostavan tehtdvan suorittamiseen liityttdva autonomia. Liséksi tehtdvén on vas-
tattava vaativuudeltaan henkilon kykyja. (Deci 1975, 57; Deci & Ryan 1985, 58-59.)

Handolin (2013, 98) havaitsi tutkimuksessaan, ettd upseerien kokema pétevyyden
tunne ja aaneen ilmaistu kiinnostus urapolkuihin edistivat kokemusta oman tyéuran hal-
linnasta. Upseerit kokivat uralla etenemisen tukevan sekd olemassa olevan tietotaidon
hyodyntamista ettd uuden osaamisen hankkimista.

Urapolut

Kuten aiemmin osaamisen kehittymisen yhteydessa mainittiin, on organisaation tehtava
tarjota tyontekijoille toimintaymparistd, jonka kautta henkildston patevyys vahvistuu
(Ruohotie 1998, 93). Henkilon siirtyessa organisaatiohierarkiassa ylospadin on kyse ura-
polusta. Kasvupolku puolestaan mahdollistaa yléspdin suuntautuvan etenemisen lisaksi
mya0s sivusuuntaisen ja alaspain suuntautuvan liikkumisen. (Kauhanen 2010, 65.) Orga-
nisaation tulisi siis tarjota kahdenlaisia uratikkaita. Esimiestehtavien lisaksi asiantunti-
joilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa asioihin oman asiantuntemuksensa kautta. (Van
Maanen & Schein 1977, 80.) Asiantuntijat haluavat useasti laajentaa ammatillista osaa-
mistaan vailla esimiesvastuuta (Luoma et al. 2004, 77).

Urakehitysmahdollisuudet on hyvé linkittdd organisaation strategisten paamaéarien
saavuttamista edistavdan osaamiseen. Toisin sanoen organisaation on jarkevéaa tukea
sellaisen osaamisen kehittdmistd, mika on yhteydessa strategian toteutumisen kannalta
tarkeisiin kasvupolkuihin. (Rantamaéki et al. 2006, 79.) Urapolkuja voidaan hyddyntaa
epasuorana toiminnan ohjauskeinona. Sen sijaan, ettd byrokraattisissa organisaatioissa
tyokayttaytymista ohjattaisiin johdon kaskyilld, on nykyéan yritysten kannustinjérjes-
telmiin siséllytetty epdsuoraan toiminnan ohjaukseen liittyvia komponentteja, kuten
bonukset, automaattiset palkankorotukset tai lisdeldkepaketit. Epdsuoraa toiminnan oh-
jausta on myos se, ettd organisaatiot pyrkivat rekrytoimaan ja ylentdméan henkildita,
joiden arvot ovat yhteensopivia organisaation tarpeiden kanssa. Epé&suoran toiminnan
ohjauksen ajatellaan herattdvan vdhemman vastustusta ja sen odotetaan toimivan tasai-
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semmin kuin ohjausjarjestelmd, joka perustuu suoraan johtamiseen. (Van Maanen &
Schein 1977, 34-35.)

Urakehitys maaritelld&dn koko eldman mittaisena prosessina yksiloén kiinnostuksen
kohteiden ja ulkoisen toimintaympdriston tarjoamien mahdollisuuksien tai rajoitteiden
valilla. Sek& yksilon ettd toimintaympariston tavoitteiden tulee tayttya prosessin tulok-
sena. Urakehitystd ei voi kuitenkaan késitella pelkastaan henkilda tai toimintaymparis-
toa koskevana prosessina. Tyouria tulee tarkastella seka yksilon, organisaation ettd koko
yhteiskunnan nakdkulmasta. (Van Maanen & Schein 1977, 36.)

Vaikka organisaation tehtadvd on tarjota tyontekijoille puitteet uralla etenemiseen,
kasvupolkujen kdytannon toteutus on usein haastavaa. Organisaatiossa ei joka paivé tule
uusia paikkoja tarjolle. (Hakonen et al. 2005, 260.) Kauhanen (2012, 108) painottaa
teoksessaan, ettd koska organisaatiot ovat muuttuneet rakenteiltaan litteiksi, on térkeaa,
etta tyontekijoilla on mahdollisuus myds horisontaalisiin ja alaspéin suuntautuviin kas-
vupolkuihin. Handolin (2013, 98) kuvailee tutkimuksessaan urakehitystd ”palapeliksi”,
jossa yhden tydntekijén siirto aiheuttaa myds muita siirtoja. Kauhasen (2012, 108-109)
mukaan organisaation sisélla ty6tehtdvasta toiseen siirtymistd voi hankaloittaa se, etta
esimiehet eivat ole valmiita luopumaan hyvasta tyontekijasta, koska silla voi olla Kiel-
teinen vaikutus esimiehen vastuualueeseen kuuluvan tiimin kokonaistyosuoritukseen.
Kauhanen muistuttaa myos, ettd urapolut aiheuttavat organisaatiolle taloudellisia kus-
tannuksia. Kustannukset ovat yhteydesséd urapolkujen méardaan. Kustannuksia muodos-
tuu seké urapolkujen vahyydesta etta niiden tarjoamisesta. Tyontekija saattaa irtisanou-
tua, mikéali héan ei ole tyytyvainen tydnantajan tarjoamiin kasvupolkuihin. On arvioitu,
ettd asiantuntijan irtisanoutumisesta aiheutuu yhden tai kahden vuoden palkkaa vastaava
taloudellinen kustannus. Lisaksi saattaa tulla muita valillisia kustannuksia, mikéali henki-
|6 vie mukanaan asiakkaita tai muita, patevia kollegoita. Ylennys itsessaan aiheuttaa
kustannuksia, koska kyseessa on vilillisesti aineellinen palkitsemiskeino, jossa korke-
ampaa asemaa seuraa tavallisesti myds palkankorotus (Kauhanen 2000, 130; Luoma et
al. 2004, 40).

Uralla etenemiselld on myds muita seurauksia kuin kustannusvaikutuksia. Kun hen-
kilo siirtyy haastavampiin tehtdviin, hdnen osaamisensa kehittyy (Luoma et al. 2004,
77). Onnistumisen kokemukset vahvistavat henkilén identiteettia ja itsearvostusta, jotka
henkild kokee sisdisesti palkitsevina. Talla puolestaan on vaikutusta henkilon urasitou-
tumiseen seké seuraaviin tavoitteisiin. (Ruohotie 1988, 103.) Mikali tydntekija kokee,
ettd han tekee tyotd, missa hén ei voi kdyttdd omaa osaamistaan, on seurauksena tyémo-
tivaation heikkeneminen (Luoma et al. 2004, 77).

Organisaatiolla on monia keinoja edistdd kasvupolkuja. Henkiloston huolellisella
suunnittelulla varmistetaan, ettéd yrityksell4 on sek& nyt ettd tulevaisuudessa kaytossaéan
motivoituneita ja ammattitaitoisia tyontekijoita. Vaikka tdma vie paljon johdon aikaa,
on se valttdmatontd nykyisessa turbulentissa ymparistossd. On myos tarkeaa, ettd orga-



54

nisaatio jakaa tarpeeksi informaatiota henkilostélle urapoluista. Kehityskeskusteluja
tulisi myos kéyda saannéllisin valiajoin. Keskusteluissa voidaan tarkastella, ovatko
tyontekijan urasuunnitelmat realistisia organisaation ndkdkulmasta. Erityishuomio on
kiinnitettdva linjajohtajien kouluttamiseen, jotta he tietdvat, miten suorituksia tulisi ar-
vioida ja urakehitysta tarkastella. Koska koulutus on yhé tarkeampi osa yrityksen palkit-
semisjarjestelmaa, tulee organisaation kiinnittdd huomiota henkiléston osaamisen kehit-
tdmisen tukemiseen, joko myontdmalla vapaata tai tukemalla opiskelua rahallisesti.
Avoimista paikoista on hyva tiedottaa koko henkildstolle ja huolehtia siitd, ettd ne, jotka
eivét tule valituiksi, saavat palautteen valintaprosessista. Myos useat uratikkaat, tyokier-
to ja erikoistehtévat tukevat uralla etenemistd. (Van Maanen & Schein 1977, 84-89, 92—
93.)

Asiantuntija voi tietyssa urapolun vaiheessa kokea, ettd tyotehtavat eivét enaa tarjoa
haasteita, jotka edistdisivat patevyyden kehittymistd. Naissa tilanteissa pitkén tyouran
tehneitd ammattilaisia voidaan motivoida tarjoamalla heille mahdollisuutta toimia nuo-
rempien osaajien kouluttajina. (Luoma et al. 2004, 77.) Esimerkiksi mentorointi on yksi
keino, jolla organisaatiossa tuetaan sekd mentorina toimivan, pitkén tyéuran tehneen
asiantuntijan ettd nuoremman, tyduraansa aloittelevan osaajan oppimista.

Palkitsemisen kokonaisuuteen sisaltyvét sosiaaliset palkkiot tyydyttavat yksilon ar-
vostuksen tarpeita. Tyontekija kokee, ettd hanta arvostetaan organisaatiossa ja ettd ha-
nen tyopanoksensa on tarked. (Viitala 2009, 161.) Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan
sosiaalisiin palkkioihin siséltyvia palkitsemistapoja.

3.2.2  Sosiaaliset palkkiot

Kauhasen (2012, 107) kokonaispalkitsemisen mallissa (kuvio 4) sosiaaliset palkkiot
muodostuvat seuraavista neljasta palkitsemistavasta:

o statussymbolit

o tunnustukset, kiitos ja palaute

o organisaation edustaminen

o julkiset tunnustukset.

Statussymbolit

TyoOyhteisossa on useita palkitsemiskeinoja, jotka voivat kuvata tyontekijan asemaa.
Statussymboleita ovat esimerkiksi toimennimeke, parkkipaikka, tietojarjestelmien kéyt-
tooikeudet ja toimitilojen kulkuluvat, luottokortit, alaisten lukumaarg, sihteeri ja tyopis-
te. Tyovalineet, kuten kannettava tietokone, tyénantajan tarjoama Internet-yhteys kotiin
sekd matkapuhelimessa oleva sahkopostiyhteys ja yritysauto, voidaan nahda statuksen
symboleina. Tyontekopaikka, kuten mahdollisuus etaty6hon ja tyOajan jarjestelyt, kuten



55

liukuva tyoaika, voidaan myos kokea arvostuksena. Liséksi erilaisten yhdistysten ja
klubien jasenyydet kategorisoidaan statussymboleihin. (Kauhanen 2000, 131; Rantama-
Ki et al. 2006, 84; Kauhanen 2012, 111-112.)

Osa edelld mainituista arvoasemaa kuvaavista symboleista ovat valttamattomia tyon
tekemisen valineitd, joita ei aina voi lukea statussymboleiksi. Se, miten tyontekija itse
kokee edelld mainitut palkkiot ja se, miltd ndma palkkiot nayttavat kollegoiden silmin,
ratkaisee, onko kyseessa statussymboli vai tydsuorituksessa tarvittava valine. (Kauha-
nen 2000, 132.) Jotta myodnnetyt edut tuntuisivat oikeudenmukaisilta, kannattaa esimie-
hen pohtia, myonnetddnko esimerkiksi autoetu tydntekijan toimennimekkeen vai todel-
lisen kéyttotarpeen mukaan (Rantamaki et al. 2006, 83). Esimiehen on myds ylennyksen
yhteydesséd mietittdva, miten ylennyksen saaneen alaisen kollegat tulevat péatokseen
suhtautumaan. (Hakonen et al. 2014, 274.) Arvoasemaa korostavien palkkioiden palkit-
semisperusteiden tulisi olla yksinkertaisia ja lapindkyvia. Organisaation on siis syyta
noudattaa varovaisuutta palkkioissa, jotka saattavat korostaa tyontekijoiden valisia ar-
voasteikkoeroja. (Viitala 2009, 162.)

Statussymboleiden merkitys vaihtelee yksil6ittdin. Toiset kokevat edella mainitut
symbolit merkityksettomiksi. Tyontekijat kokevat tyon tekemisen edellytysten tayttymi-
sen arvoasemaa tarkedmmaksi. (Kauhanen 2012, 112.) Toisille taas statussymbolit ovat
niin tarkeitd, ettd he ovat jopa valmiita vaihtamaan osan rahapalkastaan arvoasemaa
korostaviin symboleihin (Kauhanen 2000, 132).

Tybantajan ei tule pitdd itsestddn selvéand, ettd pateva tyontekija on motivoitunut
tyoskenteleméaan juuri kyseisen organisaation palveluksessa. Toimialan parhaiden osaa-
vien asiantuntijoiden tyomarkkinat toimivat tehokkaasti. Toisin sanoen, tyonantajan
kannattaa kertoa henkilostolle arvostavansa heiddn osaamistaan. Arvostuksen osoituk-
sena voidaan hyodyntda esimerkiksi bonuksia tai sanaa kiitos. (Hiring and keeping
——2002, 123))

Palaute

Vaikka palaute on osa muita palkitsemiskeinoja, kuten palkan henkil6kohtainen osa ja
tulospalkka, on se myos yksistdan palkitsemistapa (Hakonen et al. 2005, 243). Palaut-
teen avulla voidaan vahvistaa yksilon motivaatiota, selkeyttdad paamaarid, puuttua jo
tehtyihin virheisiin ja edistad mahdollisten tulevien ongelmien havaitsemista seka rat-
kaisujen loytamistd niihin (Ruohotie & Honka 1999, 84). Palautejarjestelman kautta
tyontekija saa siis informaatiota omasta suoriutumisestaan ja kehittymistarpeista. Suori-
tuksen arvioimisen kautta henkilon arvostuksen tarpeet tyydyttyvat ja han kokee tyonsa
tarkeéksi. (Hakonen et al. 2005, 243-244.) Handolin (2013, 103) havaitsi tutkimukses-
saan, ettd palautteen puuttuminen heikensi upseerien kokemuksia oman tydsuorituksen
laadusta ja oman tyopanoksen merkityksestd organisaatiolle. Palaute edistdd myos yksi-
I6n oppimisprosessia (Hakonen et al. 2005, 244).
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Tyontekija voi saada palautetta usealta eri taholta. Henkilén tydsuoritusta voivat ar-
vioida niin esimies, asiakas kuin tyétoverikin. (Kauhanen 2012, 112.) Kun palautetta
antaa joku toinen henkil®, on kyse ulkoisesta palautteesta. Sisdinen palaute kanavoituu
joko tyon suorittamisen tai itsearvioinnin kautta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 76-77.)
Tunnustuksen antamisessa on olennaista, ettd se tapahtuu aidosti, vilpittémasti ja yksi-
I6llisesti. Vastaanottajan on téarkedd myos tiedostaa kiitoksen syy. (Milne 2007, 36-37.)
Handolin (2013, 104) havaitsi tutkimuksessaan, ettd osa palautteesta saattaa olla epésel-
vaa, jolloin vastaanottaja joutuu peilaamaan palautetta tydsuoritukseensa. Milnen (2007,
37) mukaan myos palautteen antajalla on merkitystd. Tyontekija arvostaa tunnustusta,
jonka valittajana on hanelle merkityksellinen henkild. Palautteen oikea ajoitus on myos
tarkedd. Luoma et al. (2004, 81) puolestaan korostavat teoksessaan, ettd vaikka kehitys-
keskustelut ovat tilaisuuksia, joissa palautetta l&pikaydaan, tulisi organisaatiossa antaa
palautetta paivittain. Myo6s Kiikka (2002, 238) antoi Kuopion poliisilaitokselle toimin-
tasuosituksen, jossa esimiesten tulisi palkita alaisia hyvésta tydsuorituksesta aina, kun
siihen on aihetta. Raivio (2007, 78) havaitsi tutkimuksessaan, etté vaikka kehityskeskus-
telu oli lisannyt Pirkanmaan ympéristokeskuksessa vuorovaikutusta, kokivat asiantunti-
jat tarvitsevansa esimieheltddn enemman palautetta paivittaisessa tyoskentelyssa.

Yksilon toimintaa voidaan arvioida joko tydsuorituksen tai paamaéarien toteutumisen
nakokulmasta. Tavoitteiden tayttymista kyetdan arvioimaan objektiivisesti esimerkiksi
poissaolojen ja tuotoksen kautta. Sen sijaan henkilon tyosuoritukseen liittyvia arviointi-
kohteita, kuten vastuullisuus, innovatiivisuus ja johtamiskyky, arvioidaan subjektiivi-
sesti. (Ruohotie & Honka 1999, 85.) Liukkosen et al. (2006, 130) mukaan lopputulok-
seen keskittyva palaute on motivaation kannalta haitallisempaa. Esimiehen kannattaa
korjaavaa palautetta antaessaan mieluummin pohtia yhdessa alaisen kanssa, miksi toi-
vottu tavoite jai saavuttamatta. Luoman et al. (2004, 94) mukaan tyosuorituksen laadun
arviointi eli se, miten tyontekija on toivottuun tavoitteeseen péassyt, on usein keskeises-
sé roolissa asiantuntijatydssa, jossa asiantuntijan patevyys on tarkea resurssi. Se, miten
oikeudenmukaiseksi asiantuntija kokee esimiehen tekeman tyosuorituksen laadullisen
arvioinnin, vaikuttaa motivaatioon. Palautteen antajan ennakkokasitykset henkildsta,
palautteen tarkoitus ja kaytettavissa oleva aika ovat tekijoita, jotka vaikuttavat tydnteki-
jan kayttaytymisen arviointiin (Ruohotie & Honka 1999, 76-77). Tunnustuksia myon-
nettaessa tulee huolehtia siitd, ettd palkitseminen ei perustu suosikkijarjestelmaan (Mil-
ne 2007, 35).

Koska tyontekijan kasvupolut ja palkankorotukset riippuvat tydsuorituksen arvioin-
nista, on palautteella tarked merkitys yksilolle (Ruohotie & Honka 1999, 93). Asiantun-
tija kokee onnistumisen tunteita tydsséddn suoritusarvioinnin yhteydessa. Palaute siis
vahvistaa tyontekijan sisaistd motivaatiota. Palaute myods konkretisoi abstraktia tietoty6-
t4, jonka lopputuloksia saattaa olla vaikea hahmottaa. (Luoma et al. 2004, 80-81.)
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Kiitosta tai palautetta annettaessa on myds mietittavd, miten muut tyontekijat tulevat
suhtautumaan kollegan saamaan tunnustukseen. Feys, Anseel ja Wille (2013, 492, 494,
503, 505-506) ovat tutkineet ty6tovereiden tunteita ja kayttaytymista liittyen kollegalle
myonnettyyn tunnustukseen. Tutkijat totesivat, ettd palautteen antamisella on myds
mahdollisia kielteisia sivuvaikutuksia. Mikali tyontekijat ovat kovin erilaisia, saattaa
kollegan saama tunnustus heréttdd muissa kielteisia tunteita, koska he pelkaavét, ettd
eivét itse kykene samaan suoritukseen. Myonteista palautetta saanut henkild voi myos
kohdata haitallista kéyttaytymista muiden taholta. Feys ja hdnen tutkimusryhmansé to-
tesivat, ettd organisaation on maariteltdva ehdot, joiden perusteella tunnustusta myénne-
tdan. Palauteymparistdoon tulee myos kiinnittdd huomiota. Tyontekijaa ei tule Kkritisoida
muiden lasné ollessa. Lisdksi huomiota tulisi kiinnittdd tyontekijoiden valisen luotta-
muksen kehittdmiseen parantamalla kollegoiden vélisia suhteita.

Esimiehet voivat yksilopalautteen lisdksi hyddyntad myés ryhmépalautetta. Ruoho-
tien ja Hongan (1999, 95-96) mukaan ryhmapalaute ja yksilopalaute yhdessa edistavat
ty6tiimin  kokonaissuoriutumista. Palautteen ei tule kuitenkaan perustua pelkéstédén
ryhmépalautteeseen, koska silloin heikoimmin suoriutuvat ryhmén jasenet eivét saa pa-
lautetta omasta suoriutumisestaan.

Kognitiivinen arviointiteoria edellyttdd, ettd suoritettavan tehtdavan tulee olla opti-
maalisesti haasteellinen ja tehtavan suorittamiseen tulee liittyd autonomia, jotta henkild
kokisi itsensa patevaksi (Deci & Ryan 1985, 58-59). Deci (1971, 1972) havaitsi tutki-
muksissaan myonteisen palautteen vahvistavan sisaistd motivaatiota. Kognitiivisen ar-
viointiteorian mukaan ulkoisen palkkion, kuten ulkoisen palautteen, vaikutus sisdiseen
motivaatioon riippuu siitd, kumpi palkkion muoto, informationaalinen vai ohjaava, on
nakyvampi.

Informationaalisesti hallinnoitu myonteinen palaute vahvistaa sisdistd motivaatiota,
koska hallinnointitavalla on myonteinen vaikutus henkilén kokemaan patevyyden tun-
teeseen (Deci & Ryan 1985, 64.) Ryan (1982, 451, 454, 456) havaitsi tutkimuksessaan,
ettd ohjaava palaute, oli se sitten henkilon itsensé hallinnoimaa tai jonkun toisen hallin-
noimaa, heikensi sisdista motivaatiota merkittavasti. Palaute on ohjaavaa, kun palaut-
teen saaja kokee sen paineena. Esimerkiksi “’sinun pitd yrittdd kovemmin” on esimerk-
ki kontrolloivasta palautteesta. Palautteen ollessa ohjaavaa, kéayttaytymisen syy on ul-
koinen ja sisainen motivaatio heikkenee. Liukkosen et al. (2006, 120) mukaan esimie-
hen sanavalinnat vaikuttavat siihen, kokeeko alainen palautteen informationaaliseksi vai
kontrolloivaksi. Palaute on ohjaavaa, mikali palauteprosessissa kaytetdan verbejé: tulee
tai pitaa.

Tyontekijan saama kielteinen palaute heikentdd siséista motivaatiota, koska se koe-
taan patevyytta vahentdvana tekijana. Myos jatkuva epaonnistuminen tai tulosten riip-
pumattomuus suorituksesta voidaan kokea patevyytta heikentdvand. (Deci & Ryan
1985, 63.) Ruohotien ja Hongan (1999, 96, 98-99) mukaan esimiehen keskittyminen
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alaisen tydsuorituksen heikkoihin kohtiin johtuu asetettujen standardiarvojen aiheutta-
masta paineesta. Tama fokusoituminen vaikuttaa myos tuleviin arviointeihin. Esimies
saattaa yleistdd yksittdiset heikot suoritukset kuvaaman alaisen kokonaissuoritustasoa.
Koska alaisten tukeminen ja tehtdvien organisointi on esimiesten hallinnoitavissa, on
todettu, ettd esimiehet vetoavat itsepuolustuksena epaonnistumisen johtuvan alaisesta
eiké esimiehen toiminnasta. Liukkonen et al. (2006, 121) nakevét kontrolloivan palaut-
teen johtuvan esimiehen omasta epdvarmuudesta johtajana.

Henkild ei kuitenkaan valttaméattd koe kaikkea kielteistd palautetta omaa patevyytta
heikentdvana asiana. Kun tyotehtava on erityisen haasteellinen, tehtdvad suorittaessa
tulee usein virheitd. Virheisté ja kielteisesta palautteesta huolimatta tehtavén suorittajan
sisdinen motivaatio ei kuitenkaan heikkene. Haastavissa tilanteissa Kielteinen palaute
nimittdin koetaan haasteena eikd patevyytta heikentdvand asiana. (Deci & Ryan 1985,
61.) Kaikki kielteinen palaute ei siis vaikuta sisdiseen motivaatioon haitallisesti.

Organisaation edustaminen

Osa tyontekijoista voi motivoitua saadessaan toimia organisaation edustajana esimer-
kiksi yritysvierailujen yhteydessa (Kauhanen 2000, 133). Edustamisen kautta henkilds-
tolle muodostuu uudenlainen nakdkulma tarkastella suhdetta tydnantajaan (Viitala 2009,
162). Henkil6ston edustajia voi olla jasenend organisaation siséisissa kehittamisryhmis-
sd. Tyontekijat saattavat osallistua palkitsemisjéarjestelmén kehittdmiseen, laatujérjes-
telmén rakentamiseen tai tietojarjestelmén hankintaprosessiin. Organisaation edustajia
voi olla myds esimerkiksi tyonantajayhdistyksissé tai ministerion tyoryhmissé. (Kauha-
nen 2012, 113.)

Tyo6nantajan edustajana toimimisen yhteydessé on kuitenkin huomioitava, ettd kaik-
kia tyontekijoita eivat uudet sosiaaliset verkostot motivoi. Osa henkilostosta kokee
edustamisen kuormittavana lisatyond. (Kauhanen 2000, 133; Kauhanen 2012, 113.)
Osallistumismahdollisuudet saattavat myos olla sidoksissa henkilén asemaan organisaa-
tiossa, kuten Lahtinen (2013, 67) omassa tutkimuksessaan havaitsi. Lahtinen havaitsi,
ettd asiantuntijoiden mahdollisuudet vaikuttaa suurempiin, koko yritysta koskeviin asi-
oihin lisdantyivét sitd mukaa, kun henkilén asema organisaatiossa nousi.

Julkiset tunnustukset

Tyontekijoita muistetaan usein juhla- ja merkkipdivien tai eldkditymisen yhteydessa
julkisin tunnustuksin (Viitala 2009, 161). Julkisia tunnustuksia on erilaisia. Henkiléston
edustajasta voi olla lehtikirjoitus sanomalehdessa. Tyontekijasta voidaan kirjoittaa ar-
tikkeli organisaation intranettiin tai henkilostolehteen. Pitkasta tydoskentelystd organi-
saation palveluksesta huomioidaan monasti palvelusvuosimerkilld. Myds presidentin
myontamat arvonimet seka yrityksen siséiset ja ulkoiset palkinnot luetaan julkiseen tun-
nustukseen. (Kauhanen 2012, 113.) Vaarana piilee kuitenkin myonnettyjen tunnustusten
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kasvottomuus. Jos julkiset tunnustukset myonnetéddn automaattisesti, ei henkil6 valtta-
matta motivoidu, koska myonnetty palkkio ei liity konkreettisesti henkilén tydsuorituk-
sella saavuttamiin lopputuloksiin. (Viitala 2009, 161-162.) Handolin (2013, 102, 105)
havaitsi puolustusvoimien sotilasarvojen mydntamisen olevan mekaaninen palkitsemis-
keino, koska arvojen myodntaminen perustui virkaik&dan. Handolin havaitsi myos, ettéd
odottamaton, julkisesti annettu palaute aiheutti vastaanottajassa hammennysté.

Julkisilla tunnustuksilla, kuten palkinnoilla, on kuitenkin my6és myonteisia puolia.
Mikaéli tehtdvan luonne on sellainen, ettd sitd on etukéteen haastavaa tarkkaan méaritella
tai suorituksen tarkka mittaaminen on jalkikateen vaikeaa, on tydnantajalla mahdolli-
suus osoittaa arvostavansa tyontekijada myontamalla palkkio henkilon yleisten saavutus-
ten perusteella. Palkinto on myds hyvé keino sitoa palkinnon saaja organisaatioon. Saa-
jan odotetaan edustavan organisaation menettelytapoja ja jarjestelmid. Julkiset tunnus-
tukset ovat myos edullisia palkitsemiskeinoja, joten voittoa tavoittelemattomat organi-
saatiot kykenevét kéaytettavissa olevien rahojen puitteissa myontdmaan niita henkilostol-
leen. Myonnetyt palkinnot ovat tehokkaita, kun niitd mydnnetddn niukasti ja palkkion
saaja on henkil®, joka ansaitsee tunnustusta. (Frey 2006, 382—-385.) Lawlerin (2000, 72—
73) mukaan myonnettyjen palkintojen tulee symboloida jotain merkittavaa kyseisessa
organisaatiokulttuurissa ja palkinnon on oltava julkinen, jotta se koettaisiin tarkeéksi.
Liséksi palkinnon saaja tulee valita luotettavan valintaprosessin kautta ja palkitun tulee
olla tydyhteisdssaan kunnioitettu. Palkintoja tulee myontaa epasaannollisesti.

Lepper et al. (1973, 134-135 ) havaitsivat tutkimuksessaan ulkoisen palkkion, serti-
fikaatin, heikentdvan siséistd motivaatiota, kun palkkio oli odotettu. Odotettu palkkio
vaikutti Kielteisesti sekd tehtdvan kiinnostavuuteen ettd tyon laatuun. Mikali palkkio
myonnettiin odottamatta, sisdinen motivaatio vahvistui tai pysyi ennallaan. Palkkion
ollessa odottamaton, kiinnostus tehtdvaa kohtaan kasvoi henkil6illd, joiden kiinnostus
tehtdvaa kohtaan oli alun perin ollut keskiméaaréista alhaisempi. Deci ja Ryan (1985, 53)
painottavat kuitenkin, ettd mikali odottamattomia palkintoja myonnetdan toistuvasti,
voivat myds ne muuttua odotetuiksi.

Seuraavassa tutkielmaraportin alaluvussa syvennytédan organisaation kokonaispalkit-
semisen toiseen palkitsemistapaan: taloudelliseen palkitsemiseen.

3.2.3  Taloudelliset palkkiot

Kauhanen (2010, 115-116) on jaotellut taloudelliset palkitsemistavat epdsuoriin ja suo-
riin palkkioihin (kuvio 4). Tassé tutkielmassa keskitytdan epasuoran taloudellisen pal-
kitsemisen osalta tyonantajan tarjoamiin vapaaehtoisiin etuihin ja suoran taloudellisen
palkitsemisen osalta tyontekijan peruspalkkaan seka sita tdydentaviin lisiin.
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Vapaaehtoiset edut

Osa tyonantajan tarjoamista eduista, kuten vuosilomat ja tyéterveyshuolto, ovat lakisaa-
teisid. Organisaatiot voivat tarjota tyontekijoilleen myds luontoisetuja seka organisaa-
tiokohtaisia etuja. (Hakonen et al. 2014, 148-149.) Luontoisetuja ovat esimerkiksi asun-
toetu, ravintoetu, puhelinetu, autoetu tai jokin muu etu, kuten tydsuhdematkalippu tai
organisaation omistaman loma-asunnon kayttéoikeus (Syvénperd & Turunen 2014, 68,
76).

Toisin kuin veronalaiset luontoisedut, tydntekijdille tarjottavat henkilékuntaedut voi-
vat olla joko verottomia tai veronalaisia. Tuloverolaki séatelee henkilékuntaetujen ve-
ronalaisuutta. Edut, jotka eivéat liity tehdystd tyostd maksettavaan korvaukseen, jotka
myonnetadan joko koko henkil6stélle tai rajatulle ryhmaélle ja jotka ovat luonteeltaan
kohtuullisia sekd tavanomaisia, ovat verottomia. Verottomia henkilékuntaetuja ovat
esimerkiksi tyoterveyshuolto, merkkipéivalahjat, liikunta- ja kulttuurisetelit, virkistys-
toiminta ja tyonantajan jarjestdma lisakoulutus. (Syvanpera & Turunen 2014, 77, 79—
80.)

TyoOnantaja pyrkii etujen valitykselld edistimadn organisaation tydnantajakuvaa ja
houkuttelemaan potentiaalisia tydntekijoitd. Eduilla on myds muita vaikutuksia. Esi-
merkiksi tyoterveyshuollolla on suora yhteys henkiléston terveyteen ja tyokykyyn. (Ha-
konen et al. 2014, 148, 158.) Valtionhallinnon henkiléston tyokyvyn tukeminen on
my0s yksi vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman painopistealue (Valtiovarainministe-
ri6 2013). Lahtinen (2013, 58) toteaa pro gradussaan, ettd liikkumiseen ja terveyteen
liittyvat edut ovat asiantuntijatydssa perusteltuja, koska tyd on usein toimistossa tehta-
vaa tyota, jossa lilkkuminen on vahaista. Tyonantajalla on mahdollisuus tarjota henki-
lostolle lakisaateista tyoterveyshuoltoa laajemmat palvelut, kuten erikoisladkarin kon-
sultaatio (Syvénperd & Turunen 2014, 82). Tyontekijéalle edut viestivét arvostusta ja
turvaa. Tarjotut edut myds kannustavat henkilostéa huolehtimaan omasta terveydestééan
ja tyokyvystaan esimerkiksi hyodyntdmalla ravintoetua seka liikunta- ja kulttuurisetelei-
td. Edut voivat myos viestid tyontekijan arvoasemaa eli statusta. (Hakonen et al. 2014,
149, 172.) Kauhanen (2010, 120-121) muistuttaa kuitenkin, etta organisaation on Kiin-
nitettdva etujen osalta huomio kahteen seikkaan: etujen arvostukseen ja vastikkeellisuu-
teen. Organisaation on kustannusten vuoksi viisasta luopua eduista, joita henkildsto ei
arvosta. Vastaavasti kannattaa panostaa sellaisiin etuihin, kuten laajennettu tyoterveys-
huolto, joiden havaitaan vahentdvan sairauspoissaoloja tai tyokyvyttomyyselakkeelle
siirtyvien méérad. Hakosen et al. (2014, 148, 175) mukaan etuja ei tavallisesti mielletd
palkitsemiseksi. Niiden ajatellaan automaattisesti kuuluvan koko henkilostolle. Mikéli
olemassa olevasta edusta paatetddn luopua, saattaa tyoyhteisossa herétd keskustelua.
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Rahapalkka

Suomalaiset palkkaustavat jaetaan kahteen ryhmaéan: peruspalkkaustapoihin ja tdyden-
taviin palkkaustapoihin (Hakonen et al. 2014, 68). Téssa tutkielmassa ei syvennyté tar-
kemmin erilaisiin taloudellisiin palkkaustapoihin. Taloudellista palkitsemista kasitellaan
ainoastaan valtion uuden palkkausjarjestelman osalta. Virkamiesten tehtdvakohtaiseen
ja henkilokohtaiseen palkanosaan jaettu kuukausipalkka sijoittuu peruspalkkaustapojen
aikapalkkojen ryhmaan (Hakonen et al. 2014, 69).

Tyontekijan tekemastdan tyosta vastikkeeksi saama palkka on ulkoinen palkkio
(Ruohotie & Honka 1999, 45). Kognitiivinen arviointiteoria on painottanut ulkoisten
palkkioiden kielteista vaikutusta yksilon sisaiseen motivaatioon (Deci 1971, 105, 112,
114). Kayttaytymisen syy muuttuu sisaisesté ulkoiseksi ja toiminnasta tulee véline palk-
kion saamiseksi. Seurauksena on sisdisen motivaation heikkeneminen. (Deci & Ryan
1985, 49.)

Kognitiivisen arviointiteorian toista perustarvetta, patevyyttd, arvioidaan maaritelta-
essd tyontekijan peruspalkan henkil6kohtaisen palkanosan, “heko-osan”, suuruutta.
Esimies arvioi organisaation ydintoimintaan ja arvoihin kytkettyjen patevyystekijoiden
avulla alaistensa osaamista ja tyosuoritusta. (Hakonen et al. 2014, 97, 110.) Henkil6-
kohtaisen palkanosan arviointi kohdistuu ty0ssa tarvittaviin ominaisuuksiin, osaamisen
soveltamiseen, patevyyden kehittymiseen ja tyosuorituksen maaraan seka laatuun. Palk-
kausjarjestelmat, joissa palkitseminen perustuu tyén vaativuuteen ja henkilokohtaiseen
tyosuoritukseen, ovat vahenténeet suoritusarviointien subjektiivisuutta, mutta taydelli-
seen objektiivisuuteen ei paasta. Jotta palkkausjarjestelméa olisi toimiva, on esimiehilla
oltava riittavasti motivaatiota, tietoa ja aikaa soveltaa jarjestelmaa kaytantoon. (Tarumo
& Lahti 2005, 160-161, 171-172.) Huuhtanen et al. (2005, 51-52) havaitsivat tutki-
muksessaan, ettd Turvatekniikan keskuksen esimiehet kokivat alaisten henkilékohtaisen
tyosuorituksen arvioinnin “’yksindiseksi puuhaksi”. Tutkimusryhmén mukaan esimiesten
valinen vuorovaikutus on keskeisessa asemassa valtion uuden palkkausjérjestelmén
kaytannon soveltamisessa.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat henkil6ston suorituk-
seen ja asenteeseen (Rantamaéki et al. 2006, 25). Palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen
vaikuttaa palkkioiden jaon, palkitsemisen prosessien ja vuorovaikutuksen toimivuus.
Palkkioiden jaon yhteydessa tyontekija arvioi palkkion maarédn oikeudenmukaisuutta
suhteessa omaan patevyyteen ja suoriutumiseen. (Hakonen et al. 2014, 29-30.) Palkan
mé&éraa verrataan myos esimerkiksi kollegoiden, toimialan tai tuttavien palkkatuloihin
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(Rantamaki et al. 2006, 25-26). Leventhal'” (ks. Rantamaki et al. 2006, 28—29) on ma4-
ritellyt kuusi periaatetta, joita noudattamalla organisaatio voi kehittdd palkitsemispro-
sessin oikeudenmukaisuutta. Tehtyjen paatosten tulisi olla johdonmukaisia, puolueetto-
mia, tarkkoihin ja riittdvan laajoihin tietoihin perustuvia, tarvittaessa oikaistavissa ja
paatosta tehtdessa tulee noudattaa eettisyytta. Esimiesten tulisi palkitsemisen yhteydessa
myos perustella, miksi palkitsemisessa on péadytty tiettyyn ratkaisuun (Hakonen et al.
2014, 32). Huolimatta siitd, ettd kognitiivinen arviointiteoria suhtautuu Kielteisesti ul-
koisiin palkkioihin, on taloudellisella palkitsemisella omat hyvat puolensa.

Useimmat henkil6t arvostavat rahaa ja odottavat saavansa tyostaan vastineeksi palk-
kaa (Lawler 2000, 69). Kaajas et al. (2001, 25) ja Katajamaki'® (2011, 58) havaitsivat
tutkimuksissaan, ettd asiantuntijat kokivat palkan térkedksi motivaatiotekijaksi. Hako-
sen et al. (2014, 248) mukaan palkalla on tyontekijalle rahallista arvoa, jolla voi ostaa
omia tarpeita vastaavia tavaroita tai palveluja. Taloudelliseen palkitsemiseen liittyy
mya0s arvostus ja status. Palkka toimii myods palautekanavana. Sen kautta tyontekija saa
tietoa tydsuorituksesta ja tyonsé arvosta organisaatiolle. Korkeampi palkka rinnastetaan
suurempaan arvostukseen. Lawler (2000, 69, 76) nakee taloudellisen palkitsemisen hy-
vana puolena sen, etté rahallinen palkkio voidaan helposti ilmaista mééarallisena ja antaa
erisuuruisena ja eri muodoissa. Organisaatio ei kykene toimimaan, mikali se ei palkitse
tyontekijoitaan rahallisesti.

Taloudelliset, ulkoiset palkkiot ovat nékyvasti esilla rekrytointiprosessin aikana. Si-
séiset palkkiot, kuten tyon ominaisuudet, henkild havaitsee vasta, kun hén on tydsken-
nellyt jonkin aikaa kyseisessa tydtehtavéssa ja organisaatiossa. (Lawler 2000, 89.) Ca-
meron ja Pierce (2002) ovat teoksessaan Kkritisoineet kognitiivisen arviointiteorian kiel-
teistd suhtautumista ulkoisiin palkkioihin.

Cameron ja Pierce (2002, 121, 126, 158) havaitsivat meta-analyysissaan, ettd ulkoi-
set palkkioilla on kolmenlaisia vaikutuksia sisdiseen motivaatioon. Ulkoiset palkkiot
voivat joko vahvistaa tai heikentéa sisdista motivaatiota tai niilla ei ole vaikutusta sisai-
seen motivaatioon. Vaikutus riippuu palkkion hallinnointitavasta. Cameron ja Pierce
totesivat, ettd palkkio edisti suoritusta ja motivaatiota tehtdvissd, joita ei koettu alun
alkaen sisdisesti kiinnostaviksi. Deci ja Ryan (1985, 84) mainitsevat teoksessaan, ettd
kognitiivisessa arviointiteoriassa tylsien tehtavien suorittamisesta myonnetyt, ulkoiset
palkkiot joko heikentévat sisdistd motivaatiota tai motivaatio pysyy ennallaan. Teorian

7 Leventhal, G. S. (1980) What should be done with the equity theory? Teoksessa: Social exchange:
Advances in theory and research, toim. K. J. Gergen — M. S. Greenberg — R.H. Willis, 27-55. Plenum
Press, New York.

18 Katajamaki (2011, 7, 43) toteutti pro gradu -tutkielmansa Etela-Pohjanmaan Ely-keskuksessa. Kataja-

maki tutki aineettoman palkitsemisen roolia julkisella sektorilla.
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mukaan ulkoiset palkkiot voivat lisata henkilon ulkoista tyytyvaisyytta tehtdvaa koh-
taan. Ulkoisesti tyytyvaiset henkilot jatkavat tyoskentelyé palkkioiden vuoksi.

Cameron ja Pierce (2002, 125, 128, 131, 157-158, 173) havaitsivat, ettd siséisesti
motivoivissa tehtdvissa odotettu, aineellinen palkkio edisti sisdistd motivaatiota, kun
palkkiot sidottiin ennalta maéritettyyn suoritusstandardiin tai palkkion mydntaminen
perustui muiden suoritustason ylittdmiseen. Tutkijat totesivatkin, ettd kun palkkion ja
suorituksen vélilla oli selkeé yhteys, télla oli myonteinen vaikutus suoritukseen ja tyy-
tyvaisyyteen. Vaikutus oli kielteinen, mikali palkkio oli 16yhasti sidottu suoritukseen tai
mikali henkild koki, ettd han epdonnistui tehtavassa. Mutta kielteinen vaikutus ei kui-
tenkaan kestanyt kovin pitkdan. Kognitiivisen arviointiteorian mukaan suoritukseen
sidottu palkkio on seka ohjaava ettd informationaalinen. Henkilén odotetaan saavutta-
van tietty suoritustaso, mutta samalla palkkio antaa mydnteista tietoa henkilon patevyy-
destd. Teorian mukaan henkilét kuitenkin kokevat suoritukseen sidotun palkkion itses-
séan ohjaavaksi. (Deci & Ryan 1985, 77-78.)

On kuitenkin tydnantajatahoja, joissa taloudelliselle palkitsemiselle on asetettu rajoit-
teita. Esimerkiksi valtion virastot, hyvéantekevéisyysjarjestot ja vapaaehtoistyoté tekevat
organisaatiot ovat tallaisia. N&issa organisaatioissa voidaan tyontekijoiden motivoinnis-
sa hyodyntaa sisdisia palkkioita, kuten toiminnan arvoja, haasteellisia tehtévia ja mah-
dollisuutta henkildkohtaiseen kasvuun rajatun aineellisen palkitsemisen ohella. (Lawler
2000, 92.)

Organisaatio ei paljoa kykene vaikuttamaan siihen, miten tarkeédksi henkild tietyn
palkkion kokee, koska mieltymyksiin vaikuttavat tekijat ovat organisaation ohjauksen
ulkopuolella. Mutta tyénantaja voi kontrolloida sita, mité palkitsemistapoja organisaati-
ossa kaytetaan. (Lawler 1977, 166, 175.) Organisaation palkitsemistavat muodostavat
palkitsemisjarjestelmén ytimen eli jarjestelmén rakenteen (Hakonen 2005, 310-311).
Seuraavassa alaluvussa syvennytaan tarkemmin itse palkitsemisjarjestelmaan seké ana-
lysoidaan palkitsemisen yhteytta henkildston kayttaytymisen ohjaamiseen.

3.3  Organisaation palkitsemis- ja ohjausjarjestelmat

Tyontekijoiden palkitseminen tapahtuu organisaation palkitsemisjarjestelman kautta.
Palkitsemisjarjestelma muodostuu erilaisista palkitsemistavoista seka palkitsemispro-
sesseista. Palkitsemisen prosessit liittyvat palkitsemistavan suunnitteluun, myéhempééan
arviointiin ja jatkokehittdamiseen sekd mahdolliseen luopumiseen. (Hakonen 2005, 310;
Hakonen et al. 2014, 323.) Palkitsemisjérjestelman rakenteen toimivuuden lisaksi myds
se, miten jarjestelméé kaytannossa sovelletaan, vaikuttaa henkildston kokemuksiin pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Henkiloston tulee voida luottaa k&ytdssa olevaan
jarjestelmaén, jotta he hyvéksyisivat sen ja kokisivat sen motivoivaksi. (Valtiovarain-
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ministeri6 & Valtion tyoémarkkinalaitos 1996, 136; Lahti 2004, 16; Huuhtanen et
al. 2005, 125.) Palkitsemistavan toteutustapa kertoo, miten jarjestelma implementoidaan
ja miten sitd kaytdnnossa sovelletaan joko koko organisaatiotasolla tai yksittaisesséa
osassa organisaatiota. Palkitsemisjarjestelman yhteydessd voi myds esiintya késitteet
palkkausjarjestelma tai palkkajarjestelma silloin, kun palkitsemiskeinona kaytetaan
palkkaa. (Hakonen 2005, 310; Hakonen et al. 2014, 323.) Kaytanndssa lahiesimiehet
toimivat jarjestelmdn “kasvoina”, koska he soveltavat organisaation palkitsemisjarjes-
telmaéa arvioidessaan alaistensa tydsséa suoriutumista (Huuhtanen et al. 2005, 125).
Kuvio 5 havainnollistaa yhta palkitsemisjarjestelméan suunnittelumallia. Kuviossa
ympyra B kuvaa tilannetta, jossa tyontekijan ponnistelun ja palkkion valilla ei ole yhte-
yttd. Talléin henkild keskittyy saavuttamaan itselle tarkeitd pdamaaria, jotka yleensa
eivét ole yhtenevaisid organisaation toivoman kayttaytymisen kanssa. Mallissa ympyra
A kuvaa henkiloston tyokayttaytymistd, joka on valttdamatonta organisaation tulosten
saavuttamiseksi. Tyonantaja kykenee kuitenkin ohjaamaan henkiléston toimintaa mit-
taamalla suorituksia. Palkkiot ja mahdolliset rangaistukset perustuvat mitattuun tyosuo-
ritukseen. Palkkio siis motivoi henkiléd toimimaan organisaation toivomalla tavalla,
koska suorituksen ja palkkion vélilld on yhteys. Mallissa ympyra C kuvaa tyokayttay-
tymistd, jota organisaation ohjausjarjestelma mittaa. (Emmanuel et al. 1997, 81.)

| Organisaation tavoitteet
Palkkio- Suorituksen mittaamis-
jérjestelmé jérjestelmi '
Yksilon tavoitteet
A: kiyttdytyminen, joka on B: yksilon todellinen C: ohjausjérjestelmilla
vilttdméatontd organisaation kiytos mitattu kéytos
tavoitteiden saavutukselle
Kuvio 5 Suorituksen mittaamis — palkitsemisprosessi® ei-taydellisella mittauksel-

la (ks. Emmanuel et al. 1997, 82)

Ideaalitilanteessa ympyrat C ja A, eli ohjausjérjestelmén mittaama tydsuoritus ja or-
ganisaation toivoma suoritus, olisivat yhtenevaisid. Kuitenkin useasti suorituksen mitta-
rit mittaavat muutakin kuin organisaation toivomaa tyokayttdytymistd. Mittarit eivét
myo6skadn valttaméattd mittaa kaikkea toivottua kayttaytymista. On siis erittdin haastavaa

¥ Hopwood, A. G. (1974) Accounting and Human Behavior. Prentice-Hall.
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rakentaa suoritusmittaristo, joka huomioisi kaiken organisaation toivoman kaytoksen.
(Emmanuel et al. 1997, 81-82.)

Jotta tyontekija motivoituisi toimimaan organisaation toivomalla tavalla, on suorituk-
seen liitettyjen palkkioiden oltava henkil6lle tarkeitd. Tydsuoritukseen perustuva palkit-
seminen on haastavaa useasta syystd. Suoritusstandardien méaarittdminen, useiden suori-
tuskriteereiden, kuten laadun ja maarén, huomiointi sek& yksittaisten tyotehtavien riip-
puminen toisista tyotehtdvistd asettavat suorituksen mittaamiselle haasteita. Liséksi
palkkiot eivat valttamatta motivoi odotetulla tavalla, ja henkilsto saattaa suunnata pon-
nistelunsa kohti toimintaa, josta palkitaan. Tehtdvid, joiden suorittamisesta ei palkita, ei
valttamatta tehda ollenkaan. Liséksi tyéryhmaén sisdiset normit saattavat maaritella, mi-
k& on tarkoituksenmukainen suoritustaso. Tamé epamuodollinen taso voi olla tosiasial-
lisesti saavutettavissa olevaa tasoa alhaisempi. (Emmanuel et al. 1997, 82-83.) My0ds
valtionhallinnon tulosohjauksen yhteydessd on kaytdnndn toiminnassa havaittu, etta
luotettavien ja selkeiden tulosmittareiden kehittdminen on haasteellista (Valtiovarain-
ministerid 2005, 45). Palkitsemista ei kuitenkaan pida kasittdd organisaation muista
toimintajarjestelmista irrallaan toimivana osana (Rantamaki et al. 2006, 39).

Mikali voitaisiin luottaa siihen, ettd koko henkil6std toimii aina organisaation par-
haaksi, ei ohjausjarjestelmia tarvittaisi. Totuus on kuitenkin se, ettd yksilot ovat joskus
haluttomia toimimaan tai he eivdt kykene toimimaan organisaation edun mukaisesti.
Taman vuoksi tarvitaan toimintaa ohjaavia jarjestelmid, joiden kautta johto rohkaisee
henkilostoa kayttaytymaan toivotulla tavalla ja epatoivottua toimintaa pyritdan esta-
maan. Ohjausjarjestelmilla on kaksi perustehtdvaa: strateginen ohjaus (strategic control)
ja yritysjohdon ohjaus (management control). (Merchant 1997, 4, 6.)

Strategisella toiminnan ohjauksella pyritdan etsimaén vastausta kysymykseen: onko
organisaation strategia pateva eli validi. Johdon ohjauksessa puolestaan tutkitaan, kayt-
taytyykd henkildstd toivotulla tavalla. Vastausta etsitddn seuraaviin kysymyksiin: tieté-
vatko tyontekijat, mita heiltd odotetaan, tekevétkd he, mita heidan odotetaan tekevén ja
tyoskentelevétkod he ahkerasti seka onko henkildstolla kylliksi kykyja, joiden avulla he
selviytyvat tydsuorituksesta hyvin. Strategisessa ohjauksessa huomio kiinnitetaan orga-
nisaation ulkoiseen toimintaympéristdon. Strategian validiteettia analysoitaessa tutki-
muskohteina ovat koko toimiala sekd oman organisaation vahvuudet, heikkoudet ja ra-
joitteet verrattuna kilpailijoihin ja markkina-asemaan. Yritysjohdon ohjauksessa fokus
on organisaation sisdisessa toimintaymparistossa. Henkiloston tyokayttaytymista tutkit-
taessa pyritdan l0ytdmaan vastauksia siihen, miten henkiloston kayttdytymiseen kyetééan
vaikuttamaan. (Merchant 1997, 4-5.) Téssa tutkielmassa keskitytdan johdon ohjausjar-
jestelmiin.

Termille ohjaus (control) ei ole yleisesti hyvéksyttyd maaritelméa. Johdon ohjausjar-
jestelmda (management control system, MCS) on perinteisesti pidetty kyberneettisena
jarjestelméand, joka siséltdad palautesilmukan. Ohjausjarjestelmé&éd on kirjallisuudessa
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kuvattu termostaattina, jonka kautta johtajat mittaavat suoritusta, vertaavat tuloksia en-
nalta asetettuihin standardiarvoihin ja tarvittaessa ryhtyvét korjaaviin toimenpiteisiin.
Merchant késittelee kuitenkin johdon ohjausjérjestelméé laajemmasta nakokulmasta.
(Merchant 1997, 2.)

Merchantin (1997, 2) mukaan ohjaus ei aina keskity mitattuun suoritukseen. Toisin
sanoen ohjaus ei ole pelkastadn reaktiivista. Esimerkkeind han mainitsee tyontekijoiden
rekrytointikriteerit, henkiloston valvonnan ja menettelyohjeet. Osa ohjauksesta on siis
proaktiivista. Merchant on méaritellyt kasitteen niin, ettd organisaatio pyrkii suunnitte-
lemaan toiminnan ohjauksen siten, ettd kaytetyt ohjauskeinot ehkéisevat ennalta organi-
saation edun vastaista kaytosta. Suunnitteluprosessit, tietokoneen salasanat, tyontekijoi-
den velvollisuuksien erottelu ja menojen hyvaksyttaminen ovat esimerkkeja proaktiivi-
sesta ohjauksesta. Ohjauksella tarkoitetaan kaikkia keinoja, joita organisaation johto
kayttdd varmistaakseen, etta henkildston kayttdytyminen ja paatdkset ovat organisaation
strategian ja tavoitteiden suuntaisia.

Puutteet johdon ohjausjarjestelmissa voivat johtaa vakaviin seurauksiin, kuten epa-
tarkkojen raporttien perusteella tehtyihin huonoihin pééatoksiin, yrityksen maineen tah-
raantumiseen, taloudellisiin menetyksiin, lainséétajan asettamiin rangaistuksiin ja jopa
koko organisaation vararikkoon. Kyseessa on siis erittain kriittinen toiminto. (Merchant
& Van der Stede 2012, 3, 13). Valtionhallinnon tulosohjausta on Kritisoitu siitd, etta
tulostavoitteiden asettaminen ja mittaaminen vaaristavét ja antavat virastojen seka lai-
tosten toiminnasta liian yksipuolisen kuvan. Virastojen raportointia on moitittu siit,
ettd raporteissa ei ole riittdvasti kuvattu toiminnan vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta.
(\altiovarainministeri¢ 2005, 17.)

Ohjausjarjestelmaa suunniteltaessa ja jarjestelman toimintaa kehitettdessa etsitdan
vastausta kahteen kysymykseen. Ensinnakin, minkalaista kéyttdytymistd organisaatio
henkildstoltdan toivoo ja mitka ovat toiminnan tavoitteet. Toiseksi, mita todennakoisesti
tulee tapahtumaan. Mikaéli toivottu kayttaytyminen ja todennakdinen toiminta eivét ole
yhtenevdiset, pohditaan organisaatiossa eri ohjausmenetelméavaihtoehtoja sekd ohjauk-
sen tiukkuutta eli méaérad. Ohjaustyypin valintaan vaikuttavat myos kustannukset. Ohja-
ustarpeet, eli kayttaytymisongelmien syyt, voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: puutteet
motivaatiossa, yksilolliset rajoitteet ja epétietoisuus suunnasta. (Merchant & Van der
Stede 2012, 10, 13, 209-210.)

Motivaatio-ongelmat heijastuvat yksilon taipumuksesta toimia oman etunsa mukai-
sesti organisaation edun sijaan. Henkil6sto saattaa kasitella suoritusraportteja, tehda
oman edun mukaisia paatoksia tai karttaa tyopaikan menettdmisen pelossa riskien otta-
mista. Tyontekijalla voi myds olla rajoitteita, jotka korkeasta motivaatiosta ja odotusten
tiedostamisesta huolimatta estdvét suoriutumasta hyvin tyotehtdvassa. Puutteet tiedois-
sa, taidoissa, kokemuksessa, koulutuksessa tai sisukkuudessa estdvat hyvaa suoritusta.
Kuten edelld jo mainittiin, henkilén on myds tiedostettava, mita kayttdytymista organi-
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saatio haneltd odottaa. Koska realistisesti tarkasteltuna organisaatio ei kykene saavut-
tamaan taydellista henkiloston kéayttaytymisen ohjaamista, johdon ohjausjarjestelmalla
pyritddn optimaaliseen ratkaisuun. Optimitilanteessa ei-tdydellisestd toiminnan ohjauk-
sesta muodostuvat menetykset ovat pienempia verrattuna ohjauksen lisaédmisestd muo-
dostuviin kustannuksiin. Hyvassé toiminnan ohjauksessa katse on suunnattu tulevaisuu-
teen, ohjaus perustuu organisaation padmaariin ja kaikki strategian implementoinnin
kannalta merkittavét ulottuvuudet on huomioitu. (Merchant & Van der Stede 2012, 10—
13))

Hyvé toiminnan ohjaus on mahdollista saavuttaa kahdella tavalla: valttamalla kayt-
taytymisongelmia ja implementoimalla johdon ohjausjarjestelma. Epatoivotun kayttay-
tymisen esiintymista voidaan vélttda esimerkiksi paatoksenteon keskittdmisella ja auto-
maatiolla. Vaikka pienissa yrityksissa paatoksenteko on tavallisesti keskitetty ylimmalle
johdolle, ei yleensa kaikkia kriittisia paatoksia voida keskittaa ja talléin tuloksen ohjaus,
josta kerrotaan tarkemmin myéhemmin, on keskeisessa roolissa. Yleensa automaation,
kuten robottien ja tietokoneiden, avulla voidaan ohjata kayttaytymista vain osittain. Au-
tomatisointi synnyttaa kustannuksia, ei kykene intuitiiviseen péaatdksentekoon ja lisaksi
usein lisdd ohjausongelmia korvaamalla kayttdytymisongelmat toisilla. Organisaation
on pohdittava ohjausjarjestelman implementointia ja eri ohjausvaihtoehtoja niiden epa-
toivottujen toimien varalta, joita ei kyeta valttaméaan tai joita on paatetty olla vélttele-
matta. (Merchant 1997, 10-13; Merchant & Van der Stede 2012, 13-16.)

Merchant jakaa johdon ohjausjarjestelman eri muodot neljaén kategoriaan ohjausob-
jektien mukaan. Ohjausmuodot ovat: henkil6ston ja kulttuurin ohjaus, toiminnan ohjaus
sekd tuloksen ohjaus. (Merchant 1997, 14.) Seuraavaksi tarkastellaan l&hemmin naita
neljaa ohjausvaihtoehtoa kutakin omana alaotsakkeenaan.

Henkil6ston ohjaus
Henkildstdn ohjauksella (personnel control) varmistutaan siitd, etta tyontekija suoriutuu
tehtdvistdan hyvin. Hyva suoritus perustuu henkildston ahkeruuden ja kokemuksen li-
séksi siihen, ettd henkil6 saa tyydytystd hyvin suoritetusta tyostd, jossa samalla kykenee
toteuttamaan itseadn. Ohjausmuoto perustuu siis siihen, ettd tydntekija itse motivoi itse-
aan tai ohjaa omaa toimintaansa. Tydntekija motivoituu siséisesti suoriutuessaan tyéteh-
tavasta hyvin ja myotavaikuttaessaan koko yrityksen menestymiseen. Onnistumisen
tunne lisda henkil6n itseluottamusta ja tyytyvaisyytta. Henkiloston ohjaus edistada myos
tyontekijoiden ymmarrystd organisaation heihin kohdistuvista odotuksista. Ohjausmuo-
to varmistaa, ettd henkil6ll& on tyotehtdvassa vaadittavia kykyjé ja tarvittavat resurssit
kéaytossaan. (Merchant & Van der Stede 2012, 81, 88.)

Henkilostén ohjaus voidaan implementoida kolmella menetelmélld. Menetelmat
ovat: henkil6ston valinta ja sijoittaminen, kouluttaminen ja tydon muotoilu seké resurssit.
(Merchant 1997, 122.) Rekrytointiprosessissa pyritdan Ioytamééan tehtdvaén henkild,
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jonka taidot vastaavat tyon vaatimuksia. Koulutuksen kautta henkilostd ymmaértaa pa-
remmin, minkalaista kdytosta organisaatio heiltd odottaa ja mitk& ovat yrityksen paa-
maarat. Hyvin ymmadrretty tyotehtdva ja ammattitaidon kehittyminen edistavat myos
tyontekijan motivaatiota suoriutua tyotehtavéastd hyvin. Tyon muotoilulla kyetdédn
edesauttamaan henkiléston hyvaa suoriutumista. Organisaation on myds tarjottava hen-
kilostolle resursseja, kuten aikaa, informaatiota, tydvalineitd ja paatdstenteon tukea,
jotta tyon tekemisen edellytykset tayttyvat. Mikali organisaatio rekrytoi henkil6ita, joi-
den pétevyys ei vastaa tehtdvan vaatimuksia tai mikali organisaation tarjoama koulutus
on riittdmatontd, saattaa johdon ohjausjarjestelma rohkaista henkilostoa kayttaytymaan
tavalla, joka ei vastaa organisaation tavoitteita. (Merchant 1997, 122-123; Merchant &
Van der Stede 2012, 88-90, 187, 189.)

Kulttuurin ohjaus
Kulttuurin ohjaus (cultural controls) perustuu siihen, etta tydntekijat valvovat toistensa
kayttaytymistd. Ohjausmuodolla muokataan organisaation kayttaytymisnormeja. (Mer-
chant & Van der Stede 2012, 81.) Henkil6a, jonka kaytds poikkeaa ryhman yhteisista
normeista, painostetaan muuttamaan toimintaansa kohti ryhman hyvéksymaa kaytosta.
Ryhmapaine kohdistuu my®s organisaation johtoon esimiesten kokiessa, ettd heidan
tulee tayttaa rooliodotukset, jotka alaiset ovat heille asettaneet. (Merchant 1997, 123.)
Vuorovaikutus ja ilmapiiri ovat usein tarkeitd motivaatiotekijoitd asiantuntijaorganisaa-
tioissa (Kaajas et al. 2001, 25; Katajamaki 2011, 58). Organisaatiokulttuuri on kuitenkin
suhteellisen pysyvé, vaikka yrityksen paamaarét ja strategiat reagoivat toimintaymparis-
ton muutoksiin. Arvot, traditiot, uskomukset, normit, ideologiat, asenteet ja kayttayty-
mistavat muodostavat organisaation kulttuurin. (Merchant & Van der Stede 2012, 90.)
Organisaation kayttaytymisnormeja voidaan muokata esimerkiksi menettelyohjeilla,
tyokierrolla, sosiaalisilla ja fyysisilla jarjestelyilla sekd johdon toimimisena esimerkkina
(Merchant 1997, 124). Organisaation menettelytapaohjeet, kuten missio, visio ja johta-
misfilosofia, kertovat henkilostdlle periaatteet, joiden mukaan organisaatio odottaa
tyontekijoiden kayttaytyvan ilman toimintasédantdjen tarjoamaa ohjeistusta. Jotta menet-
telytapaohjeet toimisivat, on ne kommunikoitava henkilostolle. (Merchant & Van der
Stede 2012, 91.) Tyokierto auttaa henkil6d ymmaértamaan organisaation eri osien koh-
taamia haasteita ja estada virheellisten nakékulmien ja tavoitteiden muodostumista seka
vilpillistd toimintaa. Tyotehtévasta toiseen siirtyminen edistad myds henkildston sosiaa-
listumista osaksi tyoyhteisdd. Kulttuuria voidaan muokata myds sosiaalisilla ja fyysisil-
14 jarjestelyilla. Vakiintuneet tavat ja kdyttdytyminen, tydsanasto sekd tyoyhteison pu-
kukoodi ovat sosiaalisia jarjestelyja. Toimiston tilojen suunnittelu ja sisustus ovat fyysi-
sid jarjestelyja. Johdon lausuntojen ja kayttdytymisen tulisi olla yhtenevéisia halutun
kulttuurin kanssa, koska organisaation johto toimii roolimallina. Mikéli organisaatiossa
vallalla olevan kulttuurin kayttaytymisnormit eivét ole yhtenevéiset toivotun kayttayty-
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misen tai tavoitteiden kanssa, saattaa johdon ohjausjarjestelma motivoida henkildstéa
kayttdytymaan tavalla, joka ei vastaa tavoitteita. (Merchant & Van der Stede 2012, 93—
94, 189.)

Henkildston ja kulttuurin ohjausmenetelmat ovat pehmedd ohjausta. Kaikki organi-
saatiot luottavat jossain maarin henkildston ohjaukseen eli siihen, ettd tyéntekijat toimi-
vat itsendisesti. Kulttuurin ohjausta ei valttdmatta edes tiedosteta ohjausmuodoksi. Ty6-
ryhméan hyvdksymid normeja, kuten “nédin meilld on tapana tehdé asiat”, ei ajatella osa-
na yrityksen ohjausjarjestelmaa. Henkiloston ja kulttuurin ohjauksen kaytté on viime
vuosina Yyleistynyt organisaatioiden ohjausjarjestelmissa. Organisaatiohierarkiat ovat
mataloituneet, ja paaténtavaltaa on siirretty tyontekijoille. Organisaation kannattaa aloit-
taa johdon ohjausjarjestelman suunnittelu henkiléston ja kulttuurin ohjauksesta, koska
muodostuvat kustannukset ovat usein muita ohjausmuotoja alhaisempia. Lisaksi namé
ohjausmuodot saattavat tuottaa vahemman haitallisia sivuvaikutuksia. (Merchant & Van
der Stede 2012, 95-96, 210.)

Organisaation ei kuitenkaan tule liikaa luottaa henkildston lojaalisuuteen. Myds luo-
tettava tyontekija saattaa tilaisuuden tullen toimia vilpillisesti, mikéli ohjausjarjestelma
on niin heikko, etta kiinni jadmisen todennakoisyys on erittain pieni. Liséksi organisaa-
tiossa harvemmin vallitsee ideaalitilanne, jossa kaikki tyontekijat ymmartavat, mita
heiltd odotetaan, jokaisen henkilon kyvyt vastaavat tyotehtavan vaatimuksia, organisaa-
tion jarjestelmét ja rakenteet tukevat hyvaa suoritusta ja kaikki henkil6t ovat tydssaén
motivoituneita ilman organisaation tarjoamia lisdvahvisteita. Useat organisaatiot eroavat
perheyrityksistd siind suhteessa, ettd tyonantajan ja tyontekijan tavoitteet eivat valtta-
matta ole yhtenevaiset. Organisaatioissa tydskentelee erilaisia ihmisid. Vaikka organi-
saatiokulttuuri pysyy ajan kuluessa vakaana, kulttuuri voi olla heikko yksiléiden moni-
muotoisuuden vuoksi. Henkil6ston tai kulttuurin ohjaus voi heikentya yllattden. Saattaa
olla, ettd organisaatio saa vain véhan tai ei saa ollenkaan signaaleja organisaation edun
vastaisesta kayttdytymisestd. Ohjausta tulisi siis tdydentad joko tuloksen tai toiminnan
ohjauksella tai molemmilla. Valinta riippuu naiden ohjausvaihtoehtojen eduista ja hai-
toista. (Merchant & Van der Stede 2012, 131, 211-212.)

Toiminnan ohjaus

Toiminnan ohjauksessa (action control) fokus on henkildston kayttaytymisen ohjaami-
sessa kohti organisaation etua. Ohjausmuoto on siis neljastd vaihtoehdosta suorin.
Tyontekijoiden toimintaa ohjaamalla voidaan joko ehkaisté haitallista kayttaytymista tai
paljastaa jo tapahtunut toiminta, joka ei ole ollut organisaation edun mukaista. Néaista
edellinen vaihtoehto on tehokkainta ohjausta, koska tyOnantaja vélttda ei-toivotusta
kayttaytymisestd mahdollisesti muodostuvat kustannukset sek& muut haitalliset seurauk-
set. Suurin osa toiminnan ohjauksen menetelmistd on haitallisen kayttdytymisen muo-
dostumista ehkaisevia. (Merchant & Van der Stede 2012, 81, 85.)
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Toiminnan ohjauksen menetelmié on nelja: henkildston haitallista toimintaa ehkaise-
vat fyysiset ja hallinnolliset rajoitteet, ennen varsinaista toimintaa tapahtuvat tarkastuk-
set, henkilon tilivelvollisuus toiminnastaan seké tehtdvaan méaératty lisdtydvoima tai
lisakoneet (Merchant 1997, 27, 30). Kaikki muut menetelmét, paitsi tilivelvollisuus,
ovat ei-toivottua kayttdytymista ehkaisevia (Merchant & Van der Stede 2012, 85).

Fyysisia toimintaa rajoittavia ohjauskeinoja ovat esimerkiksi tietokoneen salasanat,
kulkuluvat ja lukitut tydpoydan laatikostot. Tyotehtdvan pilkkominen osiin niin, etta
tehtdvakokonaisuus muodostuu eri tyontekijoiden suorittamista osista, on esimerkki
hallinnollisesta rajoitteesta. My0ds tyontekijoiden paaténtavallan rajoittaminen, kuten
rahamaaréisesti asetettu kustannusten hyvéksymisvaltuus, on hallinnollinen rajoite.
Budjetointiprosessi, kustannusten hyvéksyttdminen organisaation ylemmalla taholla ja
esimiehen ja alaisen kdymat kaytavakeskustelut tydtehtavéan edistymisesta ovat toimen-
piteitd, joilla ohjataan henkildston toimintaa ennen varsinaiseen tydsuoritukseen ryhty-
mistd. Jotta tydntekija ymmartaa, mista toiminnasta han on tilivelvollinen, on tyénanta-
jan informoitava henkilostod hyvéksyttavasta kaytoksesta. Joskus kuitenkin asiantunti-
jatehtavissa ei ole mahdollista etukéteen madritella hyvaksyttavaa toimintatapaa. Talloin
asiantuntijat ovat tilivelvollisia kayttdmastaan harkintakyvystd. Tyonantaja tarkastelee
henkiloston toimintaa ja palkitsee hyvéan suorituksen. Ei-hyvaksyttavéstd toiminnasta
seuraa vastaavasti rangaistus. Ylimaaraista tydvoimaa ja konekantaa voidaan yleensa
sijoittaa vain kaikista kriittisimpiin toimintoihin, kuten turvajarjestelyihin tai tietokone-
laitteistoihin, koska vararesurssien kaytto aiheuttaa kustannuksia. Lisaksi henkildsto voi
turhautua tai riitautua, mikali samaa tyotehtavaa suorittaa useampi henkild. (Merchant
1997, 27-30.)

Toiminnan ohjaus toimii hyvin byrokraattisissa organisaatioissa, joissa toiminta on
standardoitua. Toiminnan ohjauksen etuna on myos se, ettd ohjausmuodon kaytto johtaa
yleensad parhaaksi havaittujen kaytantdjen dokumentointiin. Ohjaustyyppi edistaa toi-
mintojen koordinointia. Menettelytapojen etuna on, ettd ne vahentavét organisaation
sisdisia informaatiovirtoja ja tekevéat kayttaytymisesta ennustettavampaa. Osa toiminnan
ohjauksen keinoista, kuten toiminnan tarkastus ennen toimintaan ryhtymista, ehkaisevét
ei-toivotun kayttaytymisen esiintymistd. Ohjausmuodon Kielteisind puolina on ohjauk-
sesta muodostuvat kustannukset, fokusoituminen helposti seurattaviin toimintoihin seka
ohjausmuodon haitalliset vaikutukset tyontekijoiden asenteisiin, luovuuteen ja huolelli-
suuteen. (Emmanuel et al. 1997, 116-117; Merchant & Van der Stede 2012, 212-214.)

Tyontekijoiden toimintaa arvioivien henkil6iden osaamistaso on korkea, joten heidan
arviointiin kayttdmansa tyodaika on kallista. Mikali arvioijalla ei ole aikaa tarkastella
toimintaa lapikotaisin, on arvioinnin ohjausvaikutus hypoteettinen. Toiminnan kannalta
oleellisemmat toiminnot saattavat jadda huomioimatta, mikali organisaatio keskittyy
helposti ohjattaviin toimintoihin. Toiminnan ohjauksella voi myos olla yhteys henkil6s-
ton vaihtuvuuteen, koska ohjausmuoto ei kannusta luovuuteen. Ohjaustyypin yhtena
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sivuvaikutuksena saattaa olla henkildston passiivisuus. Henkildstd toimii annettujen
ohjeiden mukaisesti miettiméttd, miten toimintaprosesseja voisi kehittdd. Tyontekijat
saattavat suhtautua kielteisesti muutoksiin. Toiminnan ohjaus voi myos lisata tyonteki-
jéiden huolimattomuutta, kun annettuja ohjeita noudatetaan valikoiden. (Merchant &
Van der Stede 2012, 212-214.)

Toiminnan ohjaus ei sovellu joka tilanteeseen. Jotta ohjausmuoto toimii tehokkaasti,
on kahden ehdon taytyttava. Ensinnakin, organisaation johdon on tiedettava, minkalais-
ta kaytosta he henkil6stolta toivovat. Toivotun toiminnan maarittely on haastava tehté-
va, koska on ammattiryhmid, joiden kayttdytymistd on vaikea analysoida. Esimerkiksi
tutkimusinsinddrin tydkentan arviointi on huomattavasti haasteellisempaa verrattuna
tuotantolinjalla tydskentelevan henkilon toimintaan. Toivottua kayttdytymista voidaan
kuitenkin analysoida kahdella tavalla: tutkimalla yksittdisen tilanteen tai samankaltais-
ten tilanteiden toimintamalleja tai turvautumalla konsulttien asiantuntemukseen parhais-
ta kaytdnnoista. Pahimmillaan organisaatiot kannustavat henkildstédan toimimaan
ei-toivotulla tavalla. (Merchant & Van der Stede 2012, 86.)

Toinen toiminnan ohjauksen tehokkuuden edellytys on, ettd johto kykenee varmis-
tumaan siitd, ettd henkilostd todella toimii toivotulla tavalla. Henkilstén toiminnan
arvioinnin tulisi tayttaa nelja kriteeria, jotka ovat: tarkkuus, objektiivisuus, ajantasaisuus
ja selkeys. Kayttaytymisen seurannan tarkkuus riippuu muun muassa esimiehen kyvysté
erottaa hyva suoritus huonosta ja siita, selvidako toivottu kayttdytyminen arvioinnin
pohjana kaytettévista tietueista. (Merchant & Van der Stede 2012, 86-87.) Jotta henki-
16st0 kokisi organisaation palkitsemisen tasapuoliseksi, tulee henkilokohtaisen suorituk-
sen arvioinnin perustua riittdvan laaja-alaisiin ja tarkkoihin tietoihin (Rantamaki et
al. 2006, 29). Objektiivisuuteen kannattaa Kiinnittaa erityishuomiota, mikéli tyontekijat
itse raportoivat, mihin tehtdviin ovat tydajan kayttdneet (Merchant & Van der Stede
2012, 87). Jotta palkitseminen olisi mahdollisimman oikeudenmukaista, esimiehen arvi-
oinnin ei tulisi perustua ennakkokasityksiin alaisista. Ennakkokasitykset saattavat vai-
kuttaa siihen, mita informaatiota esimies alaisestaan keraa ja miten han kéaytossa olevaa
tietoa tulkitsee. (Ruohotie & Honka 1999, 76; Rantaméki et al. 2006, 28.) Mikali toi-
minnan arviointia ei suoriteta ajoissa, on ei-toivottuun kéayttaytymiseen hankala puuttua
ennen vahingon tapahtumista. Myds annetun palautteen motivoiva vaikutus heikkenee.
(Merchant & Van der Stede 2012, 88.) Huuhtanen et al. ( 2005, 36) havaitsivat tutki-
muksessaan, etta ulkoasiainministeriossa henkildsto oli sitéd tyytyvédisempi oman tydsuo-
rituksensa arviointiin, mitd sd&nnoéllisemmin he olivat tekemisisséd esimiehen kanssa.
Tyontekijdn on my6s ymmarrettava, mistd toimista hén on tilivelvollinen. (Merchant &
Van der Stede 2012, 88).

Ohjausmenetelman tehokkuus riippuu siitd, miten henkilostd reagoi ohjaukseen
(Merchant & Van der Stede 2012, 217). Kognitiivinen arviointiteoria on palkitsemisen
lisdksi tutkinut toimintaa ohjaavien tekijoiden vaikutusta sisédiseen motivaatioon. Ama-
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bile et al. (1976, 97) havaitsivat tieteellisessa tutkimuksessaan toiminnalle asetetun ai-
karajan heikentdvan sisdista motivaatiota. Vaikutus johtui siitd, ettd toiminnasta tuli
valine asetetun méaérdajan saavuttamiselle. Sisdisen motivaation vdheneminen ei siis
johtunut vastoinkdymisten aiheuttamasta turhautumisesta, vasymyksesta tai kyllastymi-
sestd. Cameron ja Pierce (2002, 157) havaitsivat meta-analyysissaan, ettd mikéli henkil
ei madraajassa ratkaissut vaadittua ongelmamaéraa, sisdinen motivaatio heikkeni. Vai-
kutus johtui siitd, ettd palkitseminen viesti epaonnistumista, kun henkild ei saavuttanut
suurinta mahdollista rahapalkkaa.

Koestner, Ryan, Bernieri ja Holt (1984, 236, 238, 241-242, 245) puolestaan havait-
sivat tutkimuksessaan, ettd kayttdytymiselle asetetut rajat eivat heikentaneet sisdista
motivaatiota, kun rajat kommunikoitiin informationaalisesti. Mikali rajoista viestitdén
ohjaavasti, kayttden sanoja taytyy tai pitda, on kielteinen vaikutus siséiseen motivaati-
oon merkittdva. Henkild kokee ohjaavan rajoitteen paineena toimia ennalta asetettujen
rajojen puitteissa (Ryan 1982, 451; Koestner et al. 1984, 236).

Ohjausjarjestelmaan sisaltyvilla ohjausmuodoilla voi siis olla haitallisia sivuvaiku-
tuksia (Merchant & Van der Stede 2012, 186). Jarjestelma voi ohjata henkildstoa kayt-
taytyméaan tavalla, joka ei vastaa organisaation tavoitteita. Toiminnan ohjauksessa huo-
mio kiinnittyy lopputuloksen sijasta keinoihin. Ohjausmuoto toimii hyvin vakaassa toi-
mintaymparistossa, jossa tieto toivottavasta kdytoksesta on keskitetty. Muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa sen sijaan Kyseinen ohjaustyyppi voi estad muutoksiin sopeutumista.
Ohjauksella voi olla myds yhteys poissaoloihin, vaihtuvuuteen ja toiminnan tehokkuu-
teen. Ohjauksen vastustaminen, ristiriidat ja turhautuminen voivat johtua monesta syys-
ta. Kielteista asennetta saattavat ruokkia esimerkiksi taloustilanne, hallinnolliset proses-
sit tai organisaatiorakenne. Tyontekijat reagoivat yksildllisesti asenteisiin vaikuttaviin
osatekijoihin. (Merchant & Van der Stede 2012, 186-189, 193.)

Erityisesti asiantuntijat saattavat reagoida kielteisesti toiminnan ohjaukseen. Téhan
voi olla syyna se, ettd ohjausmuoto ei kannusta innovatiivisuuteen, sopeutumiseen eika
luovuuteen. Henkil6t, joiden itsensa toteuttamisen tarve on vahva, saattavat siirtya toi-
seen organisaatioon, missd he kykenevat paremmin toteuttamaan itsedan. Kuitenkin on
todennakdistd, ettd luovat ihmiset, kuten suunnitteluinsinddrit ja mainonnasta vastaavat
henkil6t, reagoivat kayttdytymisen ohjaamiseen voimakkaammin kuin esimerkiksi Kir-
janpitdjat tai tuotannon suunnittelijat. (Merchant & Van der Stede 2012, 194, 212-213,
217.) Asiantuntijoiden kayttdytymisen ohjaamiseen kaytetdan useasti tuloksen ohjausta
(results control). Tuloksen ohjauksessa palkitaan hyvistd toiminnan tuloksista, joihin
etenkin paljon tyotd tekevat ja péatevat tyontekijat kykenevat. (Merchant 1997, 69.)
My6s Suomen valtio-organisaatioon kuuluvat virastot ja laitokset ovat siirtyneet tu-
losohjaukseen (ks. 2.3).
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Tuloksen ohjaus

Tuloksen ohjaus on epasuoraa toiminnan ohjausta, koska fokus on lopputuloksessa eika
tyontekijan tekemissé paatoksissa tai itse toiminnassa (Merchant & Van der Stede 2012,
40). Henkildston toiminnan tuloksia ohjaamalla vaikutetaan tyontekijoiden kayttaytymi-
seen, koska henkiléiden huomio kiinnittyy toiminnan seurauksiin. Tyontekijélle jaa kui-
tenkin tietty autonomia, koska hén saa itse harkita, miké& toiminta johtaa parhaaseen
mahdolliseen tulokseen. (Merchant 1997, 69.) Tuloksen ohjauksen avulla kyetéan siis
saavuttamaan tehokas ohjausvaikutus ilman, ettd tydnantaja tietdd, mika toiminta johtaa
toivottuun lopputulokseen (Merchant & Van der Stede 2012, 39). Ohjausmuoto kannus-
taa myos tyotehtavan edellyttdmien taitojen kehittdmiseen sekd hakeutumaan tehtéviin,
joiden tavoitteet henkild kykenee saavuttamaan. Tuloksen ohjauksella on siis epasuora
vaikutus yksilon henkilokohtaisten rajoitusten pienentdmiseen. Tuloksen ohjaus tukee
my0s toiminnan suuntaamista kohti organisaation toivomaa kayttaytymista. Henkildsto
on motivoitunut tydskentelemdan organisaation edun mukaisesti, koska toivottujen
paamaarien saavuttamisesta seuraa tyontekijan arvostamia palkkioita, jotka voivat olla
sisdisia tai ulkoisia. Mikali tyontekija ei kykene toivottuun lopputulokseen, heikosta
suoriutumisesta seuraa rangaistus. (Merchant 1997, 69, 72, 74.)

Tuloksen ohjaus ei kuitenkaan toimi tehokkaasti kaikissa olosuhteissa. Mikali orga-
nisaatio ei kykene méaarittamaan, mitka tulokset ovat toivottuja tai lopputuloksia ei kye-
td mittaamaan, ei tuloksen ohjaus ole sopiva ohjausvaihtoehto. Lisaksi tyontekijan on
pystyttdva toiminnallaan vaikuttamaan niihin tyonantajan mittaamiin lopputuloksiin,
joista he ovat tilivelvollisia. Organisaation on myds informoitava henkilostéaan siita,
mitka toiminnan tulokset ovat toivottuja. Mikéli lopputuloksia mitattaessa ei kyeta sel-
vittdmaan, onko tulos syntynyt tyontekijan toiminnan tuloksena vai ovatko siihen vai-
kuttaneet jotkin ympéristosta aiheutuneet tekijat, joihin henkil6 ei ole kyennyt vaikut-
tamaan, vaaristyvat seké tyontekijan suorituksen arviointi etta ohjauksen motivointivai-
kutus. (Merchant & Van der Stede 2012, 36-37.) Tyontekijan patevyytté ja tydssa suo-
riutumista tulisi arvioida tekijoilld, joiden arvoon henkild voi itse vaikuttaa omalla
osaamisellaan ja tyosuorituksellaan (Valtiovarainministerio & Valtion tydmarkkinalai-
tos 1996, 70).

Toivottuihin tuloksiin johtavan suorituksen mittaaminen toimii ohjausjarjestelman
palautelinkkind. Organisaation johto saa tuloksen mittareiden tuottaman informaation
kautta tietoa siitd, miten yksittaiset toimipisteet ja tyontekijat suoriutuvat. Tulosmittarit
kertovat my6s, miten organisaation strategiat operatiivisessa toiminnassa kéytannossa
toteutuvat. (Merchant 1997, 72.) Mossholder (1980) on tutkinut ennalta asetettujen tu-
lostavoitteiden vaikutusta sisédiseen motivaatioon.

Mossholder (1980, 202, 207-209) havaitsi, etta tylsissa tehtévissd haastavat tavoit-
teet vahvistivat sisaistd motivaatiota. Siséisesti kiinnostavissa tehtévissa korkealle asete-
tut tavoitteet kuitenkin heikensivat siséistd motivaatiota. Tehtdvan luonne siis voi vai-
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kuttaa siihen, minké&lainen vaikutus asetetulla tavoitteella on siséiseen motivaatioon.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd henkildiden suoritus oli parantunut seka tylsissa etta
kiinnostavissa tehtévissa. Tavoitteen saavuttaneet tunsivat itsensé patevammiksi verrat-
tuna henkil6ihin, jotka eivat saavuttaneet asetettua tavoitetta.

Lepper ja Greene (1975, 479, 483-484 ) ovat tutkineet suorituksen valvonnan vaiku-
tusta siséiseen motivaatioon. Tutkijat havaitsivat valvonnan heikentdvan sisaistd moti-
vaatiota, vaikka henkil® ei odottaisi saavansa tehtévén suorittamisesta palkkiota.

Tuloksen ohjaus on ohjausmuotona toiminnan ohjausta edullisempi vaihtoehto. Or-
ganisaatioissa kerataan yleensa tyosuoritukseen liittyvia tietoja muita tarkoituksia kuin
johdon ohjausta varten. Ohjausmuoto on edullinen vaihtoehto, mikali organisaatio ky-
kenee joko suoraan tai muokattuna hyddyntaméaan naita muita tarkoituksia varten kerét-
tyja tietoja. Tuloksen ohjaus edistad myos tydssa oppimista. Koska tavoitteisiin johtavia
keinoja ei ole méaritelty, tyontekijat oppivat tyota tekemalla omien virheidenséa kautta.
Tyontekijoiden luontaiset tavat toimia padsevat myods paremmin esille tuloksen ohjauk-
sessa. Ohjausmuodon kielteiset puolet nousevat esiin, mikali tulosmittareissa on puuttei-
ta tai henkil6 ei voi itse vaikuttaa kaikkiin tuloksen saavuttamiseen vaikuttaviin tekijoi-
hin. (Merchant & Van der Stede 2012, 214.) My0ds Liukkonen et al. (2006, 126) koros-
tavat teoksessaan, ettd tyontekijan kokeman patevyyden kannalta on tarkeéa, etta henki-
16 havaitsee selkedn yhteyden oman tydpanoksensa ja ennalta asetetun tavoitteen vélilla.
Merchant ja Van der Stede (2012, 215) mainitsevat myds, etta tulostavoitteilla voidaan
yrittdd saavuttaa monia tarkeitd, mutta keskenaan kilpailevia, tavoitteita. Tulosmittareita
ei myoskaan tulisi olla lilan monta.

Mikali tulosmittari on puutteellinen, mittaustuloksista ei voi paatella, onko henkild
suoriutunut hyvin. Tulosmittari voi myds olla ristiriidassa organisaation todellisten ta-
voitteiden kanssa. Ohjausmuoto on melkein poikkeuksetta epataydellinen. Organisaatiot
saattavat keskittya helposti maaréllisiksi muutettaviin tuloksiin. Tulostavoitteita voidaan
kuitenkin mitata myos esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden osalta, jolloin jarjestelmassa
voidaan hyddyntaa ei-rahallisia mittareita. Madarallisten tavoitteiden etuna on se, etta
asetetut tavoitteet on helppo kommunikoida. (Merchant & Van der Stede 2012, 187—
188, 214.)

Jos tulokseen vaikuttaa tydntekijan vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevia te-
kijoita, riski siirtyy tyontekijalle. Talla voi olla vaikutusta patevien tydntekijéiden hou-
kutteluun ja sitoutumiseen. Jos tyonantaja ei palkitse henkilostoa riittavasti riskin kan-
tamisesta, saattaa seurauksena olla turhautumista, epaoikeudenmukaisuuden kokemuk-
sia ja tyytymattomyyttd. Tyontekijat saattavat kokea, ettd mittausjarjestelma ja siihen
liitetyt palkkiot sekd rangaistukset ovat epdoikeudenmukaisia. Kielteinen asenne voi
johtua mya0s arviointiprosessista tai asetetuista tavoitteista. Henkil6sto ei sitoudu tulos-
tavoitteisiin, joita he eivat koe realistisiksi, tarkeiksi, jarkeviksi, eettisiksi tai kontrolloi-
taviksi. Tyontekijat ovat yksiloitad. Kaikki eivét ole kiinnostuneita autonomiasta. Orga-



75

nisaatio voi henkiléston ohjauksen keinoin varmistua siitd, ettd tyontekijan taidot vas-
taavat tehtdvan vaatimuksia. (Merchant & Van der Stede 2012, 193-194, 214-215.)

Tulostavoitteita kdytetddn toiminnan koordinointiin, toiminnan suunnitteluun ja hen-
kiloston motivointiin. Tavoitteet eivéat kuitenkaan kykene palvelemaan naita kaikkia
tarkoituksia samanarvoisesti. Osa tavoitteista on uhrattava toisten tavoitteiden vuoksi.
Tulosmittarit voivat myos olla ristiriidassa keskenadn, mikali mittareita on lilan monta.
(Merchant & Van der Stede 2012, 215.)

Vaikka johdon ohjausjarjestelméa pienentad heikon tydsuorituksen todennékoisyytté,
jarjestelma ei kuitenkaan poista sitd kokonaan. On siis huomioitava, etta taydellist,
joka tilanteeseen sopivaa jarjestelmaa ei ole. Ei ole mydské&én yhté parasta tapaa suunni-
tella ja implementoida ohjausjérjestelmaé. Tyontekijat reagoivat kukin omalla tavallaan
kayttdytymisen ohjaamiseen. Johdon ohjausjarjestelman tehokkuus riippuu henkiléston
reaktioista, joten organisaation johdon on oltava tietoisia eri ohjausmuotojen aiheutta-
mista mahdollisista haitallisista sivuvaikutuksista. Ohjausjarjestelman on myds sopeu-
duttava organisaation toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Organisaation koon
kasvaminen, teknologian kehittyminen ja koveneva Kilpailu ovat tekijoitd, jotka vaikut-
tavat ohjausjarjestelman rakenteeseen. (Merchant & Van der Stede 2012, 217-218.)

Yrityksen palkitsemisjarjestelmaan sisaltyvét henkiloston tyosuoritukseen perustuvat
palkkiot (pay for performance) ovat yhteydessa tuloksen ohjaukseen. Ensinnakin, palk-
kiot viestivat henkildstolle, mitké tavoitteet ovat toivottuja. Toiseksi, palkitseminen mo-
tivoi tyontekijad pyrkimaan kohti organisaation toivomia lopputuloksia ja jopa ylitté-
maan nama toiminnan odotukset. (Merchant 1997, 69, 425-426.) Palkka voi edistéa
myos tyontekijan sisdistd motivaatiota, koska hyvéaan tydsuoritukseen sidottu palkka,
kuten urakka- ja palkkiopalkka, viestii henkilGlle tietoa omasta patevyydesta (Ruohotie
& Honka 1999, 45; Vartiainen & Kauhanen 2005, 21). Aikapalkassa tyontekijan tyo-
suoritus liittyy valillisesti palkkakehitykseen. Nopealle ja hyvaa laatua tekevélle henki-
I6lle voidaan maksaa korkeampaa palkkaa kuin véahemmaén ahkeralle ja heikompaa laa-
tua tekevélle kollegalle. (Ruohotie & Honka 1999, 65.) Hyviin tuloksiin paasevia tyon-
tekijoitd voidaan palkita taloudellisten palkkioiden ohella myds ei-taloudellisilla eli ai-
neettomilla palkkioilla, kuten julkisilla tunnustuksilla, ylennyksella, tydn jatkuvuudella
tai autonomiaa lisaamalla. (Merchant 1997, 69; Merchant & Van der Stede 2012, 35.)

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen luomisen jalkeen, kuvaillaan tutkielmaraportin
seuraavassa paaluvussa tutkimuskohteina olleiden kolmen hatakeskuksen palkitsemisen
kokonaisuutta sek& tutkielman toteutusajankohtana kaytossa olleita toiminnan ohjauk-
sen keinoja.
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4 PALKITSEMISEN KOKONAISUUS JA TOIMINNAN OH-
JAUS HATAKESKUKSISSA

4.1  Apulaispédallikdiden haastattelujen toteutus

Suomessa toimii rakennemuutoksen paatyttyd kuusi hatédkeskusta. Teemahaastattelut
toteutettiin kolmessa keskuksessa. Valinta suoritettiin yhteistyona Hatakeskuslaitoksen
ohjaus- ja ennakointiosaston johtajan seka henkilostopaallikon (keskustelu 7.3.2014)
kanssa. Haastattelupéivat sovittiin alustavasti henkilostopaallikon (keskustelu 8.4.2014)
kanssa. Ajankohtien valinnassa huomioitiin ldhestyva kesalomakausi, hatapuheluiden
maaréan lisddntyminen ja operatiivisen toiminnan héiriéttdmyyden turvaaminen. Haas-
tattelut paatettiin toteuttaa toukokuussa 2014. Henkilostopaallikké informoi keskusten
apulaispéallikoita tulevasta tutkielmasta ja alustavista haastattelupaivista. Tutkielman
tekija oli tdman jalkeen henkildkohtaisesti yhteydessd keskusten apulaispaallikdihin
séhkdpostitse ja puhelimitse. Tutkielman toteuttamisen kaytdnnon jarjestelyjen vuoksi
yhden keskuksen teemahaastattelut siirtyivat kesdkuun alkuun.

Héatakeskuksen apulaispééllikén vastuualueeseen kuuluvat henkiléstéhallinnon ja ta-
loushallinnon tehtavat, kuten tybaikaerittelyjen hyvaksyminen kolmen viikon jaksoissa.
Apulaispaéllikon alaisuudessa toimivat hallintosihteerit, joiden tehtéviin kuuluu muun
muassa tyovuorolistojen suunnittelu. (Hatékeskuslaitos 2013a, 7, 14-15; Hatékeskuslai-
toksen henkiléstosuunnitelma 2014-2015, 29.)

Apulaispééllikdiden haastatteluissa tavoitteena oli tuoda tutkielman empiiriseen osi-
oon tyonantajan nakokulmaa. Keskusten apulaispédéllikoiltd keratty faktatieto tukee ha-
takeskuspaivystéjien palkitsemiskokemusten ymmartdmista. Koskisen, Alasuutarin ja
Peltosen (2005, 62) mukaan faktanakdkulmassa tutkija Kiinnittdd huomion tutkittavien
asioista kertomiin tietoihin eli faktoihin.

Apulaispééllikdn haastattelu toteutettiin keskuksessa ennen hatékeskuspéivystéjien
haastatteluja. Kaksi haastattelua pidettiin apulaispaallikon tyéhuoneessa. YKksi haastatte-
lu toteutettiin hatdkeskuksen kokoustilassa. Haastattelujen kesto vaihteli 1,5 tunnista
kahteen tuntiin. Apulaispaallikét allekirjoittivat suostumuslomakkeen (liite 2) ennen
varsinaisen haastattelun alkamista. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Apulaispaallikoi-
den haastatteluista kertyi litteroitua materiaalia yhteensa 71 A4:sta. Haastatteluissa kes-
kusteltiin keskuksessa tutkielman toteutushetkelld k&yttssa olleista aineettomista ja ta-
loudellisista palkitsemiskeinoista sek& toiminnan ohjauskeinoista. Teemahaastattelurun-
ko on tutkielman liitteend (liite 3). Palkitsemisen kokonaisuuden ja toiminnan ohjaus-
keinojen kuvailun yhteydessa rikastetaan faktatietoja haastatteluista poimituilla suorilla
lainauksilla. Pitkat keskustelut on katkaistu kolmella pisteellé (...).
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4.2  Aineeton ja taloudellinen palkitseminen hatakeskuksissa

Haastattelujen tuloksia ei raportoida keskuksittain eriteltyind, koska Hatéakeskuslaitos on
ohjeistanut hatékeskusten palkitsemisen kokonaisuutta. Kokonaispalkitsemisen tulisi
siis olla jokaisessa hatdkeskuksessa samansuuntaista. Keskusten valilla voi kuitenkin
esiintya joitain yksittéisia eroavaisuuksia koskien muun muassa sitd, miten keskuksessa
on paéatetty kayttaa tyokykya yllapitavaan toimintaan budjetoitu mééraraha, joka oli 300
euroa® henkilotydvuotta kohden vuonna 2014. (Henkildstopaallikké & Koulutussuun-
nittelija, keskustelu 8.4.2014.)

Héatakeskuksissa kaytossa olevien palkitsemistapojen ryhmittelyyn kéytetdan Kauha-
sen (2000, 103-104; 2010, 115-116) jakotapaa, jossa organisaation kokonaispalkitse-
minen on ryhmitelty aineettomiin ja taloudellisiin palkkioihin (kuvio 4). Teemahaastat-
teluissa kerattyé faktatietoa on tdydennetty sisaasiainministerion ja Hatakeskuslaitoksen
julkaisuista poimituilla tiedoilla.

4.2.1  Urapalkkiot hatakeskuksissa

Apulaispaéllikdiden haastatteluissa ilmeni, ettd hatakeskusten on tydnantajana haasteel-
lista hyodyntaa tyon muotoilun keinoja, tyotehtdvien ryhmittelya kokonaisuudeksi, au-
tonomiaa ja tyokiertoa, koska hatadkeskuspéaivystdjan tyo itsessdén on roolitettua ja oh-
jeistettua. Paivystdjan tyé muodostuu kolmesta roolista: hatailmoitusten vastaanotto,
tehtdvaseuranta seka rikos- ja paloilmoitinlaitteiden tarkistus ja testaus.

Héatailmoituksia vastaanottava paivystdja eli 1VO-pdivystdja, halyttaa itse oikeat vi-
ranomaiset, mikali kyseessa on kiireellinen tehtava. Vahemman kiireellisten hatailmoi-
tusten kasittelyn IVO-pdivystdjad ohjaa tehtdvaseurannassa tyoskentelevélle TESE-
paivystajalle. Tehtdvanseuranta vaatii henkil6ltd viranomaisyksikdiden ja toiminta-
alueen hyvaa tuntemusta, joten TESE-pdivystdjaltd edellytetddn kokemusta IVO-
paivystajan tehtavista ennen kuin han voi toimia TESE-pdivystdjana. Kolmas rooli, ri-
kos- ja paloilmoitinlaitteiden tarkastus ja testaus, liittyy esimerkiksi hotelleissa, kauppa-
keskuksissa ja kouluissa sijaitsevien laitteiden saannolliseen testaukseen. Hatakeskus-
paivystaja ei voi itsendisesti paattad, mita roolia han kulloinkin tekee, koska vuoromes-
tari sijoittaa salisuunnitelmassa paivystajat eri rooleihin ja kierrattdd heitd naissa roo-
leissa tyovuoron aikana.

20 \uonna 2015 tyky- ja virkistystoimintaan kdytettavd summa alenee 150 euroon (Henkil6stopaallikkd &

Koulutussuunnittelija, keskustelu 27.10.2014).
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Autonomia on lahtokohtaisesti haasteellinen ja jopa vaarallinen kasite hatdkeskus-
kontekstissa.

”...Sitd, jos autonomia ymmdrretddn, se on itseohjautuvuus, joka on sit-
ten niin ku ihan omasta paasta osin lahtdisin eik& normien mukaista, niin
eihan sita tietenkaan hyvalla katsota. Ettd se on hengenvaarallista tou-
hua. Ja siitdhan tullaan tietysti siihen, etta sielld on aika vastuullista, ja
riskit ovat kovat tossa tyossd...” (Apulaispaallikké A)

Vaikka péivystdjan tyoroolit ja eri tyérooleihin kuuluvat tehtavat maaraytyvat valta-
kunnallisesta Héatakeskuslaitoksen operatiivisesta salityoskentelyohjeesta eli OPO-
ohjeesta, havaitsi yksi haastateltu apulaispaallikké hatakeskuspaivystdjan tyossé kuiten-
kin autonomian piirteitd. Hatdkeskuspéivystdja vastaanottaa ja kasittelee yksittdisia ha-
tailmoituksia itsendisesti.

Tyokierto ilmenee hatakeskuksissa edella mainittuna roolituksena seka henkilokier-
tona. Henkilokierrossa paivystaja siirtyy maaratyksi ajaksi toiseen hatakeskukseen vas-
taanottamaan ja késittelemadn hatdilmoituksia (Koulutussuunnittelija, keskustelu
8.4.2014.) Henkilokierto eri keskusten valilla on ollut vahaistd. Henkilokierron sijaan
hatakeskuspaivystajat ovat siirtyneet kokonaan toiseen hétédkeskukseen toihin. Erds apu-
laispaallikkd kertoi vahdisen henkilokierron olevan yhteydessd rakennemuutokseen.
Keskukset eivét ole optimaalisen henkilostomaarén takia halukkaita luopumaan omista,
ammattitaitoisista paivystéjistddn. Havainto tukee Kauhasen (2012, 108) nakemystd,
jossa esimiehet ovat haluttomia luopumaan hyvasta tyontekijastd, koska siirtyminen
vaikuttaa kielteisesti oman yksikdn toiminnan tehokkuuteen.

Apulaispééllikdiden haastatteluissa keskusteltiin rakennemuutoksen vaikutuksista ha-
takeskuksen operatiiviseen toimintaan, jotta ymmarretaan olosuhteet, jotka olivat taus-
talla vaikuttamassa paivystajien kokemuksiin. Haastatteluun valitut hatakeskukset olivat
eri vaiheissa rakenneuudistuksessa. Keskusteluissa ilmeni, ettd henkildston vaihtuvuu-
den ja rakennemuutoksen vaiheen Vélilla oli yhteys. Tilanne oli stabiilein toimipistees-
sé, jossa yhdistymisestd oli jo aikaa. Vastaavasti keskuksessa, jossa yhdistyminen oli
tapahtunut mydhemmin, oli tutkielman toteutushetkelld vaihtuvuutta enemman, ja rek-
rytointia oli jouduttu tekeméaan. Kolmannessa keskuksessa, jossa uudistus oli tuorein,
elettiin vield vaihetta, jossa paivystajat tutustuivat avoimin mielin uuteen, alueellisesti ja
henkilostomaéarallisesti isompaan, yhdistyneeseen keskukseen. Kyseisessa keskuksessa
vaihtuvuus oli haastatteluhetkell& pieni.

Hatakeskuksissa tuetaan henkiloston jaksamista ja tyokykya yksilollisilla tybajan
jarjestelyilla. Tydvuorosuunnittelussa ja muissa ty0ajan jarjestelyisséd oli resurssien
puitteissa huomioitu hatédkeskuspaivystdjan henkilokohtainen eldmantilanne. Hatakes-
kusten tyOaikamallissa on kahdenlaisia tyévuoroja: runkovuoroja ja painopistevuoroja.
Runkovuorot muodostuvat aamuvuoroista (7-19) ja iltavuoroista (19-7). Hatakeskus-
paivystajan tyévuoro kestaa siis 12 tuntia. Runkovuorojen lisdksi on painopistevuoroja,
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jolloin tyévuoron pituus vaihtelee kahdeksasta kymmeneen tuntiin. Yksittdinen tyjakso
kestaa kolme viikkoa. Jakson sdanndllinen tyaika on 114 tuntia 45 minuuttia.

Haastatteluissa ilmeni, ettd hatdkeskukset olivat tukeneet henkiloston autonomiaa
tyGajan jarjestelyilla (ks. Demerouti et al. 2004; Liukkonen 2006, 111). Hatakeskus-
paivystajat voivat esittdd seuraavaan tydvuorolistaan toiveita, jotka pyritddn mahdolli-
suuksien mukaan toteuttamaan. Listan hyvaksymisen jalkeen péivystdjat voivat vaihtaa
vuoroja keskenaan vuorokausi- ja viikkolepoajat huomioiden. Rakennemuutoksen myo-
t4 keskuksia on yhdistetty ja monen péaivystajan tydmatka on pidentynyt. Pitkdmatka-
laisten jaksamista on tuettu sijoittamalla samalta suunnalta kulkevat paivystajat samoi-
hin tyévuororyhmiin kimppakyytien mahdollistamiseksi. Kahdessa keskuksessa kauem-
paa tulevien paivystdjien tydvuorojen alkamisajankohtaa on myds raataldity huomioi-
den julkisen liikenteen aikataulut. Tydvuorosuunnittelussa tehddan yhteistyota myos
tyoterveyshuollon kanssa. Mikali péivystéja ei tyoterveyshuollon suosituksen mukaan
kykene tekeméén yoty6td, huomioidaan rajoite suunnittelussa. Péivystdjalla on myos
tapauskohtaisesti mahdollisuus raataloityyn tydaikaan, mikali han kokee, etta ei kykene
tekemdaan normaalia, 12 tunnin tyévuoroa.

Lakisdateisia tyoajan jarjestelyja keskuksissa ei ollut kaytetty runsaasti. Muutamia
yksittdisia hatakeskuspaivystajia oli opintovapaalla tai vuorotteluvapaalla. Osa-
aikaelakkeelld ei ollut yhtaan paivystajaa. Yksittaisia paivystajia on ollut virkavapaalla.
Keskuksissa tuetaan tyo- ja perhe-eldman tasapainottamista osittaisilla hoitovapailla ja
raataloidyilla tyévuoroilla. Yksildllisen tydvuorosuunnittelun lisaksi myos tyoaikapank-
ki edistdd tyontekijan autonomian kokemuksia (Liukkonen et al. 2006, 111). Hatakes-
kuksissa on kéaytossa tyoaikapankki (Hatakeskuslaitos 2013a, 12).

Tybajan jarjestelyt aiheuttavat haasteita seka tyovuorolistan suunnitteluvaiheessa etta
listan hyvaksymisen jalkeen. Hatakeskuspaivystajien toiveiden huomiointi listan suun-
nittelussa vaikuttaa suunnitteluun kuluvaan tydaikaan. Listan hyvaksymisen jalkeen
sairauslomat aiheuttavat muutoksia. Jotta paivystyssalin vahvuus taataan, kaytetaan sai-
raspoistuman korvaamiseksi vuoronsiirtoja ja ylitydviesteja. Paivystajat voivat tallettaa
kertyneet ylityotunnit tydaikapankkiin ja kayttaa kertyneitd tunteja tarvittaessa vapaa-
seen (Hatékeskuslaitos 2013a, 12). Tydvuorojen raataldinnin aiheuttamasta lisatydsta
huolimatta, nakivat apulaispéallikot kuitenkin tybajan jarjestelyt myonteisind, koska
jaksotyon raataldinnilla on vaikutusta itse tyohon.

.. Kylld, niitd [raétaloityjd tyoaikajarjestelyja] me ollaan tehty vuosien
saatossa paljon, ja niilla on ollu hyva vaikutus ihmisten jaksamiseen.
Koska toinen vaihtoehto on sit se, ettd se ihminen on kokonaan poissa ri-
vistd...” (Apulaispéallikko A)

TyOnantajan tarjoama koulutus tapahtuu p&&osin tyévuoron aikana toteutettavana
pienryhmékoulutuksena. Ylipdivystdjan rooli l&hiesimiehend on keskeinen oman ryh-
ménsé osaamisen tukemisessa. Koulutus tapahtuu kaksiportaisena niin, etta ensiksi Ha-
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takeskuslaitos jarjestad kouluttajakoulutuksen ylipéivystdjille, vuoromestareille tai toi-
mialan asiantuntijoille, jonka jalkeen he huolehtivat asian koulutuksesta omassa hata-
keskuksessa. Toimialojen asiantuntijat tekevat saannollisesti sisaistid operatiivisen toi-
minnan laadunvalvontaa. Valvonnan yhteydessa nousee esiin asioita, jotka poimitaan
koulutusteemoiksi. Hatdkeskusten oli 2014 ensimmaista kertaa laadittava koulutussuun-
nitelma, johon merkittiin jaksoittain toteutettavien koulutusten teemat (Koulutussuun-
nittelija, keskustelu 8.4.2014). Kaksi haastatelluista apulaispéallikoistd oli havainnut,
ettd koulutusten kéytannon toteutusta rajoittavat kaytdssa olevat resurssit. Paivystyssa-
lissa on oltava tietty maara paivystajia. Varsinkin loma-aikoina koulutusten jarjestami-
nen on heikompaa henkiléston vuosilomien ja lisdaéntyvien puhelumaarien vuoksi.

Paivystaja voi myds oma-aloitteisesti kuunnella omia puhetallenteitaan ja pyytaa l1a-
hiesimieheltd tai asiantuntijalta koulutusta havaittuaan, ettd hanelld on jollakin osa-
alueella kehittdmistarve. Verkossa tapahtuvaa oppimista oli jonkin verran hyddynnetty
keskuksissa. Verkkoympaéristossa on esimerkiksi tyohyvinvointi- ja tietoturvapaketit,
jotka paivystdjien on suoritettava sdanndllisin valiajoin. Myds ruotsin kielen verkkokou-
lutusta oli jarjestetty. Keskuksissa oli toteutettu myods ulkopuolisen kouluttajan vetamia
kielikoulutuksia.

Héatakeskuspaivystéjat eivat olleet kovin aktiivisesti itse tiedustelleet mahdollisuutta
esimerkiksi jonkin oppilaitoksen jarjestimaan yksittaiseen opintojaksoon. Paivystajan
on mahdollisuus saada 200 euroa tukea omalla ajalla tapahtuvaan omaehtoiseen opiske-
luun kahden vuoden aikana. Koulutustuen myontdmisesta paattaa Hatékeskuslaitos.
(Hatakeskuslaitos 2013c, 2.) Paivystdjét ovat jonkin verran osallistuneet tyévaenopiston
ja kansalaisopiston jarjestamille kielikursseille. Yhdessé keskuksessa erés paivystaja oli
ilmaissut kiinnostuksensa vaarallisten aineiden erityiskoulutukseen. NyKkyisin kyseinen
paivystaja toimii omassa keskuksessa kyseistd osa-aluetta koskevan tiedon vastuuhenki-
I6nd. Koulutustuen vahéiseen kayttddn saattaa olla syyna se, etteivét paivystajat ole
tietoisia palkitsemiskeinosta.

”...Ja, ja, ja pisto syddmeen heti, ettd tuota, varmaan niin paikallisesti
kuin koko virastossa, ni niista viestitaédn kohtuullisen huonosti. Etta silta
osin, et siindhan otetaan kantaa sit tydajan kayttéon ja siihen, siihen,
tuota, taloudelliseen tukemiseen...” (Apulaispaallikkod C)

Koulutukseen mydnnetyt méaarérahat ja operatiivisen toiminnan hairiéttdméan toimin-
nan turvaaminen asettavat rajoitteita koulutuksen jarjestamiselle. Hatakeskuspaivystajan
osaamisen kehittdmisen painopiste onkin tydssa oppimisessa. Hatdkeskuksissa seka
uudet hatdkeskuspaivystéjat ettd toisissa tehtdvissa vélilla toimineet paivystajat kayvat
lapi perehdytysohjelman. Ennen kuin uusi tyontekija padsee itsendisesti kasittelemaan
hatdpuheluita, seuraa han ensiksi perehdyttdjan salityoskentelyd, jonka jalkeen han ka-
sittelee puheluita perehdyttdjan myotdkuuntelemana. Tyonohjaus ei ollut kaytdssa tut-
kimuksen kohteena olleissa, kolmessa keskuksessa. Tyonohjauksessa paivyst&ja voi
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selkeyttdd omaa tyorooliaan, kehittdd toimintatapojaan ja jasennella omaa tyotédén ko-
kemustensa kautta (Hatakeskuslaitos 2012, 46).

Paivystyssalin tyovuororyhméjaot on tehty niin, ettd jokaisessa tydvuororyhmassa
olisi eri asioiden osaamista. Yksittaisella paivystajalla on aiemman tyokokemuksen tai
vapaa-ajan harrastusten kautta osaamista, jota han kykenee hyédyntdmaan tyossa. Vaik-
ka péivystdja késittelee yksittaisia hatapuheluita itsendisesti, tapahtuu tydskentely kui-
tenkin verkostoissa. Yhteistyota tehdaan kollegoiden, l&hiesimiesten ja yhteistydviran-
omaisten kanssa. Paivystdjat keskustelevat keskendan puheluiden vélilla ja tukea saa
tarvittaessa puhelun aikana kollegalta tai lahiesimieheltd. Hatakeskuksissa hyddynne-
taan siis myos ryhmatasolla tapahtuvaa oppimista (ks. Viitala 2009, 196-201.)

Héatakeskuspaivystajalla on mahdollisuus edetd urallaan ylipaivystajaksi, vuoromes-
tariksi tai toimialan asiantuntijaksi. Haastatteluissa ilmeni, ettd uralla eteneminen voi
olla haasteellista. Virkoja on rajallinen maara. Mikali vaihtuvuutta ei ole tai viranhaltija
ei siirry méaardajaksi esimerkiksi projektitehtdvaan, voi eteneminen viedd vuosia. Ra-
kennemuutoksen yhteydessd varavuoromestarin tehtdva poistui. Tilalle tulivat yli-
paivystajat, joiden rooli oli tutkimuksen toteutushetkellda vielda muotoutumassa. Yli-
paivystajien tehtavissé esiintyi keskuksissa vaihtuvuutta.

4.2.2  Sosiaaliset palkkiot hatdkeskuksissa

Apulaispaéllikdiden haastatteluissa ei keskusteltu sosiaalisiin palkkioihin lukeutuvista
statussymboleista, koska arvoasemaa korostavat symbolit liittyvét vahvasti yksilon ko-
kemukseen. Naista palkkioista keskusteltiin vain péivystéjien kanssa (ks. 5.2.2).

Héatakeskuksissa on kéaytdssa useita palautekanavia. Asiakkaat voivat antaa palautet-
ta Internet-sivustolta 16ytyvan palautelomakkeen kautta. Toimialan asiantuntija kasitte-
lee palautteet. Asiantuntijat seuraavat toiminnan laatua aktiivisesti kuuntelemalla hata-
puhelutallenteita ja seuraamalla puhelutilastoja. Tarvittaessa he ottavat yhteytta paivys-
tajan lahiesimieheen tai paivystajaan. Yhteistydviranomaisilta palautetta voi tulla joko
suoraan hélytystehtdvan aikana radioliikenteen kautta tai valillisesti toimialan kehitys-
ryhmén kautta, jonka jasen keskuksen asiantuntija on. Jokaisella yhteistydviranomaisel-
la on omassa virastossaan yhteyshenkil®, joka lahettdd viranomaispalautteen keskuksen
asiantuntijalle. Lisaksi Hatakeskuslaitos tekee joka toinen vuosi asiakastyytyvéisyys-
kyselyn ja yhteistyoviranomaisten tyytyvéaisyyskyselyn, jotka toteutettiin vuonna 2014.
(Sisaasiainministeri6 2013b, 4.)

Asiakkaiden ja yhteistyéviranomaisten liséksi paivystaja saa palautetta Iahiesimiehil-
taan, ylipaivystajalta ja vuoromestarilta. Ylipéivystaja pitdd omalle ryhmélleen kehitys-
keskustelun vuosittain. Lisaksi han tukee paivystdjaa tarpeen mukaan péivittaisessa sali-
toiminnassa. Vuoromestari puuttuu tarvittaessa paivystajan toimintaan, mikéli han ha-
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vaitsee siind puutteita. Keskuksissa hyddynnetddn myds séhkodpostia palautekanavana.
Yksi apulaispaallikkd oli havainnut, ettd se, miten paljon ja miten sdéannéllisesti paivys-
taja saa palautetta, riippuu ylipéivystdjan ja vuoromestarin persoonakohtaisista ominai-
suuksista. Toiset lahiesimiehet ovat aktiivisempia palautteen antajia.

Eras apulaispaallikko oli kdytannon tyéssa huomannut, ettd hatakeskuspaivystajét an-
tavat tyonantajalle palautetta tarkedksi kokemistaan isoimmista asioista, mutta pienem-
pid, kaytdnnon toimintaan vaikuttavia asioita ei anneta aktiivisesti hallinnolle tiedoksi.

”...Meiddn sisdinen palaute, niin jos mietitddn niin ku salin suunnasta
tannepain, niin sehan ei, sita tulee lilan véahan. Se on ihan yleinen ilmi6
se, ettéd on joku ongelma sid salissa. Se jid pyorimdcdn sinne...” (Apu-
laispaéllikko A)

Héatakeskuspaivystéjilla on mahdollisuus edustaa tyonantajaa osallistumalla henki-
l6ston edustajana lakiséateisiin tyéhyvinvointia edistaviin ryhmiin omassa keskukses-
saan. Hatdkeskuksissa toimii tydsuojelutoimikunta, tydhyvinvointiryhma ja yhteistoi-
mintaryhma. Hatdkeskusten operatiivinen toiminta on tiukasti roolitettua ja ohjeistettua,
joten toimintaa koskevat isommat asiat viedaan toimialojen kehittdmisryhmiin tai Hata-
keskuslaitoksen kasiteltaviksi. Yksittdinen hatdkeskuspaivystdja voi kuitenkin vaikuttaa
omaan tyohonsa liittyviin pienempiin asioihin. Esimerkiksi yhteen keskukseen oli pe-
rustettu aloitelaatikko, johon jokainen paivystaja voi pudottaa anonyymisti aloitteen.
Aloitteet késitelldan ja ne toteutetaan mahdollisuuksien mukaan. Haastatteluissa ilmeni
mya0s, ettd hatdkeskuspaivystajat ovat jonkin verran tehneet yhteisty6ta oppilaitosten
kanssa. Simulaatiopuhelujen®® lisaksi yhdessa keskuksessa paivystajia oli vieraillut ter-
veydenhuoltoalan oppilaitoksessa luennoimassa.

Héatakeskuksissa muistetaan paivystajia julkisin tunnustuksin tasavuosimerkkipdivien
yhteydessd. Hatdkeskuslaitos on valtakunnan tasolla ohjeistanut, miten keskuksissa
muistetaan henkilostoad tyontekijan tayttdessa 50 ja 60 vuotta. Laitoksella on kaytossa
myo6s Pro 112 -palkinto. Tyontekijat saavat intranetissd danestaa henkil6a, joka on hei-
dan mielestaan toiminut virassaan esimerkillisesti ja ansioituneesti. Aanestyksen perus-
teella valitaan vuosittain valtakunnallisesti yksi Pro 112 -henkild. 2013 henkil6n ansioi-
tuminen huomioitiin myos valtion johdon taholta. Pro 112 -henkil6 sai kutsun Tasaval-
lan presidentin itsendisyyspaivan vastaanotolle. Liséksi jokaisesta keskuksesta valitaan
oma 112 -henkild vuosittain. Hatdkeskuspéaivystdjan on myos mahdollisuus saada kun-
niamerkkeja, ansiomerkkeja ja palvelusvuosimitaleita.

Haastattelussa ilmeni, ettd hatédkeskuspaivystdjat reagoivat yksilollisesti aineetto-
maan palkitsemiseen. Eréas apulaispééllikkoé oli havainnut, ettd jotkut paivystajat kiu-

1 Hatakeskuspaivystavat voivat omalla ajalla toimia simulaatioiden kautta tulevien paivystijien opettaji-

na. Pdivystéjat saavat simulaatiopuheluista korvauksen Pelastusopistolta. (Ahola 2011, 17.)
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saantuvat saadessaan Kiitosta tai tunnustuksia. Havainto tukee Handolinin (2013, 105)
vaitostutkimuksen tulosta, jossa upseerit kokivat julkisesti annetun tunnustuksen ham-
mentévand. Apulaispaallikkoé painotti haastattelussa sitd, ettd aineettomalla palkitsemi-
sella ei tule nostaa yksittéista paivystajaa liikaa jalustalle. Kollegoiden tuki toisilleen ja
yleinen arvonanto on isossa roolissa paivystajan tydssa.

4.2.3  Taloudellinen palkitseminen hatékeskuksissa

Héatakeskukset tukevat vapaaehtoisilla eduilla péivystéjien terveytta ja tyokykya. Kai-
kissa keskuksissa tarjotaan henkildstolle laaja tyoterveyshuolto, joka kattaa peruster-
veydenhuollon liséksi mahdollisuuden erikoisladkarin konsultaatioon seka psykologin ja
fysioterapeutin palveluihin. Hatédkeskukset tekevat myods yhteistyota tyoterveyshuollon
kanssa puuttumalla tyokykyd uhkaaviin tekijéihin jo varhaisessa vaiheessa. Mikali
tybnantaja havaitsee paivystéjalla toistuvia sairauslomia, osaamisvajeita, paihdeongel-
mia tai muita tyosuoritukseen heikentdvasti vaikuttavia asioita, otetaan havaitut ongel-
mat puheeksi mahdollisimman nopeasti.

Keskuksissa tuetaan myds paivystdjien henkistd hyvinvointia. Traumaattisten tilan-
teiden jélkeen voidaan péaivystdjille jarjestad purkukeskustelu, jossa tapahtunutta kay-
daan yhdessé lapi. Purkukeskustelun jalkeen on mahdollista jarjestaa vield jalkipuinti-
istunto, jossa psyykkisesti kuormittavaa tapahtumaa kaydaan myéhemmin lapi ja tarvit-
taessa ohjataan paivystéja kriisiterapiaan. (Hatakeskuslaitos 2012, 49-51.)

Kaikissa keskuksissa on myos mahdollisuus liikkua tunti viikossa tyoajalla. Péivysta-
jat saavat kayttda kuntoiluun keskuksen kuntosalia. He saavat poistua myds tydpaikalta
ulkoilmaan liikkumaan, kunhan ovat nopeasti halytettavissa takaisin péivystystehtaviin.
Viikkoliikuntaan kaytettya tydaikaa ei kuitenkaan katsota lisatyoksi tai ylityoksi (Hata-
keskuslaitos 2013a, 12).

Héatakeskuslaitos oli budjetoinut 2014 vuodelle 300 euroa henkilotydvuotta kohden
kaytettavaksi tyky- ja virkistystoimintaan. Keskuksen tyéhyvinvointiryhma laatii vuo-
sittain esityksen, mihin summa kéytetdan. Keskuksen paallikké hyvéksyy esityksen.
Yksittaiset paivystéjat saavat esittad tyhy-ryhmalle ehdotuksia. Keskukset olivat kaytta-
neet madrarahan liikunta- ja kulttuuriseteleihin, hierontapalveluihin, virkistyspaiviin,
pikkujouluihin ja tyévuororyhmakohtaisiin vierailukaynteihin yhteistydviranomaisten
luona. Jaksoty0 asettaa haasteita virkistystoiminnan toteuttamiselle. Keskuksen opera-
tiivinen toiminta toimii 24 tuntia vuorokaudessa jokaisena vuodenpdivang, joten kaikki
eivat voi osallistua pikkujouluihin tai virkistyspaiviin. Osallistumishalukkuus selvite-
tdan listalla ja toiveet huomioidaan tydvuorosuunnittelussa. Seuraavan vuoden tyhy-
suunnittelussa huomioidaan edellinen toimintavuosi, jotta edellisend vuonna joulujuhli-
en aikaan tyovuorossa ollut péivystdja paasee seuraavana vuonna osallistumaan juhlaan.
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Luontoisetuihin kuuluva ravintoetu on keskuksissa jérjestetty sopimusruokailuna.
Kéytannot vaihtelevat keskuksittain. Paivystdjat ruokailevat joko keskuksessa tai sen
laheisyydessd toimivassa ruokalassa tai ateriat toimitetaan annospakkauksissa keskuk-
seen. Mikéli pdivystdja on tydvuorossa esimerkiksi keskuksen pikkujoulujen aikaan,
tarjotaan hanelle mahdollisuus ruokailuun tydnantajan kustannuksella.

Haastattelussa ilmeni, ettd tyénantajan tarjoamia etuja ei vélttdmatta koeta palkitse-
miseksi. Saattaa olla, ettd etua ei huomata ennen kuin sitd muutetaan tai se poistetaan.
Havainto tukee Hakosen et al. (2014, 175) teoksessaan mainitsemaa seikkaa, jossa edun
poistaminen heréttdd keskustelua. Eréds apulaispaallikko kertoi, ettd osa paivystéjista oli
kokenut epéoikeudenmukaiseksi sen, ettd jakson aikana viikkoliikuntaan kaytettyja tun-
teja ei huomioida ylityo- ja lisétyélaskennassa.

"Ndd on tietylld lailla semmosia saavutettuja etuja. Ja jos sitte niin ku ne
otetaan pois, tai, tai, tai sitte niin ku sen luonne muuttuu, ja se koetaan,
ettd se muuttuu huonommaksi, niin sit ne aina niin ku aiheuttaa sita ko-
hinaa. Ja, ja, ja tuota tuntuu, ettd maailma kaatuu...” (Apulaispééllikko
C)

Héatékeskuksissa paivystajan suora taloudellinen palkitseminen perustuu tehtévan
vaativuustasoon ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen. Henkilokohtaisen tydsuorituksen
osuus voi suurimmillaan olla 48 prosenttia. Kéytannossa osuus vaihtelee 11,8-30 pro-
sentin valilla (Henkilostopaallikko, keskustelu 27.10.2014). Eras apulaispaallikké kertoi
haastattelussa, etta nykyinen jarjestelmd mahdollistaa uusien paivystajien suhteellisen
nopean palkkakehityksen. Myds Huuhtanen et al. (2005, 118) toteavat tutkimusraportis-
saan, ettd valtion uusi palkkausjarjestelma edistda erityisesti virkaidltddn nuorempien
tyontekijoiden palkkakehitysté.

Apulaispédallikdt olivat kaytdnnon tydssd havainneet, ettd tasapainoilu kaytettavissa
olevien palkkaméaéararahojen, kokonaissuorituspisteiden ja palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden valilla on haastavaa. Mikali omassa keskuksessa ei ole vaihtuvuutta, saattaa
paivystajan palkka jaatya tietylle tasolle, koska keskuksella ei ole kaytettavissa vapaita
suorituspisteitd. Suorituspisteita vapautuu kayttoon esimerkiksi, jos korkeat suorituspis-
teet omaava péivystéja siirtyy toiseen hatdkeskukseen tai toisen tydnantajan palveluk-
seen. Yksi apulaispédéllikko korosti, ettd suoritusarviointeja tehtdessa on tarkead, etta
paatokset ovat johdonmukaisia eri péivystdjien kohdalla. Erds apulaispaallikko oli ha-
vainnut, etta joissain tilanteissa on ollut haasteellista saada paivystdja ymmartamaan,
ettd tietylla palkkatasolla pysymisen edellytyksend on osaamisen jatkuva kehittyminen
ja uusien tydmenetelmien hallitseminen.

Taulukko 1 havainnollistaa tekijat, joiden perusteella ylipdivystéjat arvioivat kehi-
tyskeskustelussa péivystdjien osaamista ja tydssé suoriutumista. Hatakeskuspaivystajien
henkilokohtaista tydssé suoriutumista arvioidaan kolmen paatekijan: ammatinhallinnan,
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aikaansaavuuden ja tdsmallisyyden seka asiakasmyonteisyyden ja yhteistyokyvyn pe-
rusteella. (Apulaispaallikké X, sdhkopostivastaus 15.5.2014.)

Taulukko 1 Henkil6kohtaisen suorituksen arviointitekijat (Apulaispaallikko X, sah-
kopostivastaus 15.5.2014)

Ammatinhallinta e Menetelmien, vélineiden ja teknii-
koiden hallinta

e Tehtdvaalueensa kokonaisuuden
hallitseminen seka tietotaidon laa-
juus

e Henkil6ston/itsensa kehittaminen
ja ammattitaidon yll&pitaminen

e Laadukas ja huolellinen tyon jalki

Aikaansaavuus ja tasmallisyys e Asetettuihin tavoitteisiin paasemi-
nen

e Tehtévien itsendinen hoitaminen

e Ty0daikojen ja tyohon liittyvien oh-
jeiden noudattaminen

Asiakasmydnteisyys ja yhteistyokyky e Vuorovaikutustaidot, yhteistyoky-
Ky ja ryhman tavoitteisiin sitoutu-
minen

e Ongelmien jaristiriitatilanteiden
hallinta

Paivystdja saa kustakin paatekijoiden osatekijoista nollasta viiteen pistettd (Apulais-
paallikkd X, sédhkopostivastaus 15.5.2014). Ylipaivystajat valmistautuvat kehityskes-
kusteluun kuuntelemalla alaistensa puhetallenteita ja tarkastelemalla heidan puhelutilas-
tojaan.

Héatakeskuspaivystaja voi saada henkilokohtaisessa suorituksessa kaksi suorituspis-
tettd kielitaidosta (Hatakeskuslaitos 2006, 2). Kielitaidon osalta palkitseminen on muut-
tumassa niin, etta kielitaitopisteet ovat poistumassa ja niiden tilalle on tulossa kielilisa
(Henkilostopaallikko, keskustelu 27.10.2014). Jatkossa paivystajalta vaaditaan valtion-
hallinnon Kielitutkintotodistus, jotta hén saisi ruotsin tai suomen kielen hallitsemisesta
kielilisan. Hatakeskuslaitos on palkkausjarjestelméssa siis hyodyntanyt myos yksittais-
ten lisien suomaa mahdollisuutta ohjata henkilostod hankkimaan tydssa tarvittavaa
osaamista (ks. Hakonen et al. 2014, 106-107).

Apulaispééllikdiden haastatteluissa ilmeni, ettd taloudellisen palkitsemisen oikeu-
denmukaisuus on tarked asia, mutta myos muut tekijat, kuten tyon mielekkyys, toimivat
tydajan jarjestelyt ja tyon arvostus ovat keskeisessé roolissa. Apulaispééllikdiden mai-

22 Apulaispaallikké koodattu kirjaimella x anonymiteetin turvaamiseksi.
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nitsemat asiat ovat aineetonta palkitsemista. Keskuksissa seurataan aktiivisesti isojen

rakenteellisten uudistusten vaikutuksia paivystyshenkildston tyossa jaksamiseen.

4.2.4  Yhteenveto hatédkeskusten palkitsemiskeinoista

Tutkimuskohteena olleissa kolmessa hatakeskuksessa tutkielman toteutusajankohtana
kaytossé olleet aineettomat palkitsemiskeinot on keratty taulukkoon 2.
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Taulukko 2 Aineeton palkitseminen hatdkeskuksissa
Aineeton pal- | Ty0 itsessaan | TyOajan jarjes- | Koulutus Urakehitys
Kitseminen telyt
Urapalkkiot Roolitettua Jaksotyoté Ryhmakoulutus | Ylipaivystaja
Ohjeistettua Toiveet listaan | Ulkopuolinen | Vuoromestari
Héatapuhelun Vuoronvaihto | kouluttaja kes- | Toimialojen
kasittely itse- Pitkdmatkalai- | kuksessa asiantuntijat
naisesti set Verkko- Erityistehtavéat
Tyoterveys- oppiminen
huollon suosi- | Koulutustuki
tus Perehdytysoh-
Raataloity tyo- | jelma
aika Ryhmatason
Opintovapaa oppiminen
Vuorotteluva- | Kehityskeskus-
paa telu
Virkavapaa Puhetallenteet
Hoitovapaa Tasmakoulutus
Vuosilomat Ohjeiden lu-
Ylityot keminen itse-
Ty0Oaikapankki | naisesti
Sosiaaliset Statussymbolit | Palaute Edustaminen | Julkiset tun-
palkkiot nustukset
Keskusteltiin Asiakaspalaut- | Tyosuojelutoi- | Tasavuodet
vain paivystaji- | teet mikunta Pro 112
en kanssa (ks. | Asiakastyyty- | Tydhyvinvoin- | Kunniamerkit
5.2.2) vaisyyskysely | tiryhméa Ansiomerkit
Sisainen laa- Yhteistoiminta- | Palvelusvuodet
dunvalvonta ryhma
(asiantuntijat) | Aloitelaatikko
Viranomaispa- | Yhteistyo oppi-

laute (radio,
kehitysryhma,
kysely)
Kehityskeskus-
telu (ylipaivys-
tajad)

Korjaava pa-
laute salissa
(vuoromestari)
Sahkdposti

laitosten kanssa

Kolmessa hatdkeskuksessa oli k&ytossa monia aineettomia palkitsemiskeinoja. Pai-
vystéjien tyon ulkopuolista elamé&a, jaksamista, tyokykya ja motivaatiota pyritaan tuke-

maan resurssien puitteissa. Osaamisen kehittdmisessa painottui epdmuodollinen, tyon

tekemisen kautta tapahtuva oppiminen. Tydvuororyhmajaot ja vierailukdynnit yhteis-

tyoviranomaisten luona tukevat ryhmatason oppimista. Taulukossa 2 viitataan tdsmé-
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koulutuksella asiantuntijoiden siséisen laadunvalvonnan yhteydessa havaitsemiin ja
paivystajan itse havaitsemiin osaamisaukkoihin. Koulutustuen avulla hankittu vaarallis-
ten aineiden kasittelyn erityisosaaminen on sijoitettu taulukossa 2 sarakkeeseen urakehi-
tys. Kyseiset erityistehtdvat mahdollistavat horisontaaliset kasvupolut, joissa paivystaja
voi laajentaa osaamistaan ilman esimiesvastuuta. Paivystdjat saavat tyostddn palautetta
useilta sidosryhmiltd. Tyonantajan edustaminen osoittautui haasteelliseksi, koska Hata-
keskuslaitos ohjaa keskitetysti yksittdisten keskusten toimintaa, mutta paivystéjilla on
mahdollisuus vaikuttaa operatiivista tyotd koskeviin pienempiin asioihin. Hatdkeskukset
hyodyntéavat julkisia tunnustuksia ansioituneiden ja pitkan tyouran tehneiden péivystéji-
en tydpanoksen arvostamisessa.

Kolmessa hatdkeskuksessa tutkielman toteutusajankohtana kéytosséa olleet vapaaeh-
toiset edut ja peruspalkan palkitsemisperusteet on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3~ Vapaaehtoiset edut, peruspalkka ja taitolisa hatakeskuksissa

Edut Laajennettu tydterveyshuolto

Varhainen valittdminen

Purkukeskustelu, jalkipuinti, kriisiterapia
Viikkoliikunta (1 t/vk)

Tyky- ja virkistystoiminta (300 €/2014;
150 €/2015):

lilkunta- ja kulttuurisetelit, hieronta, vir-
Kistyspdivat (oma tyévuororyhma, koko
keskus), pikkujoulu, vierailukaynnit (vi-
ranomaiset), ravintoetu, ruokailu esim.
jouluaattona tyévuorossa oleville

Peruspalkka Tehtavén vaativuus

Henkilokohtainen suoritus (enintaan
48 %; kaytannodssa 11,8-30 %), arviointi-
kriteerit (taulukko 1)

Kielilisa
Y lityot

Héatékeskuksissa oli kaytdssé yleisimpié luontois- ja henkilokuntaetuja. Paivystdjien
henkista ja fyysistd hyvinvointia tuetaan monilla tavoin. Setelien ja tydterveyshuollon
lisaksi Héatékeskuslaitos kannustaa henkildst6d huolehtimaan omasta tyokyvystdan
my0s viikkoliikunnan kautta.

Héatakeskuslaitos motivoi myds taloudellisen palkitsemisen perusteiden ja peruspalk-
kausta tdydentdvan kielilisan avulla péivystéjid hankkimaan operatiivisessa tydssa tar-
vittavaa osaamista.
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4.3  Toiminnan ohjaus hatakeskuksissa

Teemahaastattelurungon (liite 3) toisessa paateemassa keskusteltiin apulaispaallikdiden
kanssa siitd, minkalaisia toiminnan ohjauksen keinoja keskuksissa oli tutkielman toteu-
tushetkella kaytossa ei-toivotun kéyttdytymisen ennalta ehkaisemiseksi ja haitallisen
toiminnan mahdollisimman varhaisen havaitsemisen turvaamiseksi. Haastatteluissa ke-
rattiin tietoa myos siitd, minkélainen yhteys aineettomalla ja taloudellisella palkitsemi-
sella on hatdkeskuspaivystajan toiminnan ohjaamiseen.

Operatiivista toimintaa ohjaa yhtendinen, valtakunnallinen OPO-ohje ja riskinarvi-
ointitydkalu MORA. Ohjaus on kaikissa hatdkeskuksissa siis koordinoitu Hatékeskus-
laitoksen taholta. Alueellisia eroja saattaa kuitenkin esiintyd toiminnan ohjauksen toteu-
tuksessa, koska keskukset ovat rakennemuutoksen osalta eri vaiheissa. Eroavaisuutta
saattaa ilmetd myos siind, miten kunkin tyévuororyhman esimies tai keskusten asiantun-
tijat toiminnan ohjausta kaytannon tasolla toteuttavat.

Héatakeskuslaitoksen toimintaa tulosohjaa sisdasiainministerio (Hatakeskuslaitoksen
henkildstosuunnitelma 2014-2015, 19). Tutkielmassa analysoidaan, esiintyyké Mer-
chantin nelja ohjausmuotoa Hatakeskuslaitoksen kontekstissa. Valtionhallinnon tulosoh-
jauksen muodostavia tekijoita, toiminnan tuloksellisuuden osatekijoita ja vaikuttavuutta,
tutkitaan Merchantin johdon ohjausjarjestelmén ohjausobjektien, henkildston ohjauk-
sen, kulttuurin ohjauksen, toiminnan ohjauksen ja tuloksen ohjauksen, kautta. Ennen
varsinaisia ohjausmuotoja keskusteltiin apulaispaallikdiden kanssa siitd, minkéalaisin
keinoin hétékeskuksissa on pienennetty operatiiviseen toimintaan haitallisesti vaikutta-
van toiminnan esiintymisen todennakgisyytta.

4.3.1  Proaktiivinen ohjaus hatakeskuksissa

Héatakeskuspaivystajan tyd on hyvin pitkalti ohjeistettua. Operatiivinen saliohjeistus
OPO méadrittdd, mitka tehtdvakokonaisuudet kuuluvat mihinkin rooliin. Yksittaisen hé-
tailmoituksen kiireellisyys ja tarvittavat vasteet eli viranomaiset arvioidaan riskinarvio-
tyokalulla, MORAIIa. Halytystehtavét valitetaan poliisille, pelastustoimelle, sairaankul-
jetukselle tai sosiaali- ja terveystoimelle kyseisten viranomaisten antamien ohjeiden
mukaisesti. Operatiivista toimintaa ohjaavat ohjeet kertovat péivystéjalle, mika toiminta
on tarkoituksenmukaista missakin tilanteessa. Ohjeet toimivat myos paivystdjan tekemi-
en ratkaisujen perusteina. Toiminnan normatiivisuus siis tukee myds péivystdjien oike-
usturvaa. Paivystdjan lahiesimiehet seuraavat salityOskentelyssd, ettd toiminta on
asianmukaista.

Taloudellisen palkitsemisen yhteydessa aiemmin mainittu varhainen valittdminen
(ks. 4.2.3) edesauttaa my0s ei-toivotun kayttaytymisen ennalta ehkaisemisessa. Tyoan-
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tajan, tyoterveyshuollon ja asianomaisen péivystdjan yhteistyd sairauspoissaolojen vé-
hentdmiseksi, paihdeongelmien poistamiseksi tai osaamisvajeiden tayttamiseksi
edesauttaa péivystdjan jaksamista ja tydssa suoriutumista.

Rakennemuutoksen yhteydessa tarve yhtendisten pelisaantdjen luomiselle korostui.
Yksittdisten keskusten yhdistyttyd isommiksi hatakeskuksiksi havaittiin, etta eri keskuk-
sissa oli totuttu tekemdan asiat omalla tavalla. Naista Kirjoittamattomista sdannoista
paatettiin luopua ja luoda toiminnan sujuvuuden turvaamiseksi uudet, yhdistyneen kes-
kuksen omat saannot.

Ohjeistuksen, varhaisen valittdmisen ja uusien pelisdéntojen lisdksi toimialojen asi-
antuntijoiden tekemassé sisaisessa laadunvalvonnassa poimitaan asioita, joiden osaami-
sessa havaitaan puutteita. Kaksi apulaispaallikkda korosti haastatteluissa, etté erityisesti
vuorovaikutustaidot ovat keskeisia hatakeskuspéaivystajan tyossa. Asiakaspalvelutaitoja
tarkkaillaan laadunvalvonnan yhteydessa.

4.3.2  Henkildston ohjaus hatakeskuksissa

Pro gradu -tutkielman teorialuvussa, luvussa kolme, mainittiin keinot, joilla tydnantaja
voi tukea henkiloston itsendisyytta ja sisaistd motivoitumista. Keinot ovat: rekrytointi,
tyon muotoilu, koulutus ja tydssa tarvittavien resurssien tarjoaminen (Merchant 1997,
122). Tyén muotoilua ja koulutusta késiteltiin alaluvussa 4.2.1. Tassé yhteydessa tarkas-
tellaan rekrytointia ja resurssien tarjoamista.

Kaksi haastatelluista apulaispaallikdista kertoi, etta rekrytointi on vélilla haasteellis-
ta, koska hatakeskuspdivystajatutkinto on erityistutkinto. Tydmarkkinoilla ei ole run-
saasti paivystajakoulutuksen suorittaneita tydttomia tydnhakijoita. Havainto tukee van
Maanenin ja Scheinin (1977, 38) nakemystd, jossa yhteiskunnan tehtava on miettia, mi-
td osaamista yhteiskunnassa kullakin hetkelld tarvitaan ja luoda myds mahdollisuudet
kyseisen osaamisen hyddyntamiselle. Koska opiskelu on kokonaan valtion tukemaa ja
tutkinnon suorittanut paivystdja tulee valmistuttuaan tydskentelemaan jossakin hatakes-
kuksessa, huomioidaan tutkintokoulutuksen jarjestamisessa se, miten paljon péivystéjia
lahitulevaisuudessa tarvitaan. Tutkielman toteutushetkelld tilanne ei ollut halyttava joh-
tuen siitd, ettd kyseiset kaksi keskusta olivat rekrytoineet patevid, poliisitaustaisia henki-
l6ita hatakeskuspaivystajiksi. Tilanne oli vastaavasti painvastainen keskuksessa, joka oli
rakennemuutoksen osalta kaikkein pisimmalld. Hatdkeskuspaivystéjia olisi apulaispaal-
likbn mukaan tulossa enemman, mit& keskuksella on mahdollista rekrytoida.

Hatakeskuspéaivystajan soveltuvuus alalle ilmenee ajan myo6ta. Kun paivystaja siirtyy
k&ytdnnon tyohon, nahdaan, miten jaksotyd, puheluiden ennalta arvaamattomuus ja tyon
henkinen kuormittavuus hanelle sopivat.
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Ty06nantajan tarjoamien resurssien osalta apulaispaallikét korostivat teemahaastatte-

luissa, ettd ongelmatilanteissa on tarkeéd, ettd padivystaja pyytda oma-aloitteisesti apua.
”...Ohittaaks se sen [joku ongelma, ei tied& asiasta mitadn] vai antaa,
unohtaa sen ja vai haluaaks han selvittda sen itselleen, ni se on ihan
henkilokohtainen ominaisuus...” (Apulaispaallikko A)

Vuoromestari, ylipdivystaja, toimialan asiantuntija tai kollega antaa siis tarvittaessa
tukea, kun pdivystédja sitd pyytdd. Muiden tydantajan tarjoamien resurssien osalta hata-
keskukset pyrkivat turvaamaan operatiivisen toiminnan sujuvuutta toimivilla laitteilla ja
jarjestelmilld, riittavilla varajarjestelmilld, optimaalisella tyévuorosuunnittelulla seké
hatakeskustietojarjestelman péaivittamisella.

4.3.3  Kulttuurin ohjaus hatakeskuksissa

Merchantin toisen ohjausmuodon, kulttuurin ohjauksen, osalta apulaispdéllikdiden
kanssa ei keskusteltu sosiaalisista ja fyysisistd kayttdytymista ohjaavista jarjestelyista
eikd johdon toimimisesta roolimallina. Kyseisista alateemoista keskusteltiin vain pai-
vystdjien kanssa (ks. 5.3.2).

Héatakeskuslaitoksen toimintaa ohjaavat nelja arvoa (ks. 2.4.2). Toimintaa ohjaavat
arvot nostetaan esille vaihtelevasti keskuksissa. Yhdessa keskuksessa apulaispaallikkd
on sisallyttanyt arvot uusien héatakeskuspaivystajien perehdytysohjelmaan. Toisessa
keskuksessa paallikko korosti, ettd on ddrimmaisen tarkeéd, etta arvojen sisaltd viedaan
hatakeskuspaivystajan tasolle. Yksittdinen arvo pitadé purkaa osa-alueisiin ja informoida
esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessd, mitad kyseinen arvo merkitsee paivystajan
tyossd. Kolmannessa keskuksessa asetettuja arvoja ei tuoda enda yhta aktiivisesti esille
kuin niiden ollessa uusia.

Rakennemuutoksen seurauksena yhdistyneissa hatdkeskuksissa tydskentelee péivys-
tajid useilta paikkakunnilta. Uusien, yhdistyneiden keskusten toiminnan alkuvaiheessa
huomattiin, ettd salityoskentelyssa esiintyi erilaisia toimintamalleja riippuen siitd, mista
keskuksesta paivystaja oli siirtynyt yhdistyneeseen keskukseen. Havainto tukee Mer-
chantin ja Van der Steden (2012, 131) kasitystd, ettd organisaatiossa tydskentelevien
henkildiden monimuotoisuus saattaa heikentaa kulttuuria. Hatdkeskuslaitos julkaisi sa-
maan aikaan yhdistymisten kanssa OPO-ohjeen, jolla pyritddn siihen, ettd keskusten
toimintamallit ovat yhtenevaiset. Keskukset ovat luoneet myds omat, sisdiset pelisaan-
tonsd, joiden tarkoituksena on ollut karsia alueellisia toimintatapoja. Apulaispaallikot
olivat havainneet, ettd aiemmista toimintatavoista luopuminen oli tuntunut joistakin
paivystdjistd pahalta. Yksi apulaispaallikkd kertoi, ettd Hatdkeskuslaitoksen kevééalla
2014 teettamésta l&hiesimiestoimintaa kartoittaneessa kyselysta oli ilmennyt, etté toi-
mintatapojen yhtendistamisessa ei omassa keskuksessa vield olla optimitasolla. Toimin-
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nan ohjauksen prosessit eivat siis tutkielman toteutushetkelld toimineet keskuksessa
kaytannon tasolla vield tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.

4.3.4  Toiminnan ohjaus hatékeskuksissa

Merchantin neljastd ohjausmuodosta toiminnan ohjaus on suorinta kayttdytymisen oh-
jaamista (Merchant & Van der Stede 2012, 81). Hatailmoitusten vastaanottamiselle ja
ilmoitusten kaésittelylle on asetettu ministerion ja viraston vélisessa tulossopimuksessa
tavoiteaikoja. Hatdkeskukset seuraavat, miten nopeasti paivystdja vastaa hatdpuheluun.
Tavoitteena on, ettd tiettyyn prosentuaaliseen puheluméaraén vastataan alle 30 sekun-
nissa ja 10 sekunnissa. Vuodelle 2014 asetettu tavoite oli, ettd 90 prosenttiin puheluista
vastattiin 10 sekunnissa ja 95 prosenttiin puheluista vastattiin 30 sekunnissa (Siséasi-
ainministerio 2013b, 4). Vastausajoilla mitataan hatdkeskusten toiminnan vaikuttavuut-
ta. Nopea hatapuheluun vastaaminen myo6tavaikuttaa terveyden, turvallisuuden ja toi-
mintakyvyn edistamistd seka ehkdisee muodostuvien vahinkojen vaikutuksia. (Hatakes-
kuslaitos 2014, 6.)

Nopean vastaamisen liséksi keskuksissa seurataan tiettyjen toimialoittaisten tehtévien
halytysviiveita. Paivystdjan tulee vélittda tieto avuntarpeesta mahdollisimman nopeasti
sille viranomaiselle, kenelle tehtdvan hoitaminen kuuluu. Halytysviive muodostuu en-
simmaiselle yhteistydviranomaiselle lahteneen halytysviestin ja edelld mainitun puhe-
luun vastaamisnopeuden erotuksena. Seurattavia tehtévélajeja ovat terveystoimen toimi-
alalla rintakipu (enintaan 120 s) ja akkieloton (enintédan 90 s). Poliisitehtavista seurataan
ampumis- ja puukotustehtévien (enintddn 120 s) halytysaikoja. Pelastustoimen tehtavis-
ta tarkkaillaan rakennuspaloja (enintdén 90 s) ja liikenneonnettomuuksia (enintdan 120
s). Tehtavalajien halytysviiveiden seuraaminen on aloitettu keskuksissa 2013. Suluissa
olevat sekuntimaarat ovat vuoden 2013 tavoiteaikoja. Halytysviiveet mittaavat hatakes-
kusten palvelukykya. (Hatdkeskuslaitos 2014, 14-15.)

Vastausnopeuden ja tehtavalajittaisten halytysviiveiden lisaksi hatdpuheluista seura-
taan tehtdvien Kiireellisyysluokkien prosentuaalista jakautumista. Tehtavien kiireelli-
syysaste vaihtelee A:sta D:hen. A-luokan tehtdvat ovat kiireellisimpia. Myos hatapuhe-
luiden kestoaikoja seurataan.

Oman tydvuororyhman ylipdivystaja, salin vuoromestari ja toimialojen asiantuntijat
valvovat hatdkeskuspéivystajan tydssa suoriutumista. Vuoromestari voi poimia minka
tahansa yksittaisen hatdpuhelun reaaliaikaiseen myo6tdkuunteluun. Toimialojen asiantun-
tijat tekevat saannollistd laadunvalvontaa kuuntelemalla puhetallenteita. Paivystdjan
lahiesimiehen, ylipéivystdjan, tehtaviin kuuluu kuunnella pistokokeenomaisesti alais-
tensa puhetallenteita.
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Vuotuisen ylipaivystajan pitaman kehityskeskustelun lisaksi pdivystdja saa palautetta
omasta suoriutumisestaan aina, kun palautteelle ilmenee tarvetta osaamisvajeen tai jon-
Kin muun syyn vuoksi.

4.3.5  Tuloksen ohjaus hatédkeskuksissa

Tutkielmaraportin teoriaosassa todettiin, ettd tuloksen ohjausta kaytetddn useasti asian-
tuntijaorganisaatioissa (Merchant 1997, 69). Myds valtionhallinnon virastot ja laitokset
ovat siirtyneet tulosohjaukseen. Hatékeskuksissa seurataan, montako hatailmoitusta
yksittdinen péivystéja vuositasolla késittelee. Vuonna 2014 tavoiteméaéra oli 8 200 puhe-
lua (Siséasiainministerié 2013b, 4). Maaré lasketaan jakamalla hatailmoitusten koko-
naismaara toteutuneilla paivystdjien henkilotyovuosilla. Tunnusluvussa huomioidaan
hatakeskuspaivystajien ja ylipaivystajien kasittelemat hatailmoitukset, mutta mahdolli-
sia vuoromestarin kasittelemid puheluita ei oteta huomioon. Kasiteltyjen hatdilmoitusten
maaralla mitataan héatdkeskusten toiminnan tuottavuutta. Mittari kertoo siitd, onko pai-
vystyssaliin resursoitu kulloinkin oikea maara paivystdjia ja onko henkildston tydpanos
salityoskentelyssa kohdennettu oikein. (Hatdkeskuslaitos 2014, 8-9.) Haastatteluissa
ilmeni, etta kaikissa hatdkeskuksissa puhelumaéarét eivat viela ole niin isoja, etté tavoite
tayttyisi. Tilanne muuttuu, kun keskuksissa otetaan kayttdon uusi operatiivinen hétékes-
kustietojarjestelmd ERICA. Tulevaisuudessa hatdpuhelut ohjautuvat ruuhkatilanteissa
vapaana olevaan hatakeskukseen riippumatta siitd, mink& keskuksen alueella asiakas
sijaitsee.

Vastausnopeuden, hélytysviiveiden ja hatailmoitusten kokonaisméaéran yhteytta pal-
kitsemiseen tarkasteltiin jo aiemmin suoran taloudellisen palkitsemisen yhteydessa ala-
luvussa 4.2.3 (taulukko 1). Mikéli péivystdja saavuttaa asetetut tavoitteet, huomioidaan
se henkildkohtaisissa suorituspisteissd. Hyva ammatillinen osaaminen vaikuttaa myos
paivystajan ylenemismahdollisuuksiin. Ansioitunutta henkiléa voidaan muistaa myds
julkisin tunnustuksin, kuten kunniamerkein ja Pro 112 -palkinnolla.

Siirtyminen seka alueellisesti ettd henkilostomaaraisesti isompiin hatakeskuksiin on
heréttanyt paivystdjissd ajatuksia siitd, millaiseksi hatdkeskuspéivystdjan tyd suurten
rakennemuutosten jalkeen tulevaisuudessa tulee kehittyméan. Kaksi apulaispaallikkda
nosti haastattelussa esiin tehdas-kasitteen. Se, miten “tehdasmaiseksi” paivystdjan tyo
muuttuu, heijastuu tyossa jaksamiseen. Myos Sveiby (1990, 74) mainitsee teoksessaan
“tehtaan” liukuhihnamaisen tydskentelytavan vaikuttavan Kielteisesti tydon houkuttele-
vuuteen.

”...mitd tossa nyt henkilostopdivillikin tuli palautetta, niin sielld vihdn
pelattiin, ettd tehddankd hatakeskuspaivystajasta robottia, joka sitte niin
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ku kasittelis 8 200 puhelua [tuottavuustavoite] vuodessa.” (Apulaispéal-
likkd B)
Toiminnan tilastoinnista keskustellaan virastossa aika ajoin. Uuden operatiivisen jar-
jestelmén kayttoonottovaiheessa mietitddn myos, mité tilastotietoja jarjestelmasta halu-
taan saada, jotta toiminnan tehokkuutta seurataan mahdollisimman hyvill& mittareilla.

4.3.6  Yhteenveto hatédkeskusten toiminnan ohjauskeinoista

Taulukkoon 4 on koottu hatakeskuksissa tutkielman toteutushetkella kéytossé olleet
ohjauskeinot ryhmiteltyind ohjausobjekteittain. Taulukko havainnollistaa myds, minka-
laisin keinoin hatakeskukset ovat proaktiivisesti eli ennakoivasti varautuneet toiminnal-
le haitallisen kayttaytymisen mahdolliseen esiintymiseen.



Taulukko 4  Toiminnan ohjauskeinot hatakeskuksissa
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Proaktiivinen | Henkildsto Kulttuuri Toiminta Tulos
Rekrytointi Rekrytointi Arvot Fyysiset rajoit- | Kasiteltyjen
Hatékeskus- Osaaminen Luotettavuus teet hatailmoitusten
paivystajatut- vastaa tehtdvan | Tasapuolisuus | Salasanat maara
kinto vaatimuksia Inhimillisyys Kulkuluvat (8 200/v/hlB)
Poliisi Pro 112
Valvonta Koulutus Ohjeistus Hallinnolliset Ei-rahalliset
Varhainen va- | Viestitadn toi- | OPO-ohje rajoitteet mittarit (laatu)
littdminen vottu kaytos Pelisddnnot Roolit Asiakastyyty-
Siséinen laa- Tavoitteiden vaisyys
dunvalvonta selkeyttdminen Viranomaisten
\Vuoromestari (taulukko 2) tyytyvaisyys-
kysely
Menettelyoh- Ty6n muotoilu | Tyokierto Tarkastus en- Autonomia

jeet Roolit (TESEn | L&hinna siirryt- | nen toimintaa | Rajatussa maa-

Saliohje (OPO) | rooliin kokenut | ty kokonaan \Vuoromestari rin (toiminnan

Riskinarvio IVO- toiseen keskuk- normatiivisuus)

(MORA) paivystaja) seen

Viranomaisoh-

jeet

Pelisadnnot

Paatoksenteon | Resurssit Sosiaaliset jar- | Tilivelvollisuus | Osaamisen

keskittdminen | Laitteet jestelyt OPO-ohje kehittdminen

Héatakeskuslai- | Jarjestelmat ks. 5.3.2 MORA Henkilokohtai-

tos ELSin paivit- Palaute set suorituspis-

Toimialojen tdminen Kantelut teet (taulukko

kehittdmisryh- | Optimaalinen Siséinen laa- 1)

mat henkildston dunvalvonta Yleneminen
resursointi Pistokokeet Julkiset tunnus-

Tuki tarvittaes-
sa

(ylipaivystéja)
Tilastot

tukset

Automaatio

Fyysiset jarjes-

Lisatydvoima

Operatiivinen telyt Tulossopimus
tietojarjestelma ks. 5.3.2 Valtion talous-
ELS, jatkossa arvio l. budjetti
ERICA
Johdon rooli- Suorituksen
malli mittaus
ks. 5.3.2 Vastausnopeus
(30s,105)
Hélytysviiveet
Tehtavéan kii-
reellisyysluok-
ka (A-D)

Puhelun kesto
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Hatékeskuksissa oli kiinnitetty huomiota ei-toivotun kayttdytymisen ehkaisemiseen.
Proaktiivisen ohjauksen lisdksi esiintyivat kaikki Merchantin nelja ohjausobjektia hata-
keskusten kontekstissa. Taulukko 4 havainnollistaa myds, ettd hatdkeskusten palkitse-
misen kokonaisuuden ja toiminnan ohjauksen vélill& on yhteys.

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat palkitsemiskeinot ovat siis keinoja estéa hai-
tallisen kéyttdytymisen esiintymistd ja keinoja ohjata paivystdjien suoritusta kohti en-
nalta asetettuja tulostavoitteita. Taulukko 4 sisaltdd monia aiemmin taulukossa 2 ja 3
mainittuja palkitsemisen keinoja, kuten varhainen vélittdminen, palaute, henkildkohtai-
nen suoritus, yleneminen ja julkiset tunnustukset.

Hatékeskukset ovat myods luoneet henkildstolle sisdistd motivaatiota tukevan toimin-
taympériston, joka luo rajatussa maarin, varsinkin henkildston ja tuloksen ohjauksen
osalta, mahdollisuuden autonomialle ja patevyyden kokemiselle, vaikka toimintaa lei-
maa vahva normiperusteisuus.

Toiminnan ohjauksen haastaviksi asioiksi osoittautui apulaispaallikdiden haastattelu-
jen perusteella optimaalisen henkiléstoméaéaran ja prosessien yhtendisyyden turvaaminen
seka valtionhallinnon yleinen taloudellinen tilanne. Rakenneuudistus heijastui Kieltei-
sesti uusien pelisdantdjen omaksumiseen, vaihtuvuuteen ja henkildkiertoon. ERICAN
tehokkaan hyodyntdmisen edellytyksend on, ettd keskuksien toimintaprosessit ovat yh-
tenevaiset. Valtionhallinnon vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmassa toiminnan tulok-
sellisuudelle asetut tavoitteet heijastuvat Hatdkeskuslaitoksen henkilétydvuosiin ja maa-
rarahoihin. Muutokset asettavat paineita resurssien tehokkaalle hyodyntamiselle.
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5 HATAKESKUSPAIVYSTAJIEN KOKEMUKSET KOKO-
NAISPALKITSEMISESTA JA TOIMINNAN OHJAUKSESTA

5.1 Hatakeskuspaivystdjien haastattelujen toteutus

Héatakeskuksen apulaispéallikon haastattelun jalkeen haastateltiin keskuksessa nelja
hatakeskuspaivystajad. Haastateltavien valinnassa kaytettiin apuna asiantuntijoiden tie-
tamysté (Syrjalda, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 24). Tutkielman tekija keskusteli
apulaispééllikéiden kanssa valintakriteereistd, jonka jalkeen apulaispééllikot valitsivat
tarkoituksenmukaisen ndytteen yhteistydssa vuoromestarin kanssa. Valintakriteereilla
tavoiteltiin tutkimusongelmien kannalta mahdollisimman rikasta empiirista aineistoa
(Koskinen et al. 2005, 273). Tutkielman tekija toivoi, etta haastateltavat edustaisivat eri
sukupuolta ja olisivat virkaidltddn eri kohdissa omaa urapolkuaan. Vaikka jokainen
haastateltava kokee asiat yksilollisesti ja kokemuksiin vaikuttavat henkilon aiemmat
kokemukset vastaavista asioista, pyrittiin kriteereilld varmistamaan mahdollisimman
kattava kuva keskusten henkildstorakenteesta.

Pro gradu -tutkielman tuloksia arvioitaessa on myds huomioitava muut ndytteeseen
vaikuttaneet asiat. Tutkielman empiirisen osan toteuttaminen ei saanut vaikuttaa salin
operatiivisen toiminnan hairiéttdmyyteen. Haastateltavien péivystéjien valintaan vaikut-
tivat myos haastattelujen ajankohta, haastattelupéivan tyévuorolista seka listaan tulleet
ennakoimattomat sairauspoistumat.

Apulaispaéllikdt informoivat haastatteluun valittuja paivystajia haastattelutiedotteella
(liite 1). Yksilohaastattelut toteutettiin hatdkeskusten vapaana olevassa tyéhuoneessa tai
koulutustilassa. Haastattelupaikan valinnalla pyrittiin turvaamaan haastattelutilanteen
hairioton kulku (Syrjala et al. 1994, 87). Hatakeskuspaivystéja ei siis haastattelun aika-
na osallistunut hatailmoitusten vastaanottamiseen. Koska tutkielman tekija ei itse tyos-
kentele case-organisaatiossa, esitteli hdan jokaisen haastattelun alussa itsensa sekéd pro
gradu -tutkielmansa. Esittelylla pyrittiin haastattelutilanteeseen luomaan mahdollisim-
man luottamuksellinen ilmapiiri (Syrjéla et al. 1994, 87). Esittelyssa péaivystajalle ker-
rottiin tutkielman tarkoitus seké se, mihin haastatteluissa keréattya aineistoa tullaan kayt-
tdmaan, miten aineistoa kasitellddn ja miten materiaalia séilytetdadn. Haastateltavalle
esiteltiin myds kaytettdva tutkimusmetodi seké raportoinnissa noudatettavat eettiset pe-
riaatteet anonymiteetin suojaamiseksi. Tutkielman esittelyn jalkeen hatdkeskuspéivysta-
ja allekirjoitti suostumuslomakkeen (liite 2), mikéli han paatti osallistua teemahaastatte-
luun. Kaikki haastatteluihin valitut paivystajat suostuivat haastatteluihin.

Kaikki péivystdjien haastattelut nauhoitettiin. Puhtaaksikirjoitettua aineistoa kertyi
yhteensd 236 A4:sta. Haastatteluaineisto litteroitiin sana sanalta. Puheessa ilmenneiden
taukojen pituuksia tai d&nensavyja ei merkitty tekstiin. Jokaisen haastattelun jalkeen
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tutkielman tekija Kirjoitti ylos keskustelun aikana tekemidan havaintoja, kuten teema-
alueen haastateltavissa herattdmia tunnereaktioita. Haastattelujen kesto vaihteli vajaasta
tunnista vajaaseen kahteen tuntiin. Paivystdjien teemahaastatteluissa tavoitteena oli ke-
ratd kokemuksia siitd, miten paivystajat kokevat eri palkitsemiskeinot ja toimintaa oh-
jaavat, henkil6kohtaisen tyésuorituksen arviointiin vaikuttavat mittarit sek&d muut kayt-
taytymisen suuntaamiseen liittyvét keinot. Teemahaastatteluissa keskusteltiin myds péi-
vystéjien esille tuomista kehitysehdotuksista nykyisiin palkitsemisen ja toiminnan ohja-
uksen kéytantoihin. Teemahaastattelurunko on tutkielman liitteena (liite 4).

5.2 Hatakeskuspaivystajien kokemukset aineettomasta ja taloudel-
lisesta palkitsemisesta

Héatakeskuspaivystéjien kokemuksia ei raportoida keskuksittain ryhmiteltyind. Hatakes-
kuspéivystédjien kokemuksia peilataan apulaispédéllikdiden faktatietoihin. Paivystajien
kokemuksia verrataan myds toisiinsa. Raportointitapa on yhtenevainen apulaispaalli-
koiden faktatietojen raportoinnin kanssa. Valitulla tulosten esittdmistavalla on myos
pyritty turvaamaan haastateltujen paivystdjien anonymiteettid. Keskuskohtaisten tulos-
ten sijasta, keskitytdan tutkielmassa syvallisen kokonaiskuvan luomiseen sek&d mahdolli-
siin poikkeamiin.

Empiirisen aineiston analyysitapana kaytetdan teemoittelua. Valitussa analyysitavas-
sa etsitadan runsaasta haastatteluaineistosta aihepiirejd, jotka ovat relevantteja suhteessa
asetettuihin tutkimusongelmiin (Eskola & Suoranta 2008, 174). Teemoittelussa etsitaan
aineistosta aihepiireja, jotka toistuvat usean haastateltavan vastauksissa. Aineistosta
kumpuavat teemat ovat tutkijan tekemié tulkintoja haastateltujen vastauksista. (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 173.) Haastatteluaineisto jarjestettiin litteroinnin yhteydessa haastatte-
lurungon mukaisiin teemoihin. Puhtaaksikirjoituksen jalkeen tutkielman tekija luki
haastattelumateriaalin useaan kertaan. Runsaasta materiaalista esiin nousseita, tutki-
musongelmien kannalta relevantteja teemoja tiivistettiin lyhyempéan muotoon. Taman
jalkeen paivystdjien kokemukset koodattiin plus- (+), miinus- (-) ja nolla (0) -merkeilla.
Tulosten kuvailun, analyysin ja tulkinnan yhteydessa tekstia rikastetaan haastatteluista
poimituilla suorilla lainauksilla. Sitaatit toimivat kuvaavina esimerkkeina ja tutkielman
tekijan tekemien tulkintojen argumentteina®® (ks. Eskola & Suoranta 2008, 175).

Analyysin pohjana kaytettiin teemahaastattelurungon teemoja (vrt. Eskola & Suoran-
ta 2008, 179). Pro gradu -tutkielman tulosten analysoinnin perusteella empiirisesté ai-

% Savolainen, P. (1991) Kvalitatiiviset tutkimustavat suomalaisessa kasvatustieteessa. Aikakauskirja
Kasvatus 22 (5-6), 451-458.
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neistosta tehtyjé tulkintoja peilataan kolmannen paaluvun teoreettiseen viitekehykseen.
Eskolan (2008, 175) mukaan teemoittelu edellyttda empirian ja teorian vuoropuhelua.
Tuloksia peilataan myos toisten tutkijoiden aiemmin julkaistuihin tutkimuksiin. Tut-
kielma perustuu induktiiviseen paattelyyn, joka on tyypillista laadulliselle tutkimukselle.
Induktiivinen analyysi ei perustu hypoteesien tai teorian testaamiselle, vaan olennaista
on mahdollisimman yksityiskohtainen ja useasta nakokulmasta tehty aineiston analy-
sointi. (Koskinen et al. 2005, 31-32; Hirsjarvi et al. 2009, 164.) Hatdkeskuspéivystajien
haastattelujen raportointi perustuu Kauhasen ryhmitteleméén palkitsemisen kokonaisuu-
teen (kuvio 4).

5.2.1  Paivystajien kokemukset urapalkkioista

Teemahaastattelun aluksi keskusteltiin hatakeskuspaivystajan tyosta itsestaan. Paivysta-
jia pyydettiin palauttamaan mieleen tilanne, jossa he viimeksi olivat kokeneet poikkeuk-
sellista tyon iloa. Hatakeskuspaivystajan tydssa ilmeni sisaisesti motivoivan tyon piirtei-
ta (ks. Hackman 1977). Motivoivat tilanteet liittyivat padsaantoisesti aineettomaan pal-
kitsemiseen, kuten asiakkaan kiitokseen tai tyon siséltoon. Palautteen osalta paivystajan
ty® koettiin ristiriitaiseksi. Toisaalta hataantynyt asiakas saattaa rauhoittua puhelun ai-
kana ja puhelun lopuksi Kiittdd saamastaan palvelusta. Toisaalta hatalinjalle soittanut
asiakas saattaa kayttaytya erittdin aggressiivisesti huutaen ja haukkuen. Jalkimmaisessa
tilanteessa erds paivystdja koki ulkoisen palkkion, rahapalkan, tasapainottavan tydn
henkistd kuormittavuutta.

"Sillon ku tulee palkka. Ihan puhtaasti. Asiakkaat huutaa ja haukkuu sul-

le, nii ne ei kylla paljo kiittele. Puheluistahan ei nyt paljoo motivaatiota

revi. Sillon ku tulee palkka, ni kaikki on ihan kivaa.” (H4)

Edella mainituista tilanteista huolimatta paivystdja koki tydssddn onnistumisen iloa
esimerkiksi silloin, kun hatapuhelun kautta on onnistunut vélittdmaéan apua hadassa ole-
ville lapsille. Hatailmoitusten késittely tarjoaa siis myds onnistumisen kokemuksia. On-
nistumisen ilo on siséinen palkkio, joka edistaa henkilon patevyyden tunnetta. Vaikutus
motivaatioon voi olla pitkaaikainen. (Ruohotie & Honka 1999, 45-46.) Onnistumisen
tunteet liittyivat tilanteisiin, joissa paivystajat olivat kyenneet omalla osaamisellaan no-
peasti edesauttamaan avun valittdmista soittajalle. Nopean halyttdmisen lisaksi tydssa
koettiin motivoivaksi se, ettd puhelimen valityksella on mahdollista ehké&istd mahdollis-
ten lisdvahinkojen muodostumista neuvomalla héatélinjalle soittanutta henkil6a esimer-
Kiksi ilmatie-esteen poistossa. Hatdkeskuspdivystajan tydssd motivoi myos se, ettd
omalla toiminnalla voi edesauttaa kansalaisten yleista turvallisuutta. Yhteistyoviran-
omaisille valitetyt tiedot tekijan tuntomerkeisté ja tapahtumapaikan sijainnista edesaut-
tavat rattijuopon tai pahoinpitelijin nopeaa pidattamisté.
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Vaikka hatakeskuksissa henkilékierto oli tutkielman toteutushetkelld véhaista (ks.
4.2.1), edistad pdivystajan aiempi tyokokemus esimerkiksi muussa turvallisuusalan or-
ganisaatiossa tai sosiaali- ja terveystoimessa nakokulman ja osaamisen laajentamista.
Eri toimijoiden palveluksessa tydskentely tuo myds vaihtelua omaan ty6uraan.

“Sillo, ko oli itte [ammattiryhm&& ei mainita anonymiteetin vuoksi], ni
oli suorittamas sita tehtéavaa sialla. Mut taalla nyt sitte antaa [tehtavan
kentélle], ja sit miattii véhan niin ko toiselt kantilt. Se, mun mialest, taa
on todella midlenkiintost tyotd et tota noi nii ja haastavaa et.” (H1)

Tyon merkityksellisyyttd ilmenténeet tekijat olivat yhtenevaisia onnistumisen tuntei-
ta kuvanneiden tilanteiden kanssa. Tyo koetaan tarkeéksi, koska hatakeskuspaivystaja
toimii linkkina avun tarvitsijan ja viranomaisen valilla. Oma tydsuoritus vaikuttaa aut-
tamisketjun seuraavien lenkkien, yhteistyviranomaisten, toiminnan sujuvuuteen. Eras
paivystaja koki, ettd ripea ja huolellinen hatailmoituksen kasittely alentaa yhteiskunnan
toimintamenoja vahentdmalla hoitopéivien maaraa seké jatkokuntoutuksen kestoa.

Hatakeskuspaivystdjan tyon mielekkyyteen vaikuttavat tekijat liittyivat haastatelta-
van persoonaan, tyon ominaisuuksiin ja tyoympéristoon. Myds Ruohotie ja Honka
(1999, 17) ovat méaaritelleet kyseiset kolme motivaatiotekijaa keskeisiksi tyomotivaati-
on kannalta. Haastateltavat kokivat, ettéd tyo sopii heidan henkil6kohtaisiin ominaisuuk-
siinsa. Ty6 on mielenkiintoista ja siind saa auttaa kansalaisia. Tyd koetaan ennalta ar-
vaamattomaksi ja haastavaksi. Jokainen puhelu ja jokainen soittaja on erilainen. Eras
paivystaja koki vakituisen viran lisadvan tyon mielekkyyttd. Tieteellisissé tutkimuksissa
havaittuja, julkiselle sektorille tyypillisia motiiveja siis havaittiin haastatteluissa (ks.
Perry & Wise 1990; Houston 2000; Bright 2009). Tydymparistosta esille nousivat tyo-
yhteison tiiviys sekd hyva ilmapiiri. Myos Kaajas et al. (2001, 25, 79) seka Katajamaki
(2011, 58) havaitsivat, etta tyoyhteison hyva yhteishenki ja mukavat kollegat ovat kes-
keinen motivaatiotekija asiantuntijatydssa. Seuraava haastattelusitaatti kuvaa hatékes-
kuspéivystéjatyon erityisluonnetta.

“Joo, no me, tdmd on niin suppea tama ala. Meilla on kaikilla kuitenki
aika niin ku samantyyppiset taustat ja intressit. Ettd on se, ja kaikki,
kaikki tietenki auttaa toisiaan, ja kukaan ei 0o semmonen, etta pimitampéa
tolta jotaki tietoa. Ei missadn nimessa, vaan niin ku painvastoin. ” (H5)

Hatakeskuspaivystédjien kokemukset rakenneuudistuksen vaikutuksista riippuivat
oman keskuksen rakennemuutoksen vaiheesta sekd virkavuosien méaréstd. Rakenne-
muutos koettiin myonteisimmaksi keskuksessa, jossa rakennemuutoksesta oli eniten
aikaa. Uudistuksesta oli tiedotettu aktiivisesti. Henkilostomaaréllisesti isompi keskus
mahdollisti aikaisempaa séanndllisemmaén tauotuksen. Hatdilmoitusten kasittely erosi
aiemmasta alueen laajentumisena ja henkildston uudistumisella, mutta muuten hatapu-
heluiden kasittelyn koettiin olevan samaa tyota kuin ennen yhdistymistakin. Rakenne-
muutos heijastui epdvarmuutena tyon jatkuvuudesta keskuksessa, jossa yhdistyminen oli
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tapahtunut jonkin aikaa sitten. Valtionhallinnon jatkuvat rakenteelliset uudistukset oli-
vat saaneet osan paivystajistd miettimadn, montako hatakeskusta Suomessa tulevaisuu-
dessa on ja milla paikkakunnilla ne tulevat sijaitsemaan. Tutkielman toteutushetkelld
paivystajilla ei ollut turvattomuuden tunnetta tydnsa jatkuvuudesta. Myods Handolin
(2013, 110) havaitsi vaitostutkimuksessaan, ettd vaikka oma virkasuhde koettiin turval-
liseksi, oli yleinen valtionhallinnon ja puolustusvoimien tila lisannyt epavarmuutta tyo-
suhteen pysyvyydestd. Hatdkeskuksessa, jossa rakennemuutos oli tuorein, koettiin epé-
varmuutta uuden, aikaisempaa laajemman alueen sekd uusien viranomaisyksikdiden
oppimisesta. Toiminta-alueen laajennuttua, paivystajat kokivat, ettd heilla ei ollut uusil-
la paikkakunnilla maantieteellistd kiintopistettd, jota he voisivat tydssadn hyodyntéa.
Osa haastatelluista oli l&apikaynyt useamman rakennemuutoksen. He kokivat, etta vii-
meisin uudistus on ollut kaikkein pienin.

Teemahaastatteluissa ilmeni, ettd osa haastateltavista koki tydajan jarjestelyt epaoi-
keudenmukaisiksi. Apulaispaallikdiden haastatteluissa ilmeni keskuskohtaisia eroavai-
suuksia siind, minkélaisia erityisjarjestelyja resurssien puitteissa voidaan tehda. Yhdessa
keskuksessa eréds paivystaja koki, ettd pitkdmatkalaisten jaksamista ei ollut tuettu tyo-
vuororyhmajaossa eiké raataloidylla tyovuorolla. Tdma saattaa johtua siitd, ettd kysei-
sessd keskuksessa sairauspoissaolot ja vaihtuvuus asettivat haasteita tyévuorosuunnitte-
lulle. Tilanne oli sama ty0- ja perhe-elamén yhteensovittamisen tukemisen kannalta.
Muutama paivystaja koki, ettd oma keskus ja Hatakeskuslaitos eivat tue riittavasti tyon
ja perhe-eldman yhteensovittamista. Erds paivystdja toivoi, ettd Hatakeskuslaitos hyo-
dyntéisi enemman paivystyshenkildston monimuotoisuutta tydaikamallien suunnittelus-
sa. Myos Hakonen et al. (2014, 225) toteavat raataloityjen tydaikojen toimivan parhai-
ten, kun suunnittelussa hyddynnetaan erilaisissa elamantilanteissa ja eri-ikéisten tyonte-
kijoiden toiveita.

Kolmen héatakeskuksen valilla ilmeni eroja myds vuoronvaihtojen ja seuraavaan tyo-
vuorolistaan esitettyjen toiveiden osalta. Kyseisten jarjestelyjen koettiin toimivan par-
haiten keskuksessa, jossa rakennemuutoksesta oli eniten aikaa. Tamé saattaa johtua sii-
t4, ettd henkiloston vahainen vaihtuvuus mahdollistaa henkiloston optimaalisen resur-
soinnin. Kahdessa muussa keskuksessa koettiin, ettd jompikumpi tai molemmat jérjeste-
Iyt toimivat hyvin. Jarjestelyt toimivat kollegoiden ja oman keskuksen joustavuuden
vuoksi. Jérjestelyjen toimimattomuuden koettiin johtuvan jaykasta tydaikamallista, eh-
dottomuudesta tydévuorolistan suunnittelussa ja Hatakeskuslaitoksen linjasta. Nykyises-
s& tyOaikamallissa runkovuoro on 12 tuntia. Kolmasosa paivystéjista toivoi enemmaén
joustoa yksittaisen tydvuoron pituuteen. Ne paivystéjat, joiden tyovuoroja oli raatéloity
muun syyn, kuin tyoterveyslaakarin suosituksen vuoksi, kokivat epdvarmuutta siitd,
miten kauan Héatakeskuslaitos sallii 12 tuntia lyhyemmét, yksilolliset tyovuorot. YKksi
haastateltava koki, ettd kaytossé olevat painopistevuorot, jotka ovat siis 12 tuntia lyhy-
empié vuoroja, eivét jakaudu tasapuolisesti niin, ettd lyhyempia paivia olisi kaikilla yhta



102

monta ja niin, ettd péiva-, ilta- ja yopainopisteet jakautuisivat tasapuolisesti. Alla oleva
sitaatti kuvaa tyon ja muun eldmén tasapainon haasteellisuutta jaksotydssa.
”...Kuus viikkoo, vai mika siin menee, et sit on se yks viikonloppu, mika
on kokonaan vapaa. Ja kuitenki se kaikki tapahtuma, jos ajattelee vapaa-
ajalla, ni pakostakki sijottuu viikonloppuun, mika on sit taas se oma, hei-
Jjastaa siihe jaksamiseensa...” (H8)

Teemahaastattelujen jélkeen Héatékeskuslaitoksen henkilostopaallikon ja koulutus-
suunnittelijan kanssa kaydyssa keskustelussa (27.10.2014) ilmeni, ettd yhdesséa hatakes-
kuksessa aloitettiin marraskuussa 2014 uuden tydaikamallin kokeilu, jossa joka toinen
viikonloppu on vapaata. Aloite tydaikamallin kehittdmiseen oli tullut keskukselta. Kes-
kuksen apulaispaallikkd on ollut keskeisessé roolissa uuden tydaikamallin suunnittelus-
sa.

Kaksi paivystdjaa koki, ettd vuorotyd ei vaikeuta heidan muuta elaméansa, koska he
kykenevét hoitamaan henkildkohtaiset asiat tyovuorojen ulkopuolella paremmin kuin
saannollista paivatyotd tekevat tyontekijat. Tama saattaa johtua paivystajien eldmanti-
lanteesta, mahdollisista erityistytaikajarjestelyistd tai paivystdjien persoonasta, kuten
lojaaliudesta kollegoita ja tyonantajaa kohtaan. Myds Demerouti et al. (2004, 998) ha-
vaitsivat, etta kiertavét tyovuorot eivat olleet lisdnneet poissaoloja.

Héatakeskuspaivystéjien haastattelut vahvistivat apulaispééllikbiden ndkemyksen, etta
paivystajat kayttavat muita tydajan jarjestelyjd, kuten opintovapaata ja vuorotteluvapaa-
ta, vahan. Haastateltavat eivat olleet itse kayttdneet Kyseisia jarjestelyjd, mutta olivat
havainneet, ettd tydnantaja suhtautuu niihin myotamielisesti. Kollegoille on myénnetty
kyseisid jarjestelyja. Yksittdiset haastatellut paivystajat olivat hyédynténeet virkavapaa-
ta ja vanhempainvapaata.

Paivystajat kokivat kiertavat lomat tasapuolisina. Jarjestelma on oikeudenmukainen,
koska niin sanotut huonot lomakuukaudet kiertavat vuosittain eri paivystajilla. Kaytossa
oleva jarjestelma ei myodskaan suosi perheellisia paivystajia loma-ajankohtien sijoittu-
misessa. Haastatteluissa ilmeni yksi kielteinen puoli nykyisessa jarjestelmassa. Mikali
paivystaja vaihtaa tyoévuororyhmaa, ei lomakierto valttamatta jatku siitd, mihin se on
edellisena lomakautena jaanyt.

Héatékeskuslaitos on linjannut, ettd keskuksissa tulisi suosia ylitdiden pitdmista va-
paana, eli tehdyt ylity6t tulisi siirtdd tydaikapankkiin (Hatakeskuslaitos 2013a, 12).
Haastatteluissa ilmeni, ettd enemmistd paivystdjista oli halunnut ylitydtunnit rahana.
TyoOaikapankin véhdiseen kayton syitd olivat epatietoisuus pankin toiminnasta seka
epéilys siitd, ettd ajoittainen henkilostévaje ei mahdollista pankkituntien pitamista.
Myos Lahtinen (2013, 61) havaitsi pro gradussaan, etti vastavuoroisesti toimivat tyo-
ajan jarjestelyt olivat asiantuntijoille tarkeitd. Ne héatédkeskuspdivystéjat, jotka olivat
siirtdneet ylityotunteja tydaikapankkiin, kokivat, ettd pankin purku on onnistunut hyvin.
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Tama saattaa johtua siitd, ettd tydaikapankin purku oli onnistunut parhaiten keskukses-
sa, jossa vaihtuvuus oli tutkielman toteutushetkelld pienin.

Apulaispaéllikdiden haastatteluissa ilmeni, ettd tyonantajan tarjoama koulutus perus-
tuu padosin tyévuoron aikana tapahtuvaan pienryhmékoulutukseen. Paivystéjéat kokivat,
etta paivystyssalin henkilostomaara, kausivaihtelut ja kéytettavissa oleva aika vaikutta-
vat koulutukseen. Ryhmékoulutuksen jarjestamisté rajoittaneet asiat heijastuivat koulu-
tuksen laatuun ja méardéan. Erds paivystaja koki, ettd kouluttaja ei valttamatta ehdi pe-
rehtya asiaan riittavan syvéllisesti. Muutama paivystaja toivoi, ettd oma keskus hyodyn-
téisi nykyistda enemman ryhmaéssa tapahtuvaa oppimista varsinkin isoimpien halytysteh-
tavien, kuten rakennuspalojen tai liikenneonnettomuuksien, jalkeen. Myods Lahtinen
(2013, 66) havaitsi tutkimuksessaan, ettd tehdyn tyon analysointi oli asiantuntijoiden
mielestd tarkedd oppimiskokemuksen vuoksi. Osa paivystajistd koki, ettd pienryhma-
koulutukset edistdvat ohjeiden sisdistamistd paremmin verrattuna itsendiseen ohjeiden
lukemiseen.

”...Kyl md luen ne [ohjeet], mut ku m& oon semmonen kantapaan kautta
oppija, eli siis mulle tarttis se asia kertoa... Md, ja se on, moni muu sa-
noo sen, et he ymmartaa sen, kaks eri ihmista ku lukee sen, ni voi lukee,
ne voi ymmdrtdd sen asian ihan eri tavalla.” (H12)

Erds péivystdja toivoi enemman toimialakohtaista, yhteistyéviranomaisten kenttatyo-
hon liittyvaa koulutusta, kuten avainsanojen lapikédyntid. Haastatteluissa toivottiin, ettd
ohjemuutoksia ei tulisi ajoittaa lomakausien alkuun tai vuodenvaihteeseen. Ohjeita ei
tulisi myoskaan valittaa suullisesti, koska silloin ne eivét tavoita esimerkiksi lomalla
olevaa henkilostod. Vastauksissa saattaa heijastua teemahaastattelujen ajankohta. Haas-
tattelut toteutettiin juuri ennen kesalomakauden alkamista.

Paivystdjat olivat tyytyvéisia oman keskuksen perehdytysohjelmaan ja sisdisten kou-
lutusten tiedottamiseen. Erés paivystéja toivoi, ettd myos paivystdja voisi toimia pereh-
dyttajana. Kyseisessa keskuksessa perehdytys oli tutkielman toteutushetkella ylipaivys-
tajien vastuulla. Eréas paivystaja koki, ettd oman keskuksen jarjestamassa kielikoulutuk-
sessa oli ollut kehitettdvaa seka sanastollisesti ettd koulutusjarjestelyjen tasapuolisuuden
osalta. Hatakeskusten sijainti saattaa heijastua siihen, miten aktiivisesti paivystajat osal-
listuvat Hatdkeskuslaitoksen jarjestimaan koulutukseen. Erds pdivystdja nimittdin toi-
VoI, ettd laitos jarjestaisi pitkien matkojen vuoksi valilla koulutuksia hatédkeskuksissa.

Teemahaastatteluun valitut paivystajat eivét olleet nykyisessa keskuksessa osallistu-
neet omaehtoiseen koulutukseen, mutta olivat havainneet, etta kollegat ovat jonkin ver-
ran opiskelleet tyon ohella sek& tutkintoon johtavissa koulutuksissa ettd yksittaisissa,
toimialaan liittyvissa, lyhyemmissé koulutuksissa. Yksi paivystdja oli aiemmin hyddyn-
tanyt koulutustukea toisessa keskuksessa. Erds paivystdja toivoi, ettd mikéli kollega
osallistuu tdydennyskoulutukseen, kuten asiakaspalvelu- ja vuorovaikutustaidot, voisi
kyseinen henkil6 myohemmin kouluttaa kurssin keskeisimmat asiat toisille paivystéjille.
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Haastatteluissa ilmeni, ettd jaksotydn luonne ja perhe-elama asettavat omat haasteensa
tiettyyn kellonaikaan, viikoittain toistuvalle opiskelulle. Koulutustuen véhadinen kaytto
saattaa johtua myos palkitsemiskeinon véhaisesta viestimisestd. Tahén saattaa puoles-
taan vaikuttaa rakennemuutos. Muutoksen yhteydessa on ehké tarkoituksella keskitytty
uusien toimintatapojen siséiseen kouluttamiseen. Omaehtoisen koulutuksen vahaisyys
saattaa myos johtua siitd, ettd hatdkeskusten jarjestdmé koulutus painottuu omaan, sisai-
seen koulutusjarjestelmaan. Kiikka (2002, 301) nimittdin havaitsi vaitostutkimukses-
saan, ettd sekd Kuopion poliisilaitoksen ettd Jaakariprikaatin henkilosté koki vain hal-
linnonalojen omien koulutusten edistavan palkkakehitysta.

Paivystdjien kokemukset olivat yhtenevdiset apulaispaallikdiden ndkemyksen kanssa,
ettd hatakeskuspaivystajan osaamisen kehittyminen tapahtuu padosin tyon tekemisen
kautta. Keskeisimmiksi tydssa oppimisen keinoiksi osoittautuivat tydsuorituksesta saatu
palaute, hatdpuheluiden siséltod ja ryhméoppiminen. Omasta tyostd saatu palaute edistéa
huomion Kiinnittdmista kehitettaviin osa-alueisiin. Myds omien virheiden koettiin tar-
joavan oppimiskokemuksen. Puheluiden vélilla pdivystdjat seuraavat toistensa tyotehta-
vid, auttavat tarvittaessa kollegaa tai keskustelevat kasitellyistd tehtévista keskenaén.
Kolmessa hatakeskuksessa siis toteutui ryhmétason oppiminen (ks. Viitala 2009, 198,
200). Myos péivystystyon haasteellisuus tarjoaa mahdollisuuksia osaamisen kehittami-
selle. Hatapuhelu voi liittya rutiinitehtavaan, kuten potilaan siirtoon sairaalasta toiseen,
tai puhelu saattaa koskea asiaa, joka tulee ensimmaista kertaa paivystéjélle vastaan.

”...Ja ko vdlil tulee mitéa eriskummallisempii asioita, ni sit ku semmosen
on kayny lapitte, ni sit osaa jo. Seuraaval kerral se ei tuu valttdmat, jos
tulee saman kaltanen, ni tuu ihan niin puskista...” (H8)

Haastatteluissa ilmeni, ettd osaamisen kehittyminen huomioidaan kehityskeskuste-
luissa henkilokohtaista ty¢ssa suoriutumista arvioitaessa. Erds paivystdja koki valtion
uuden palkkausjarjestelmén motivoivaksi, koska rahapalkka perustuu nykyjéarjestelméas-
s& osaamiseen eikd virkavuosiin. Palkitsemisjarjestelman kritiikki kohdistui jarjestel-
méan rakenteeseen ja palkitsemisprosesseihin. Palkitsemisjarjestelman rakennetta kriti-
soitiin suoritusmittareiden skaaloista ja mittauksen fokusoitumisesta tavoiteaikoihin.
Palkitsemisen prosesseja Kritisoitiin siitd, ettd kaytettavissa olevat kokonaispisteet seké
maaréraha asettavat kehykset sille, miten keskus kykenee taloudellisessa palkitsemises-
sa huomioimaan ammatillisuuden kehittymisen. Myos apulaispédéllikdiden haastatteluis-
sa ilmeni, ettd palkkarahat ja kokonaispisteet asettavat haasteita henkilékohtaisen tyo-
suorituksen arviointiin. Myds Raivio (2007, 93) ja Huuhtanen et al. (2005, 77, 99) ha-
vaitsivat tutkimuksissaan, ettd “’palkkaraamit” heréttivéit epdoikeudenmukaisuuden tun-
teita ja vaikuttivat kokemukseen suoritusarvioinnin objektiivisuudesta.

”...jos on kiistattomasti osottaa, ettd sulla on niin kun ne mittarit, milla
meidan tydtd mitataan. Jos taso on noussu, niin kylla palkkaki nousee.
.. Tietenki jossain vaiheessa se raja tulee vastaan, ettd nousu hidastuu. Ja,
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ja sitte on myds varmasti sellasta, ettd ne kokonaispisteet ja kaytossa

oleva raha jossain vaiheessa vaikuttaa siihen. Mutta kylld se toimii...”
(H7)

”...ettd jos joku oikeasti kehittyy, tekee toita hyvin ja kehittéaa itteensa,
niin ei sita riittavasti huomioida tdnd pdivind...Ne arviointiskaalat siel-
14, ne asteikot, milla saat yhden, milla saat kaks [pistettd]...se ei oo rea-
listinen. Se ei 0o niin ku semmonen kayttokelponen. Tietenki johtaa sitte
hirveesti tulkintoihin...” (H3)

Haastatteluissa ilmeni myods epaoikeudenmukaisuuden tunne siitd, ettd toisen koti-
maisen tai vieraan Kielen sujuvaa osaamista ei muutaman pdivystdjan kohdalla ollut
huomioitu palkitsemisessa. Tunne saattaa johtua siitd, ettd ylipdivystajan ja paivystajan
arviot eivat ole kehityskeskustelussa kohdanneet. Raivio (2007, 67, 90) nimittdin ha-
vaitsi pro gradu -tutkielmassaan, ettd esimiehet kokivat suoritusarvioinnin tasapuolisuu-
den keskeiseksi asiaksi. Raivion tutkimuksessa Pirkanmaan ymparistokeskuksen esi-
miehet olivat havainneet, ettd alaisten persoona vaikuttaa siihen, miten korostetusti tai
vaatimattomasti henkild tuo kehityskeskustelussa esiin omaa osaamistaan. Epéoikeu-
denmukaisuuden tunne saattaa johtua myaos siitd, miten vieraskieliset puhelut jakautuvat
paivystajien kesken. Jatkossa kielitaidon arvioimisen subjektiivisuus véhenee, koska
kaikki valtionhallinnon kielitutkinnon suorittaneet paivystajat saavat ruotsin tai suomen
kielen osaamisesta kielilisdn (Henkilostopééllikké & Koulutussuunnittelija, keskustelu
27.10.2014).

Myaos se, miten kauan ylipaivystdja on toiminut esimiestehtavéssa ja se, miten han
kehityskeskustelussa tukee alaistensa kehittymistd, vaikuttaa siihen, miten oikeudenmu-
kaiseksi paivystdja palkitsemisen prosessit kokee. Rakennemuutos ja ylipdivystdjien
vaihtuvuus vaikuttaa siihen, kuka kehityskeskustelun pitdéd. Vaihtuvuus heijastui muu-
taman paivystdjan mielestda Kielteisesti suoritusarvioinnin objektiivisuuteen. Myds
Huuhtanen tutkimusryhmineen (2005, 36) havaitsi, ettd henkilot olivat tyytyvaisempia
henkildkohtaisen tydsuorituksen arviointiin, kun lahiesimies oli melkein péivittdin te-
kemisissd alaistensa kanssa. Talloin esimiehell& koettiin olevan riittavasti tietoa alais-
tensa tehtévista ja tehtavissa suoriutumisesta. Erds paivystaja koki, ettd ylipdivystdja ei
ollut kehityskeskustelussa toiminut riittavasti valmentajan roolissa.

Paivystajat kokivat ylenemismahdollisuuden motivoivaksi, mutta useimmilla haasta-
teltavilla ei ollut kiirettd edetd esimieheksi. Yleinen linja oli se, ettd ensiksi halutaan
kehittyd mahdollisimman ammattitaitoiseksi hatdkeskuspéaivystajan tyossa, jotta myo-
hemmin kyet&an laaja-alaisen osaamisen kautta toimimaan esimiestehtévissd. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd hatakeskukset tarjoavat paivystéjille mahdollisuuksia myos organisaa-
tiohierarkiassa alaspdin suuntautuviin kasvupolkuihin (ks. Kauhanen 2010, 65).
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Paivystdjien kokemukset Hatékeskuslaitoksen tarjoamista urapoluista olivat yh-
tenevaisia apulaispéallikbiden ndkemysten kanssa. Vaikka uralla eteneminen on esilla
kehityskeskustelussa, on yleneminen haasteellista. Virkoja on tarjolla rajallinen méaéra.
Keskuksessa toimii 12 ylipaivystajad, 6 vuoromestaria ja toimialojen asiantuntijat. Erds
paivystaja koki, ettd ylipaivystdjien vaihtuvuuden vuoksi paivystdjilla on mahdollisuus
yletd ylipéivystdjaksi. Handolin (2013, 98, 102) havaitsi vaitostutkimuksessaan urakehi-
tyksen olevan yhdessé turvallisuusalan asiantuntijaorganisaatiossa, puolustusvoimissa,
“palapeli”, jossa yksittdisen tyontekijén uralla eteneminen ei ole tdysin ennustettavissa.
Kuitenkin koulutuksen ja tyokokemuksen kautta muodostunut péatevyyden tunne seka
henkilon esille tuoma halukkuus esimiestehtaviin edisti upseerien kokemuksia oman
urakehityksen hallinnasta. Puolustusvoimissa sotilasarvojen ylentamiseen liittyi kuiten-
kin tietty mekaanisuus, koska ylenemisen koettiin liittyvan virkaikaan.

Myos Hatakeskuslaitoksen kontekstissa havaittiin urakehityksen olevan eraanlainen
palapeli, jossa uralla eteneminen riippui ylipdivystdjien siirtymisesta talon sisalla tai
talon ulkopuolella toisiin tehtéviin. Eras paivystaja koki, ettd patevyyden kehittymisella
on yhteys oman urakehityksen hallinnointiin.

”...omasta osaamisesta se paljon on kiinni, ja Siittd, ettd miten oppii asi-
at ja kehittyy siind ammatissaan ja ammatillisuudessaan...et tulee paik-
kaa, jotain madradaikaista, jaa joku vuarotteluvapaal tai just joku tam-
monen, ni sit saa hiukan kenkaa [oven valiin] ja nayttaa, et onko mahdol-
lista...” (H8)

Héatékeskuslaitoksen sisdiset koulutuspaketit suunnataan ylipéivystéjille ja vuoromes-
tareille sen jalkeen, kun henkil6 on ylennetty kyseisiin tehtaviin (Henkilostopaallikké &
Koulutussuunnittelija, keskustelu 27.10.2014). Muutama paivystaja koki, ettd omaeh-
toinen opiskelu ei valttamétta edistd uralla etenemistd. Myds tdma havainto saattaa selit-
taa kolmessa keskuksessa havaittua vahaista aktiivisuutta omaehtoiseen opiskeluun.

5.2.2  Paivystajien kokemukset sosiaalisista palkkioista

Arvoasemaa korostavien symbolien eli statussymbolien osalta tutkielman tekija havaitsi,
ettd teema heratti osassa paivystajistd kielteisia tuntemuksia. Havainto vahvisti Viitalan
(2009, 162) kasityksen, etta arvoasemaa korostavien symbolien kéayttoad palkitsemiskei-
nona tulee harkita perusteellisesti. Erds paivystdja koki, ettd yksittaisen paivystajan or-
ganisatorinen asema konkretisoituu tilanteissa, joissa péivystaja kokee, ettd oma &ani ei
tule Hatakeskuslaitokseen keskitetyn paatoksenteon vuoksi kuulluksi.
Hatakeskuspéivystdjan arvoasemaa korostavia esineitd ei ty0ssd esiintynyt muita
kuin virkapuvun takissa olevat ”natsat”. Paivystdjan status ilmenee enemman siitd, mité
rooleja hanelld on oikeus tehda ja siitd, missé poydassé han halytyssalissa istuu. Tehta-
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vaseuranta koettiin roolina, joka osoittaa, etta paivystaja on patevampi verrattuna henki-
166N, jolla ei vield ole oikeuksia toimia TESE-pdydéssa. Yleisesti arvoasemaa korosta-
via symboleita ei koettu tarkeiksi, koska pdivystdjien arvoasema on kaikilla sama. Roo-
leilla on merkitysté tyokierron kannalta, ei niink&d&n arvoasemaa korostavina symbolei-
na.

Héatakeskuspaivystajat kokivat tarkeaksi, etta tyosuorituksesta saa palautetta. Palaute
osoittaa, ettd oma tydpanos huomioidaan. Handolinin (2013, 103) tutkimuksessa puo-
lustusvoimien upseerit kokivat, ettd vahdinen palaute aiheutti epdvarmuutta oman tyén
merkityksestd organisaatiolle ja oman tyon laadun epéilemistd. Hatakeskuspaivystajien
haastatteluissa ilmeni, ettd paivystdjien vélilld on eroavaisuuksia siind, miten paljon
palautetta toivotaan. Osa koki nykytilanteen riittdvéana, jotta palaute ei menetd merkitys-
tdén toistuvasti annettuna. Handolin (2013, 104) havaitsi vaitostutkimuksessaan, etta
upseerit kokivat esimiehen ”puhuvan lampimikseen”, mikdli myonteistd palautetta an-
nettiin heikosta suorituksesta.

Haastatteluissa ilmeni, ettd paivystdjat kokivat palautteen keskittyvén liikaa kieltei-
seen palautteeseen ja virheisiin. Osa pdivystdjista toivoi, ettd vuoromestari huomaisi
paivittdisessa tydssd antaa myos myonteistd palautetta. Erds paivystdja koki virheisiin
keskittymisen lannistavana.

”...se ei mun mielest riitd, ettd okei, niin kauan ku ei kuulu mistaan mi-
taan, ni sa tiedat, et sa oot tehny tyds hyvin, mut siina kohtaa, ku sut pyy-
detdan tonne noin jonnekkin, ni sit sa tiedat, et oh hoh, nyt ma oon tehny
Jjonkun mokan.” (H10)

”...jos esimieheltd tulee semmonen palaute, mitd ite kokee, et tdd €i 00
nyt aiheelline, ja vaikka s& perustelet — totta kai pitda pystya perustele-
maan, ettd minka takia omasta mielesta ei oo aiheellinen. Siltiki sano-
taan vaan, ettd no, sun nyt vaan pitéa niin ku uskoo taa, ni sillon rupee

kattoo mol.fi sivuja kyll& suurin piirtein saman tien.” (H3)
Haastatteluissa ilmeni, ettd péivystdjat saavat palautetta useilta sidosryhmilta. Palau-
tetta tulee asiakkailta, lahiesimiehiltd, asiantuntijoilta, yhteistydviranomaisilta ja kolle-
goilta. Palaute kulkee apulaispéallikbiden mainitsemien kanavien kautta. Paivystajat
saavat palautetta puhelimessa tai viranomaisradiossa, asiantuntijoiden kasittelemien
palautteiden ja kanteluiden kautta, tydvuoron aikana vuoromestarilta seké kollegoilta ja
kehityskeskustelussa ylipdivystéjéaltad. Palautetta, varsinkin kielteistd, tulee myd6s julki-
sen median kautta. Erds paivystdja oli havainnut, ettd hatélinjalle soittaneen asiakkaan
tai yhteistydviranomaisen &&nensdvy viranomaisradiossa kertoo paivystdjalle, miten
tyytyvdinen asiakas on saamaansa palveluun. Handolin (2013, 104) havaitsi vaitostut-
kimuksessaan, ettd upseerit eivat kokeneet vihjailevaa palautetta palkitsemiseksi. Epa-
selvan palautteen merkityksen tulkinta j&4& vastaanottajan oman tulkinnan varaan. Myos
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Milne (2007, 36-37) korostaa artikkelissaan, ettd tunnustuksen saajan tulee tietaa syy,
johon Kkiitos perustuu.

Myonteisen palautteen kautta pdivystdjat kokivat tunteneensa onnistumisen iloa ja
saaneensa tietoa omasta ammatinhallinnasta. Myonteinen palaute auttaa jaksamaan ja
motivoi. Yksi paivystdja koki, ettd myonteinen palaute saa hénet tuntemaan itsensé vai-
vautuneeksi. Handolinin (2013, 105) tutkimuksessa erds upseeri kuvaili tunnetta niin,
ettd tuntuu samalta kuin joku heittdisi sangollisen kylmaa vetta kasvoille. Saadun pa-
lautteen peléttiin herattavan upseerikollegoissa epéoikeudenmukaisuuden tunteen, kun
yhté tyontekijaa nostetaan jalustalle. Erés paivystéja koki, ettd myonteinen palaute nos-
taa esiin avun tarvitsijoiden inhimillisyyden. Kiitollinen asiakas kokee hétékeskus-
paivystajan tuntevana ihmisend, eiké tyota mekaanisesti suorittavana robottina.

Kielteisen palautteen vaikutus on riippuvainen siitd, kokeeko péivystdja rakentavan
palautteen aiheelliseksi vai aiheettomaksi. Aiheellinen Kielteinen palaute koettiin mah-
dollisuutena oppia ja suunnata huomiota kehitettavaan osa-alueeseen. Erés paivystaja oli
oma-aloitteisesti pyytanyt tdsmékoulutusta tehtdvakoodiin, jossa han itse oli havainnut
kehittdmistarvetta. Toinen péivystdja kertoi omien virheiden herattavén vihan tunteita
itsed kohtaan. Aiheeton Kielteinen palaute koettiin paivystajien keskuudessa turhautta-
vaksi. Péivystdjat eivat ota aggressiivisesti kayttaytyvan asiakkaan palautetta henkil6-
kohtaisesti. Oma ammatillisuus pyritdan séilyttamaan puhelimessa, mutta puhelun paa-
tyttyd turhautuminen saattaa purkautua halytyssalissa. Muutama paivystajaa koki, etta
tyohon liittyvat Kielteiset ilmiot vaikuttavat vapaa-aikaan. Henkildt ovat tyén ulkopuo-
lella tarkkoja siitd, kenen kanssa viettavat vapaa-aikaansa.

Palautteen saannollisyyden koettiin riippuvan lahiesimiesten aktiivisuudesta, tytajan
jarjestelyista seka kausivaihteluista. Ylipaivystajien ja vuoromestareiden valilla on per-
soonakohtaisia eroja siind, miten sadnnollisesti he antavat salissa palautetta. Mikali pai-
vystéja tekee erityistydaikaa tai on muusta syysta eri ryhméassa kuin oma ylipaivystaja,
niin ohjaavaa palautetta tulee harvemmin. Raivio (2007, 78) havaitsi pro gradu
-tutkielmassaan, ettd asiantuntijat toivoivat kehityskeskustelun liséksi esimiehilta aktii-
visempaa otetta palautteen antoon jokapaivéisessa tyoskentelyssd. Erds hatdkeskus-
paivystaja toivoi, ettd kehityskeskustelun lisdksi omassa keskuksessa olisi puolivuosit-
tainen palautekeskustelu oman esimiehen kanssa, koska tydssé on vaarana omalle tydlle
ja omille virheille sokeutuminen. My6s Lahtinen (2013, 65) ja Handolin (2013, 105)
havaitsivat tutkimuksissaan, ettd asiantuntijat saivat liian vahan palautetta esimiehiltaan.
Handolin havaitsi tutkimuksessaan vahaisen palautteen syiden liittyvén siihen, etta up-
seerit eivat osanneet tulkita esimiehen epéselvéé palautetta kiitokseksi ja siihen, etta
suomalaiset ovat perinteisesti huonoja kehumaan. Palautteen ajatellaan liittyvan vain
poikkeukselliseen suoritukseen.

Paivystéjat kokivat palautekdytannét muuten tasapuolisiksi, mutta suullisesti annettu
palaute ei valttamétta tavoita kaikkia. Haastatellut paivystdjat eivét olleet myodskaan
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havainneet palautteen suhteen kateellisuutta kollegoiden kesken. Sekd mydnteinen etté
kielteinen palaute annetaan paivystyssalissa huomiota herattdmattomasti. Paivystéjat
kertoivat itse antavansa palautetta varsinkin TESEn roolissa toimiessaan. Haastatteluis-
sa havaittiin, ettd virkaidltddn nuoremmat paivystajat kokivat vahéisen tyékokemuksen
takia antavansa kollegoille palautetta vahan.

Palaute on hatdkeskuskontekstissa tarked palkitsemiskeino, koska péivystéja ei saa
tietoa kasitteleménsa hatailmoituksen lopputuloksesta. Hatakeskuspaivystajan tyéssa on
siis abstraktin tietotyon piirteita (ks. Luoma et al. 2004, 81). Tehtavan Kiireellisyysas-
teen muuttuminen antaa hieman vihjeitd oman riskinarvion onnistumisesta. Paivystéja ei
tieda kaikista kanteluista, koska hallinto kasittelee ne. Aiheeton kantelu ei johda toi-
menpiteisiin. Kanteluiden kasittely on pitka prosessi. Joskus paivystajan on haasteellista
yhdistaa palaute tiettyyn hatdpuheluun. Osa pdivystdjista toivoikin palautteen antamista
mahdollisimman pian halytystehtavéan jalkeen. Mahdollisimman pian suorituksen jal-
keen annettava palaute tukee osaamisen kehittymista ja huomion kiinnittamista asioihin,
joissa tyontekijalla on osaamisaukko (Ruohotie & Honka 1999, 86). Yksi paivystdja
kaipasi kaksi tai kolme kertaa vuodessa tapahtuvaa toimialakohtaista palautetilaisuutta,
jossa palaute tulisi suoraan yhteistydviranomaiselta eiké asiantuntijalta. Paivystéjat ker-
toivat tyon sisaisestd palkitsevuudesta keskusteltaessa, ettd tyossa motivoi se, kun saa
auttaa kansalaisia yhdessa kenttdviranomaisten kanssa. Paivystéjat siis arvostavat yh-
teistydviranomaisten ammatillisuutta ja viranomaispalautetta. Myds Milne (2007, 37)
painottaa artikkelissaan, ettd tunnustuksen saaja arvostaa palautetta, jonka antaja on
hanelle merkityksellinen. Eréds paivystaja koki, ettd ryhmapalautteen kautta palaute ja-
kautuisi tasaisemmin. Ryhman kautta palautetta saisivat myds hiljaiset, tunnolliset puur-
tajat, jotka nykyjarjestelmassé jaavat usein huomiotta. Ruohotie ja Honka (1999, 95-96)
mainitsevat teoksessaan ryhman kokonaissuorituksen paranevan, kun yksilopalautetta
tdydennetdan ryhmépalautteella.

Osa haastateltavista haluaisi nykyistd enemmaéan edustaa omaa keskustaan. Hétékes-
kuslaitoksen tasolla keskitetysti tehdyt paatokset vaikuttavat konkreettisesti paivystajan
tyéhon, joten olisi hyva, ettd laitos kuuntelisi paivystajien kokemuksia paatoksia tehté-
essé. Lahtinen (2013, 67) havaitsi tutkielmassaan, ettd organisaatiotason asioihin vaikut-
taminen oli yhteydessa asiantuntijan asemaan organisaatiossa. Myos hatakeskuksissa oli
havaittavissa, ettd ylipaivystdjilla ja vuoromestareilla on paremmat mahdollisuudet vai-
kuttaa oman keskuksen toimintaan verrattuna hatakeskuspaivystajiin. Osa paivystajista
ei ollut kiinnostuneita osallistumaan toiminnan kehittdmiseen. Kyseiset paivystajat ko-
kivat keskitetyn péatoksenteon hyvaksi. He kokivat annettujen ohjeiden noudattamisen
hyvéksi toiminnan ohjauskeinoksi.

Paivystajat kokivat, ettd he voivat vaikuttaa yhteisiin asioihin kertomalla havaitse-
mistaan epédkohdista joko vuoromestarille tai toimialojen asiantuntijoille. Heidan kaut-
taan asia etenee joko oman keskuksen hallintoon, toimialojen kehittdmisryhmiin tai Ha-
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takeskuslaitokseen. Myds tyohyvinvointiryhma ja yhdessé keskuksessa kaytdssé ollut
aloitelaatikko koettiin vaikuttamisen vaylaksi. Keskuksen taholta paivystéjiltd on kysyt-
ty mielipiteitd tydaikamallista ja keskuksen toteuttamasta koulutuksesta. Hallinnon ta-
holta toivottiin kysyttavan mielipiteitd nykyistd enemman. Kyselyitd voisi tulla enem-
maén salitoiminnan kéytannon asioista. Haastatellut pdivystdjat eivat olleet tehneet yh-
teistyosta alan oppilaitosten kanssa, mutta valtakunnallisena 112-pdivana osa oli ollut
edustamassa keskusta kansalaistilaisuuksissa.

Persoonatekijoiden vaikutus ilmeni teemahaastattelun julkisia tunnustuksia kasittele-
vassa alateemassa. Osa haastateltavista arvosti tyénantajan muistamisia, osa ei kokenut
merkkipaivia, palkintoja tai mitaleita tarkeiksi. Julkiseen tunnustukseen Kielteisesti suh-
tautuvat kokivat, ettd toimialan luonteeseen ei sovi, etta yksittdinen pdivystaja nostetaan
jalustalle. Jokainen paivystdja tekee tyonsa niin hyvin kuin pystyy, joten yksittaisen
paivystajan poimiminen ei tunnu oikeudenmukaiselta. Myonteisesti suhtautuvat paivys-
tajat kokivat, ettd julkiset tunnustukset ovat tydnantajalta hieno arvostuksen osoitus. Pro
112 -palkinnon osalta yksi haastateltava toivoi, ettd palkinto jaettaisiin ansioituneelle
tyovuororyhmalle eiké yksittaiselle paivystajalle. Palkinto jakautuisi useammalle henki-
I6lle ja tatd kautta myds aremmilla paivystajilla olisi mahdollisuus tulla huomioiduksi.

5.2.3  Aineettoman palkitsemisen vaikutus tyémotivaatioon

Pro gradu -tutkielmassa motivaatiota tarkastellaan kognitiivisen arviointiteorian kautta.
Tassa alaluvussa tulkitaan hatakeskuspaivystdjien haastatteluista tehdyn analyysin pe-
rusteella, miten hatakeskusten aineettomat palkitsemistavat vaikuttavat sisdisen moti-
vaation kahteen perustarpeeseen: autonomiaan eli itsendisyyteen ja kompetenssiin eli
patevyyteen. Palkitsemistapojen vaikutukset on luokiteltu kolmeen kategoriaan: sisdista
motivaatiota vahvistava, heikentdva tai neutraali vaikutus. Viimeksi mainittuun katego-
riaan on luokiteltu kokemukset, joissa palkitsemistapa ei vahvista eika heikenna péivys-
tajan motivaatiota.

Kognitiivista arviointiteoriaa voidaan kayttdd motivaation tutkimiseen tehtévissa,
jotka henkildt kokevat Kiinnostaviksi (Deci & Ryan 1985, 43). Hatakeskuspéaivystajan
ty0 koettiin padosin siséisesti palkitsevaksi. Erds péivystéja ilmaisi, ettd lahtokohdiltaan
ty0 itsessaan ei ole palkitsevaa, koska soittajalle on sattunut jotain ikévad, mutta tydssa
palkitsee avun valittdminen apua tarvitsevalle. Hatailmoitusten kasittely luo mahdolli-
suuden péatevyyden kehittymiselle, koska tyé on ennalta arvaamattomuuden vuoksi
haastavaa. Tehtdvan on oltava optimaalisesti haastava, jotta patevyyden tunne voi vah-
vistua (Deci & Ryan 1985, 58). Varsinkin TESE-pdivystdjan rooli koettiin sellaiseksi,
johon pé&éseminen osoittaa, ettd paivystdjan ammatillisuus on kehittyneelld tasolla. Ra-
kennemuutos heijastui paivystéjien patevyyteen siltd osin, ettd isomman keskuksen aloi-
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tettua toimintansa, koki osa paivystdjistd, ettd uusi alue ja uudet yksikot aiheuttivat
aluksi epavarmuuden tunnetta. Tyon sisaisté palkitsevuutta heikentéavana tekijana nousi
haastatteluissa esiin joidenkin asiakkaiden aggressiivinen kayttaytyminen.

Héatakeskuspaivystajan tyon lisaksi myos koulutus, palaute ja julkiset tunnustukset
vahvistivat patevyyden tunnetta. Haastatteluissa ilmeni, ettd ty6nantaja on tarjonnut
paivystajille mahdollisuuden etenkin ryhmatasolla tapahtuvaan oppimiseen. Kognitiivi-
sen arviointiteorian mukaan myoénteinen palaute vahvistaa sisdista motivaatiota (Deci
1971, 114). Myos téassa tutkielmassa havaittiin, ettd myonteinen palaute vahvisti péivys-
tajien kokemuksia omasta osaamisesta. Yksi paivystaja koki kiitoksen epamiellyttavana.
Tama saattaa johtua henkilon persoonakohtaisista ominaisuuksista tai siité, ettd paivys-
t&ja miettii, miten kollegat reagoivat yksilopalautteeseen (ks. Feys et al. 2013).

Kognitiivisen arviointiteorian mukaan tehtdvan ollessa haastava, tapahtuu tehtavéa
suorittaessa virheitd. Kyseisissa tilanteissa henkil0 saattaa kokea kielteisen palautteen
pikemminkin haasteena kuin pateméattdmyyden osoituksena. (Deci & Ryan 1985, 61).
Myos hatakeskuspaivystajat kokivat, ettd omat virheet ja aiheellinen, kielteinen palaute
edistdvat oppimista.

Osa paivystajista koki, ettd julkiset tunnustukset ovat tyonantajan keino osoittaa ar-
vostavansa tyontekijan tyopanosta, pitkéé palvelusaikaa ja ansioitunutta tyoskentelya.

Tybajan jarjestelyt, koulutus ja urakehitys, palaute ja julkiset tunnustukset voivat
my0s heikent&a patevyyden tunnetta. Mikéli paivystaja tekee erityistyOaikaa, tyoskente-
lee han usein eri tydvuororyhmassa kuin oma ylipéivystdja. Taméa heijastuu siihen, mi-
ten toistuvasti pdivystdja saa omalta esimieheltd palautetta osaamisestaan ja tydsuori-
tuksestaan. Palautteen saannollisyys on tarkeédd, koska paivystdjan on muuten hankala
nahda tyonséa lopputulosta. Ryhmakoulutuksiin kaytettavissa oleva aika heijastuu koulu-
tuksen laatuun ja méaraan. Eras paivystaja kuvaili ryhmékoulutuksia nopealla aikatau-
lulla jarjestetyiksi “paniikkikoulutuksiksi”. Ohjeiden itsendinen opiskelu saattaa lisata
epavarmuutta omasta patevyydestd, mikali kyseinen oppimistapa ei ole paivystajalle
sopiva. Oma-aloitteinen, omalla ajalla tapahtuva opiskelu ei valttamatta edista tyduralla
etenemistd, koska Hatékeskuslaitoksella on oma, sisdinen koulutusjérjestelmé esimies-
tyéhon valituille.

Osa haastateltavista koki, ettd tyosta saatava palaute keskittyi liikaa Kielteiseen pa-
lautteeseen. Huolimatta siitd, ettd virheet tarjoavat oppimismahdollisuuden, voivat ne
myos heikentad sisdistd motivaatiota. Kielteinen palaute vaikuttaa haitallisesti henkilén
patevyyden tunteeseen (Deci & Ryan 1985, 63). Ruohotien ja Hongan (1999, 77) mu-
kaan esimiehen Kiire on syyna sille, ettd arviointi painottuu kielteiseen informaatioon.
Teemahaastatteluissa havaittiin yksittaisia kokemuksia, joissa paivystajat olivat koke-
neet palautteen kontrolloivaksi. Kognitiivisen arviointiteorian mukaan jokaisella ulkoi-
sella palkkiolla on kaksi puolta: informationaalinen ja ohjaava (Deci 1975, 142). Néista
kahdesta muodosta ohjaava palkkio heikentaa siséista motivaatiota. (Deci & Ryan 1980,
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67.) Eras haastateltu péivystaja kertoi omien virheiden herattdvan vihan tunteita itsea
kohtaan. Muutama paivystaja koki, ettd palautteen hallinnointitapa vaikuttaa siihen,
miten palautteen kokee. Autoritaarisesti tai daanensavylld ilmaistu palaute ei tuntunut
paivystajistd motivoivilta. Ryan (1982, 456) havaitsi tutkimuksessaan, ettd ohjaava pa-
laute, oli se sitten henkilon itsensa tai jonkun muun hallinnoimaa, vaikutti kielteisesti
sisdiseen motivaatioon. Liukkosen et al. (2006, 109, 121) mukaan autoritaarinen johta-
mistapa liittyy siihen, ettd esimies ei virheiden pelossa luota alaistensa valmiuteen kasi-
telld vastuuta. Komenteleva johtamistapa ehkaisee alaisen itseohjautuvuutta, eivétka
alaiset myoskaan koe olevansa vastuussa suorituksesta, koska esimies on tehnyt paatok-
set. Esimiehen kontrolloiva johtamistyyli saattaa johtua hdanen omasta epavarmuudes-
taan. Kun palautetta hallinnoidaan kontrolloivasti, paivystaja kokee, ettd hénen tulee
toimia méaaratylla tavalla. Ohjaava palaute siis heikentad paivystdjan itsendisyytta.

Myos julkiset tunnustukset saattavat heikentdd paivystdjien péatevyyden tunnetta. Osa
paivystajista koki, ettd kyseiset palkitsemiskeinot eivét sovi toimialan luonteeseen. Yk-
sittdista paivystajaa ei tulisi nostaa jalustalle, koska jokainen paivystdja pyrkii suoriu-
tumaan tydssaéan hyvin.

Kéaytossa olleista palkitsemiskeinoista koulutustuella oli neutraali vaikutus paivystéa-
jien motivaatioon, koska haastatellut paivystdjat eivét olleet kéyttaneet tukea. Osa péi-
vystéjista koki myos palautteen neutraalina. Heidan mielestaan tyo on silloin tehty hy-
vin, kun mistadédn ei kuulu mitdén. Myos edustamisen osalta osa pdivystajista koki, etta
he eivat ole kiinnostuneita osallistumaan keskuksen kehittamisprojekteihin. Muutama
paivystaja koki, ettd julkiset tunnustukset ovat hieno asia, mutta he itse eivat koe niita
tarvitsevansa.

Kéytossa olevista aineettomista palkitsemistavoista erilaiset tyGajan jarjestelyt ja
vaikuttamismahdollisuudet edistdvat autonomian tarvetta. Tydvuorolistan suunnittelus-
sa huomioitavat toiveet, vuoronvaihto kollegan kanssa, tydaikapankki ja raatéloity tyo-
aika tukevat autonomista tydaikasuunnittelua. Haastatteluissa havaittiin kuitenkin myas,
ettd mikéli paivystaja kokee, etta jarjestelyt eivat kaytdnndssa toimi tai ne ovat jousta-
mattomia, vaikuttaa tuntemus kielteisesti autonomiaan. Tyodaikapankin kéytté ei ollut
tutkielman toteutushetkelld runsasta, joten sen vaikutus autonomiaan oli kokonaisuutena
neutraali. Tyoajan jarjestelyjen vaikutus sisdiseen motivaatioon oli neutraali niiden pai-
vystdjien kohdalla, jotka kertoivat haastatteluissa, ettd heilla ei ollut ollut viela tarvetta
jarjestelyille tai ettd he mieluiten joustavat itse.

TyOnantajan edustamisen osalta tyohyvinvointiryhmalle, vuoromestarille tai asian-
tuntijalle annettavat ehdotukset ja yhdessd keskuksessa kayttssa ollut aloitelaatikko
edistavat autonomian kokemuksia.

Haastatteluissa ilmeni myds, ettd péivystajan motivationaalinen suuntautuminen vai-
kuttaa siihen, miten itsendisesti paivystéja tydssaan toimii. Henkilon ollessa autonomi-
sesti suuntautunut, kokee henkild, ettd toiminta l&htee liikkeelle hdnestd itsestddn (Hag-
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ger & Chatzisarantis 2011, 485). Autonomisesti suuntautuneet paivystajat kysyvét tar-
vittaessa neuvoa, pyytavét palautetta omasta suorituksestaan ja kokevat, ettd osaamisen
kehittymisessa ja uralla etenemisessa on oltava itse aktiivinen. Kaikki haastatellut pai-
vystéjat kuitenkin tarkkailivat itsendisesti omaa tydsuoritustaan.

5.2.4  Paivystgjien kokemukset taloudellisesta palkitsemisesta

Héatakeskuslaitoksen tarjoamiin vapaaehtoisiin etuihin oltiin tyytyvéisid. Paivystajat
arvostivat sitd, ettd tyonantaja tukee terveyden edistdmista. Paivystdjat kokivat laajenne-
tun tyoterveyshuollon ja viikkoliikunnan térkeiksi eduiksi. Yksi haastateltava koki epé-
oikeudenmukaiseksi sen, ettd viikkoliikunta véhentaa tehtyjen ylitydtuntien maaraa.
Kokemus tukee palkitsemiskirjallisuudessa esiintynytta ndkemystd, etta edusta luopu-
minen saattaa herattdd tyoyhteisossd tunnereaktioita (Hakonen et al. 2014, 175). Henki-
|6ston optimaalinen mééra ja sijoittelu saattaa vaikuttaa viikkoliikunnan toteutumiseen.
Yksi paivystaja nimittain epdili, ettd lahestyva kesdlomakausi ja henkildston vuosilomat
rajoittaisivat liikuntamahdollisuuksia. Eras paivystaja koki viikkoliikunnan erittdin har-
vinaiseksi eduksi, jota monikaan tyonantaja ei tarjoa. Paivystajat kokivat, ettd he paése-
vat vaikuttamaan etuihin. Tydhyvinvointiryhmalle voi antaa ehdotuksia, mihin 300 eu-
roa kaytetaan.

Yhté haastateltavaa lukuun ottamatta, paivystéjat kokivat peruspalkan olevan erittédin
kilpailukykyinen verrattuna esimerkiksi poliisin rahapalkkaan. Erds péivystaja korosti,
ettd rahapalkan pitaakin heijastaa tyon tehokkuus- ja tarkkuusvaatimuksia, paineen-
sietokykya ja vastuullisuutta. Valtion palkkausjarjestelmauudistuksen tavoitteena oli
lisata valtion palkitsemisen perusteiden ja rahapalkan Kilpailukykya verrattuna yleisten
tyoémarkkinoiden palkkausjarjestelmiin ja palkkatasoon (Lahti et al. 2004, 118). Hatéa-
keskuspaivystdjien palkkataso saattaa myos heijastaa sitd, ettd kyseessd on erityisala.
Héatakeskuspaivystajatutkinnon suorittaneista paivystajista ei ole tydmarkkinoilla ylitar-
jontaa.

”On, siis ku ottaa huomioon, etti taa on todella lyhyt koulutus. Ja sitte
niin ku koulutuski on ollu ilmasta ja nain, niin kylla, kyl tota se aika lail-
la hyvd palkka on...” (H6)

Paivystajat kokivat, ettd rahapalkan tasapuolisuutta keskuksen sisalla on vaikea arvi-
oida, koska he kylla tietavat, misté kehityskeskusteluissa jaetaan henkil6kohtaisia suori-
tuspisteitd, mutta kollegoiden palkka ei ole julkista tietoa. Enemmisté haastatelluista
paivystdjistd koki, ettd rahapalkka méaaraytyy tasapuolisesti. Yksi péivystdja koki ole-
vansa huonommin arvostettu. Kritisoidut asiat olivat hyvin samansuuntaisia, mita ai-
emmin osaamisen palkitsemisen yhteydessa tuotiin esille (ks. 5.2.1). Erds péivystdja
koki, ettd keskuksen kaytettavissa olevat kokonaispisteet ja tehdyt linjaukset vaikuttavat
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siihen, minkélaiset mahdollisuudet virkaidltdédén nuoremmilla paivystéjilld on nostaa
omia, henkilokohtaisia suorituspisteitddn. Toinen paivystaja toivoi, ettd suorituspistei-
den asteikkoja kehitettaisiin paremmin hatakeskuspaivystajan tyéhon sopiviksi.
”...et jos todetaan, et joo-0, kyl s& varmaan olisit timmonen, mut et sda
nyt sit ookkaan, ku meil on tammdset linjaukset, mitkd annetaan [ylem-
malta taholta), ni ei se...et ei oo kauheen palkitsevaa mun midlestdni et.”
(H8)

Yksi paivystdja toivoi myos, ettd TESEnN roolia muutettaisiin niin, ett siihen ei pako-
teta ketdan. Roolia saisivat tehdé halukkaat ja siitd maksettaisiin heille palkanlisa. Liuk-
konen et al. (2006, 125-126 ) toteavat, ettd patevyyden tarve saa yksilén hakeutumaan
tehtéviin, joissa taméa kokee olevansa hyva. Tyodntekijoiden patevyyden kehittdminen on
kirjoittajien mukaan tyOyhteisdssa tarkedd, koska koettu patevyys heijastuu tydsuorituk-
seen ja tyon laatuun. Tyd6tehtdvien on kuitenkin tarjottava haasteita, jotta henkilo joutuu
venyttdmaan osaamistaan ja tatd kautta kokee tydtehtdvat sisdisesti motivoiviksi (vrt.
Deci & Ryan 1985, 58).

Rakennemuutos on aiheuttanut muutoksia operatiiviseen salityoskentelyyn. Yksit-
taisten keskusten yhdistyttya uusiksi, entistd suuremmiksi hétédkeskuksiksi, tapahtui
joidenkin paivystdjien kohdalla muutoksia omassa asemassa organisaatiossa. Salin tyo-
vuororyhmat ja esimiestehtavét jaettiin yhdistymisesséa uudelleen. Raivio (2007, 86)
havaitsi tutkimuksessaan, ettd asiantuntijat kokivat tyon vaativuuden arvioinnin muut-
tumisen vdhemman vaativaan suuntaan arvonalennuksena. Tama saattaa heijastua myos
hatakeskuspaivystajien kokemuksiin taloudellisen palkitsemisen oikeudenmukaisuudes-
ta.

Taloudellisen palkitseminen koettiin yleisesti aineetonta palkitsemista tarkeammaksi,
koska rahalla on mahdollista turvata oma ja perheen toimeentulo. Myds Kaajas et
al. (2001, 25, 63) ja Katajaméki (2011, 58) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd palkka oli
yksi tarkeimmistd motivaatiotekijoistd asiantuntijatydssa. Kaksi péivystdjaa koki raha-
palkan niin houkuttelevana, ettd jos nykyisessa tydssa palkkataso alenisi, saattaisi pai-
vystédja hakeutua muihin tehtaviin. Paivystdja pystyy myos itse vaikuttamaan rahapalkan
suuruuteen vastaamalla myontavasti ylityokutsuihin. Erds haastateltava koki, etta opera-
tilvisessa ty0ssd saa niin vahan aineetonta palkitsemista, ettd se ei maarallisesti riita
motivoimaan. Osa paivystajistd koki kuitenkin, ettd aineettomat palkitsemiskeinot, ku-
ten oman osaamisen kehittdminen, mielekés tyo ja toisten auttaminen ovat rahan lisaksi
tarkeita.

”...et jos ei tyostd tykkdd tai siittd nautintoa saa, niin oli se palkka mika
hyvansa, ni ei sita jaksa kuitenkaan sit tehda. Et kyl se tarvii se mielek-
kyyskin siin& mukana olla, et vaikka rahan takii t0issa kaydaan tai pan-
kin takii...” (H8)
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”Se palkka sitte vaa motivoi sitd, ettd no, et md meen nyt istuu taas pa-
riks tunniks sinne toihin, etté saa tota palkkansa siittd. Mutta ei se kui-
tenkaan niin ku esimerksiks mitenk&an sillai, etta ei se motivoi kehittda
sitd omaa itteensa siind tydssa. Ettd enemman niin ku kehittad, mita tulee
sieltd asiakkailta ja muilta.” (H6)

Kaajaksen (2001, 63) tutkimusryhma tulkitsi, ettd talouden alkava laskukausi saattoi
heijastua tutkimustuloksiin. Myos téssa pro gradu -tutkielmassa taustalla vallinneet olo-
suhteet, valtiontalouden haastava tilanne ja rakennemuutos, saattoivat vaikuttaa hata-
keskuspaivystdjien palkitsevuuskokemuksiin. Tydsuhteen pysyvyys ja peruspalkka saat-
toivat tutkielman toteutushetkell& vallinneissa olosuhteissa vastata paivystajien turvalli-
suuden tarpeisiin.

5.25  Taloudellisen palkitsemisen vaikutus tydmotivaatioon

Kognitiivisen arviointiteorian mukaan ulkoiset palkkiot, kuten rahapalkka, heikentavat
sisdista motivaatiota, koska toiminnasta tulee véline palkkion saavuttamiseksi (Deci &
Ryan 1985, 49). Tehtdvaa ei siis tehda sen kiinnostavuuden vuoksi, vaan palkkion saa-
vuttamisen takia. Téssd alaluvussa tulkitaan, miten taloudellisten palkitsemiskeinot,
vapaaehtoiset edut ja peruspalkka, vaikuttivat tutkielman toteutushetkelld hatakeskus-
paivystajan sisdiseen motivaatioon.

Tydmotivaatio muodostuu kolmesta ominaisuudesta: toimintaa energisoivista, suun-
taavista ja nykyista toimintaa vahvistavista tai toimintaa muualle suuntaavista tekijoista
(Ruohotie & Honka 1999, 13). Tydantajan tarjoamat edut tukevat tydntekijoiden tyoky-
kya ja jaksamista eli sitd, milla vireydella henkild ponnistelee saavuttaakseen tavoitteet.
Tutkielmassa ei havaittu etuja, joita paivystajat eivat arvostaisi. Paivystdjalla on itsella
mahdollisuus valita, mité tarjottuja etuja han kayttad, eli etujen suhteen paivystajéalla on
tietty autonomia. Alaluvussa 5.2.4 todettiin aiemmin, etta paivystajat voivat antaa ehdo-
tuksia, mihin tyéhyvinvointiin budjetoitu maararaha kaytetaan.

Héatakeskuspaivystéajan peruspalkka muodostuu tydn vaativuudesta ja henkilékohtai-
sesta tydsuorituksesta. Henkilokohtaisessa tydsuorituksen arvioinnissa arvioidaan pai-
vystdjan patevyyttd. Cameron ja Pierce (2002) kritisoivat teoksessaan sitd, ettd kognitii-
vinen arviointiteoria suhtautuu niin Kkriittisesti rahapalkkaan. Hatakeskuspéaivystéjien
haastatteluissa havaittiin, ettd kilpailukykyinen rahapalkka toimi houkuttimena. Tyon
henkisesta kuormittavuudesta huolimatta, sitouduttiin tydhon houkuttelevan palkkatason
vuoksi. Tutkielmassa siis havaittiin kognitiivisen arviointiteorian korostama asia: tyo-
suoritus on keino saavuttaa paivystajan arvostama ulkoinen palkkio, rahapalkka.

Haastatteluissa havaittiin kuitenkin, ettd peruspalkan liséksi myds aineettomat palkit-
semistavat, kuten tyon siséinen palkitsevuus ja tydssé kehittyminen ovat tarkeita. Lahti-
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nen (2013, 66) havaitsi tutkimuksessaan, ettd peruspalkan noustua tietylle tasolle, ai-
neettomat palkitsemistavat koettiin rahapalkkaa tarkedmmiksi. Myds hatdkeskuspaivys-
tajien kokemukset saattavat johtua Kilpailukykyisestd palkkatasosta. Maslow’n tarve-
hierarkian alemman portaan tarpeiden, fysiologisten perustarpeiden, taytyttya, paivysta-
jien ylemman tasojen tarpeiden tayttyminen on mahdollista.

Tutkielman teoriaosassa (ks. 3.2.1) mainittu tyOajan jarjestelykeino, ylity6t, lisadvat
paivystajan autonomiaa, koska pdivystdja voi itse vaikuttaa rahapalkan maaraan teke-
maélla ylitoita. Toisaalta liiallinen ylitdiden tekeminen voi vaikuttaa kielteisesti paivysta-
jan vireyteen. Heikentynyt vireystaso puolestaan voi johtaa huonompiin tydsuorituksiin.

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnissa arvioidaan paivystajan patevyytta, tyo-
suoritusta seka tyotehtavien suorittamisessa tarvittavia ominaisuuksia, kuten vuorovai-
kutustaidot (taulukko 1). Taloudellisen palkitsemisen koettiin padosin olevan oikeu-
denmukaista. Palkkausjarjestelméan rakenteen osalta arviointiskaala heikensi yksittaisten
paivystajien patevyyden tunnetta. Kaytettavissa olevat kokonaispisteiden koettiin hei-
jastuvan suoritusarviointiin. Palkitsemisen prosesseja Kritisoitiin tehdyista linjauksista.
Héatékeskuslaitoksen henkilostopaallikon (keskustelu 27.10.2014) mukaan laitoksen
palkka-arviointiryhmé tarkastelee kehityskeskustelukierroksen jalkeen tilastollisesti
keskusten palkkakehitystd. Arviointirynmé on palauttanut yksittaisia arviointeja kes-
kuksiin uudelleen tarkasteltaviksi, mutta Héitdkeskuslaitoksen taholta palkkaraameja”
ei ole keskuksille asetettu.

Pro gradu -tutkielman seuraavassa alaluvussa raportoidaan paivystajien kokemuksia
siitd, miten he kokivat toiminnan ohjauskeinojen vaikuttavan motivaatioon.

5.3 Paivystajien kokemukset toiminnan ohjauksesta

Héatékeskuspaivystéjien teemahaastattelujen toisessa paateemassa kerattiin paivystajien
kokemuksia toiminnan ohjauskeinoista. Palkitsemistapojen ja toimintaa ohjaavien teki-
joiden valilla on yhteys (taulukko 4). Ylipéivystdjat seuraavat alaistensa tydsuoritusten
laatua kuuntelemalla puhetallenteita. Ylipaivystdja arvioi kehityskeskustelussa oman
ryhmansd henkilokohtaista tydssa suoriutumista hyodyntden puhetallenteiden lisaksi
ohjausjarjestelmésté saatavaa tilastotietoa siitd, miten hyvin pdivystdja on henkilékoh-
taisella tasolla saavuttanut tulostavoitteet. Toimintaa ohjaavat tulosmittarit siis vaikutta-
vat hatdkeskuspéivystajan tyosuorituksen arviointiin seké aineettomaan ja taloudelliseen
palkitsemiseen. Palkitsemisella puolestaan edesautetaan tulossopimuksessa sovittujen
toiminnan vaikuttavuutta, tuottavuutta, palvelukykyd ja laatua koskevien tavoitteiden
saavuttamista motivoimalla henkilstod toimimaan tavoitteiden saavuttamista edistaval-
14 tavalla.
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Toimintaa ohjaavat keinot jaoteltiin haastatteluissa pienemmiksi alateemoiksi nou-
dattaen Merchantin (1997, 14) kayttamaa ryhmittelyd, jossa keinot on jaoteltu ohjausob-
jektien mukaisesti neljaan ohjaustyyppiin: henkildston, kulttuurin, toiminnan ja tuloksen
ohjaukseen.

Toiminnan ohjauksessa ei siis keskitytty pelkastaan tuloksen ohjaukseen, vaikka si-
séasiainministerid tulosohjaa laitoksen toimintaa. Hatakeskuslaitoksen toiminnan vai-
kuttavuutta ja tuloksellisuutta mittaavat tunnusluvut sijoitettiin haastatteluissa kahden
Merchantin ohjausmuodon sisalle: toiminnan ohjaukseen ja tuloksen ohjaukseen. Toi-
minnan vaikuttavuutta mittaava vastausnopeus ja palvelukykya mittaava hélytysviive
sijoitettiin toiminnan ohjaukseen. Toiminnan tuottavuutta mittaava késiteltyjen hatail-
moitusten méaara sijoitettiin tuloksen ohjaukseen. Teemahaastattelun toisen paateeman
tavoitteena oli keratd hatakeskuspaivystdjien kokemuksia siitd, miten Merchantin nelja
ohjausmuotoa esiintyy omassa hatédkeskuksessa seka siitd, miten paivystdjat kokevat
toimintaa ohjaavat keinot.

5.3.1  Kokemukset henkiloston ohjauksesta

Huolimatta siitd, ettd Hatakeskuslaitos on rakenneuudistuksen yhteydesséa yhtendistanyt
operatiivisen toiminnan toimintamalleja OPO-ohjeen kautta, koki osa haastatelluista,
ettd tydssa on jossain méaarin tehtava paatoksia itsenaisesti. Tydssa on kéytettdva raja-
tussa méaarin maalaisjarked, koska taydellista ohjetta on vaikea laatia. Varsinkin puhelun
alussa hatdilmoituksen késittely koettiin autonomiseksi tyoskentelyksi.
”...sithen asti, ettd ku sd haet niin ku sitd, ettd mitd sielld on niin ku ta-
pahtunu, ja sa ite teet sen riskiarvion. Tavallaan niin ku miettii, ettd onko
taa kenenkdan tehtava vai ei. Ja tiettyyn rajaan asti se [autonomia] on,
on, on kuitenki olemassa. ” (H3)

Haastatteluissa ilmeni, ettd paivystajat kiinnittadvat huomiota omaan tyosuoritukseen-
sa. Omaa kayttaytymista kontrolloidaan erityisesti silloin, kun itse on vésynyt tai hata-
linjalle soittanut asiakas vastaa kysymyksiin epdméaérdisesti. Myos “mutu-tuntuman”
kontrolloimiseen on Kiinnitettavéa erityishuomiota. Tehtyjen ratkaisujen on perustuttava
annettuihin ohjeisiin siitd huolimatta, ettd oma intuitio paatyisi toiseen ratkaisuun. Epa-
varmoissa tehtévissa paivystajat kertoivat kysyvansa vuoromestarin mielipidettd, kuun-
televansa puhetallenteen uudestaan ja seuraavansa, milla kiireellisyysasteella viran-
omaiset tehtavén hoitavat.

Operatiivinen saliohje eli OPO-ohje koettiin pd&osin selkedksi. Ohjeen noudattami-
nen on haastavaa, mikéli soittaja ei vastaa esitettyihin kysymyksiin tai mikali tehtévan
taustalla on useampi vaikuttava tekija. Myods epavarmuus ohjeen viimeisimmasta paivi-
tyksestd, ja se, miten yhtendisesti vuoromestarit kdytdnnossa toteuttavat ohjeistusta,
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heijastuvat hatéilmoitusten kasittelyn sujuvuuteen. Myos erés apulaispaallikké kertoi
haastattelussa, ettd omassa keskuksessa toimintatapojen yhtendisyys ei ollut vielad opti-
mitasolla.

Oman ammatillisen osaamisen ja tyon asettamien vaatimusten osalta tilanne koettiin
hyvané. Tyon kokeminen mielekkaaksi, aiempi koulutustausta, tydkokemus ja oma hy-
vinvointi koettiin tydssa jaksamista edistavina tekijoina. Toisaalta koulutus ja virkaika
saattavat myos lisatd tyon kuormittavuutta. Erds paivystdja nimittdin koki, ettd vir-
kauran alussa oli kiinnitettava huomiota omaan kayttaytymiseen, jotta hatailmoituksen
késittelyssa toimisi kyseisen tydon normien mukaisesti eikd aiemman tydonantajan, yh-
teistydviranomaisen, toimintatapojen mukaisesti. Pitka ura hatakeskuspaivystajana saat-
taa heijastua kielteisesti siithen, miten nopeasti paivystéja sisdistad uudet toimintatavat ja
ohjeet. Tietoa on vuosien varrella kerdantynyt paljon. Osa paivystajistd kertoi haastatte-
luissa, ettd joissain tilanteissa heidén on haasteellista erottaa vanha tieto uudesta.

Ty0Oantajan tarjoamien resurssien, kuten tydvalineiden, jarjestelmien, informaation ja
esimiehen tuen, osalta eniten kritiikkié heratti operatiivinen tietojarjestelma ELS. Jérjes-
telmén hitaus hankaloittaa hatailmoitusten késittelyd. Myos hatakeskusuudistuksen to-
teutumista arvioinut ryhma totesi raportissaan ELS-jarjestelmén kaytettdvyyden heikok-
si (Sisdasiainministerio 2013a, 20). Myos tietoliikenneyhteyksien hairiét vaikuttavat
puheluiden nopeaan késittelyyn. Tyonantajan tarjoamat tydvalineet, kuten sahkotoimiset
poydat ja naytdt koettiin hyviksi. Paasaantoisesti paivystajat kokivat, etta tarvittaessa he
saavat tukea vuoromestarilta tai kollegalta. Apulaispaéllikdiden haastatteluissa esille
nousseet erot keskusten henkiloston vaihtuvuudessa heijastuivat keskuksen tarjoamiin
resursseihin. Keskuksessa, jossa vaihtuvuus oli tutkielman toteutushetkelld suurin, koet-
tiin, ettd tyonantaja ei kyennyt tarjoamaan riittavasti tyontekijoita hatapuheluita kasitte-
lemaan. Resurssipula heijastui tauotukseen.

5.3.2  Kokemukset kulttuurin ohjauksesta

Paivystdjien keskusteluista ilmeni, ettd toimintaa ohjaavista arvoista luotettavuus, tasa-
puolisuus ja inhimillisyys nékyvat kaytannon tyossd. Hatdkeskuslaitoksen asettamat
arvot koettiin yleisesti hyviksi. Vaikka arvoja ei nostettu kaikissa keskuksissa aktiivises-
ti esille, koettiin operatiivisen toiminnan automaattisesti noudattavan niitd. Humalaisen,
oireellisen soittajan puhelussa huomio kiinnitetddn humalatilan sijasta terveydentilaan.
Ryhmakoulutuksissa esiin nostetut esimerkkitapaukset korostavat toiminnan inhimilli-
syyttd. Osa tasapuolisuuteen vaikuttavista tekijoistd, kuten pelastusyksikdiden sijoittu-
minen suhteessa avuntarvitsijan sijaintiin, on sellaisia, joihin keskus ei voi vaikuttaa.
Erds péivystaja koki, ettd Pro 112 -arvo eli kehittyneen tekniikan hyédyntaminen, ei
tutkielman toteutushetkelld toteutunut optimaalisesti ELSin hitauden vuoksi. Osa péi-
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vystdjistd ei kokenut toiminnalle asetettuja arvoja oleellisiksi. Erés haastateltava koki
arvot ”muotijutuiksi”, joita ilmankin samaa tyota tehdaan. Muutama péivystaja ei ollut
huomannut arvoja erityisesti salityoskentelyssa.

Organisaatiokulttuurin osalta rakenneuudistus on ohjannut toimintaa yhtendisem-
paan suuntaan siltd osin, ettd alueelliset toimintatavat ovat haipyméssa OPO-ohjeen
myota. Tyovuororyhmésuunnittelu koettiin rikkautena. Jérjestelyn koettiin tukevan uu-
sien alueiden ja yksikoiden osalta ryhmétason oppimista. Haastatteluissa ilmeni kuiten-
kin myos, ettd alueelliset toimintatavat eivét olleet vield kokonaan poistuneet. Myods
Viitala (2009, 35) toteaa teoksessaan, ettd itsestadn selvien séantdjen muuttaminen on
haastavaa. Yhdistyneet keskukset koettiin tiiviind tydyhteisoind, joissa kaikki auttavat
toisiaan. Haastatteluissa esiintyi Sveibyn (1990, 71) toimisto-tyyppisissa asiantuntijaor-
ganisaatioissa havaitsema piirre, jossa oma asiantuntijuus koetaan hallinnollisia tehtévia
tarkedmmaksi asiaksi. Osa paivystdjista nimittain koki, ettd heidan tyéhonsa vaikutta-
vista asioista paattavat tahot, jotka eivét itse kéasittele hatailmoituksia.

Keskusteltaessa siitd, miten hyvin esimiesasemassa olevat noudattivat tutkielman to-
teutushetkella Héatakeskuslaitoksen asettamia arvoja tai siitd, miten hyvin esimiehet
toimivat toivotun organisaatiokulttuurin roolimalleina, havaitsi tutkielman tekija, etta
paivystajat vastasivat kysymykseen sanojaan tarkkaan harkiten. Pro gradu -tutkielman
tekija tulkitsi reaktioiden syyksi sen, etté tutkielman tekija toteutti tutkielmaa ulkopuoli-
sena vierailijana. Enemmistd paivystajista koki, etta esimiehet ainakin pyrkivat noudat-
tamaan asetettuja arvoja. Muutama haastateltava oli havainnut roolimallina toimimisen
riippuvan esimiehen henkilokohtaisista ominaisuuksista eli siitd, minkalaisia luontaisia
taipumuksia henkil6lla on esimiestehtéviin.

Virkauran alussa paivystajat olivat kokeneet jonkinasteista omasta epavarmuudesta
johtuvaa ryhmépainetta, koska tyd oli vield uutta, eika tyoyhteisdssa tuntenut ketdan.
Myohemmin kuitenkin se, ettd kollegat seuraavat toistensa tehtéavia, koettiin pikemmin-
kin tuen tarjoamiseksi. Kollegoille tulleiden tehtévien seuraaminen koettiin tyohon
olennaiseksi liittyvaksi asiaksi mahdollisten paéllekkaisten ilmoitusten huomaamisen
vuoksi. Haastattelussa ilmeni kuitenkin myds, ettd kollegalta saadun palautteen hallin-
nointitapa vaikuttaa siihen, miten péivystdja saamansa palautteen kokee. Myd6s Liukko-
nen et al. (2006, 120) korostavat teoksessaan, ettd sanavalinnat ja palautteen tarkoitus-
perd vaikuttavat siihen, kokeeko vastaanottaja palautteen kontrolloivaksi vai informa-
tionaaliseksi. Toimintaa kontrolloiva palaute heikentéa sisaistd motivaatiota ja silla voi
olla kielteinen vaikutus ty6ssé suoriutumiseen.

”...mutta just, ettd voihan sitd vaan sanoa asiallisestikki, ettd onko n&in.
Mut se, etta, et sit sielld nurkassa naureskellaan, ettd no, mita tassa
[IVO-paivystdjan tayttaméssa tehtdvalomakkeessa] nyt lukee...” (H2)

Paivystdjat olivat huomanneet ammattisanaston ja vakiintuneiden tapojen vaikutta-

van omaan kayttdytymiseensa. Y hteistyéviranomaisten ammattisanaston ymmartamisen
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koettiin helpottavan tehtdvien késittelyd. Osa haastateltavista oli huomannut puhelin-
kayttaytymisensa olevan virkatehtévissa painokkaampi ja asiallisempi verrattuna vapaa-
ajan puhetapaan. Virka-asun suhteen kokemukset vaihtelivat. Toisaalta virka-asulla ei
koettu olevan suurta merkitystd, koska asiakkaat eivat puhelimessa née paivystajan pu-
keutumista. Toisaalta tydasun riisuminen tyévuoron paatteeksi pukukaappiin edesauttaa
tyOasioiden jattamista tydpaikalle. Keskusten tilasuunnitteluun, kuten paivénvalon puut-
tumiseen, oli kiinnitetty tyduran alkuvaiheessa huomiota, mutta myéhemmin siihen ei
juuri kiinnitd huomiota. Yksi haastateltava koki salisuunnittelun, kuten tydpdytien vélin,
tarkedksi riittdvan tyorauhan turvaamiseksi. Kulkuluvat ja muut jarjestelyt koettiin tur-
vallisuutta lisddvana tekijana. Erds haastateltava koki, ettd toihin tullessaan tiedostaa,
ettd saapuu valvottuun tilaan, jossa toimitaan tyonantajan johdon ja valvonnan alaisena.

5.3.3  Kokemukset toiminnan ohjauksesta

Tutkielman teoriaosassa todettiin toiminnan ohjauksen soveltuvan byrokraattisiin orga-
nisaatioihin, joissa rutiinit ja standardisointi ovat keskeinen osa toimintaa (Merchant &
Van der Stede 2012, 212). Myos hatédkeskusten kontekstissa havaittiin menettelytapojen
dokumentoinnin etuja. Paivystajat kokivat operatiivisen toiminnan ohjeistuksen seka
myonteisena etta Kielteisend asiana. Ohjeet helpottavat hatailmoitusten kasittelya. Pai-
vystéjat, jotka olivat olleet mukana useammassa rakennemuutoksessa, kokivat, etta ny-
kyinen ohjeistus auttaa ymmartdmaan omaa tyota. Ohjeet tuovat ilmoitusten kasittelyyn
varmuutta. Etenemélld ohjeiden mukaisesti, paatyy soittajalle esitettyjen kysymysten
kautta tekemaan oikean riskinarvion ja halyttdmaan oikeat vasteet oikealla kiireelli-
syysasteella.

Ohjeiden koettiin selkeyttdvan myds toiminnan vastuukysymyksia. Mikéli paivystaja
noudattaa ohjeistusta, on hanella asiakkaan tekeméan kanteluun esittdéd perusteet, miksi
han paatyi tehtavan kasittelyssa tiettyyn lopputulokseen.

Haastatteluissa nousi esiin, etta ohjeiden aktiivinen paivittdminen koetaan paivystéji-
en keskuudessa kuormittavaksi. Paivitykset aiheuttavat epdvarmuuden tunnetta siitd,
mika ohje on kulloinkin voimassa. Péivystdjien kokemuksissa heijastui apulaispaalli-
koiden haastatteluissa esille noussut asia, ettd kédytettdvissd olevat resurssit vaikuttavat
tyovuoron aikana jarjestettdavan pienryhmakoulutusten maaraan.

”...Sdhkdposti on tdynnd erilaisia ohjeita. Muista tdma nyt nain. Ei, ku-
motaanki edellinen sdhkoposti, tehdaanki nyt ndin. Kukaan ei jalkauta
niitd ohjeita. Se tietdd, joka muistaa parhaite...ei nditd oo pakko omak-
sua, koska ei nddkdcdn niitd kaikkia mitenkddn pysty hallitsee.” (H9)

Ohjeiden muokkaamisen liséksi pdivystéjat kokivat ohjeet turhauttavaksi, mikéli ne
eivat toimi kdytdnnossa tai ovat joustamattomia. Kokemus on kaksijakoinen. Toisaalta
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ohjeen tulisi joustaa, mutta toisaalta sen ei tulisi jattad mitéan tulkinnan varaan. Taydel-
lisen ohjeen laatiminen on siis haastavaa. Epalooginen ohje aiheuttaa hdmmennystéa.
Sama ohje ei valttamatta sellaisenaan sovellu sekd kaupungin keskustaan ettd syrjaseu-
dulle. Ohjeiden joustamattomuus korostuu tilanteissa, joissa paivystajan on toimittava
puhelussa esiintyneiden avainsanojen mukaan, vaikka hénelld olisi “mutu-tuntuma”,
ettd kenttdviranomaiset menevat tapahtumapaikalle turhaan. My6s hatakeskusuudistusta
arvioinut ryhma havaitsi raportissaan, etta tulkinnanvaraiset ohjeet saattavat operatiivi-
sessa tyossd nékya asiakkaan tarpeiden yliarvioimisena, mika heijastuu yhteistyéviran-
omaisten resurssien kuormitukseen (Sisdasiainministerié 2013a, 22). Koska hatapuhe-
luiden Kkasittely on verkostoissa tehtédvaa tyotd, vaikuttaa tyon sujuvuuteen myos se,
missa maarin yhteistyoviranomaiset ovat viestineet hatdkeskuksille annetuista ohjeista
omalle henkil6stolleen. Hatdkeskusuudistusta arvioinut tyéryhmé korosti raportissaan,
ettd turvallisuusalan palveluita tulee kehittdd yhteistyon kautta niin, ettd auttamisketjun
jokainen lenkki huolehtii siitd, ettd omat prosessit ovat kunnossa (Sisdasiainministeri
20133, 38).

Osa péivystéjista kertoi miettivansa toiminnalle asetettuja tavoiteaikoja tehtavien ka-
sittelyn aikana. Tavoiteajat ovat mielessé esimerkiksi silloin, kun avun tarvitsijan pai-
kannuksessa on ongelmia tai silloin, kun neuvontapuhelu on kestanyt pitkaan. Haasta-
teltavat olivat huomanneet, etté tietyissa tilanteissa he ovat héatailleet ensimmaisen yksi-
kon hélyttamisen kanssa tai kysyneet soittajalta valikoiden kysymyksié tydsuorituksen
arviointiin vaikuttavien mittareiden vuoksi.

Osa haastateltavista koki, ettd he tekevét tyonsa asiakkaan tarpeen mukaan. Tavoi-
teajat on asetettu, mutta he pyrkivat tekemaén tyonsa niin, ettd asiakkaan tarpeet taytty-
vat. Kyseiset paivystajat asettivat siis asiakkaan auttamisen omien puhelutilastojen edel-
le.

”...tha sama, mitd mdd ikindkd tua [hdlytyssalissa] teen, ni maa miatin
asiaa niin ku niin, et se vois ol mun laheine soittaja. Tai sid voi ol kyse
mun lapsestani tai mun isastani, ni tota, et se o sit iha sama, mita sia ta-
pahtuu, ni md teen sen aina mahdollisimman hyvin.” (H11)

Paivystdjat kokivat vastausnopeudelle asetetut tavoitteet realistisiksi. Tehtavalajien
halytysviiveet koettiin realistisiksi rutiinitehtavisséa ja ei-liikkuvissa tehtdvissa, kuten
rakennuspalo ja niissé tehtévissa, joissa vuorovaikutus soittajan kanssa on sujuvaa. Mut-
ta mikéli hatailmoitus koskee liikenneonnettomuutta, eiké soittaja tiedd onnettomuus-
paikan tarkkaa sijaintia tai ei muuten vastaa esitettyihin kysymyksiin, on tavoiteaikoihin
vaikeampi paasté.

Hatakeskusten valilla havaittiin eroja siind, miten paivystédjien lahiesimiehet kaytan-
nossd toteuttavat henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointia. Jarjestelmastd saatavat
tilastotiedot ovat jokaisessa, tutkimuksen kohteeksi valitussa keskuksessa esilla vuosit-
taisissa kehityskeskusteluissa, mutta haastattelujen perusteella ilmeni eroja siing, miten
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sadannollisesti paivystdjat saavat tietoa omista tilastoistaan. Palautteen antaminen mah-
dollisimman pian suorituksen jalkeen on tarkedd oppimiskokemuksen ja haitallisen
kayttaytymisen aiheuttamien vahinkojen pienentamiseksi (Ruohotie & Honka 1999,
86). Yhdessa keskuksessa péivystéjat saavat henkilokohtaiset tilastotiedot kuukausittain
séhkopostiinsa. Toisessa keskuksessa haastatellut paivystajat eivét olleet l&hiaikoina
néhneet omia tilastojaan. Kolmannessa keskuksessa yksi paivystdja koki, ettd omasta
suoriutumisesta saa aina ajantasaista tietoa, kun pyytéé asiantuntijalta omia tilastojaan,
mutta muuten tilastojen tarkastelu painottuu vuotuisen kehityskeskustelun yhteyteen.

Tavoiteaikojen saavuttamisen vaikutus peruspalkkaan riippui siitd, missa rakenne-
muutoksen vaiheessa hatakeskus tutkielman toteutushetkelld oli. Yhdessé keskuksessa
tavoiteajat eivat olleet vield vaikuttaneet palkkakehitykseen. Muutama péivystaja koki
tavoiteaikojen saavuttamisen kaksipuoliseksi asiaksi. Ajat vaikuttavat henkilokohtaisiin
suorituspisteisiin ja palkkakehitykseen, mutta eivat kerro vélttamatta ammatillisen
osaamisen kokonaistilasta. Tavoiteajat voivat vaikuttaa myds oman keskuksen tarjo-
amiin resursseihin. Eras paivystaja kertoi haastattelussa, etta tehokkaalla tyoskentelylla
saattaa olla myos Kielteisid vaikutuksia. Mikali asetettuihin tulostavoitteisiin paastaan
vajaalla henkilostomaaralla, saattaa tdmé johtaa henkilostomaaran supistamiseen. Erds
paivystaja oli havainnut, etta lisdéntynyt tydmaara on vaikuttanut henkildston jaksami-
seen ja sitd kautta sairauspoissaolojen lisdéantymiseen. Kiikka (2002, 257) havaitsi vai-
tostutkimuksessaan, ettd poliisit kokivat tyomaaran kasvaneen peruspalkkaa nopeam-
min. Tastd aiheutui epdoikeudenmukaisuuden tunteita siitd, ettd palkka ei jakaudu oi-
keudenmukaisesti tydmaaran mukaan.

5.34  Kokemukset tuloksen ohjauksesta

Haastatteluissa ilmeni, ettd paivystdjakohtainen tuottavuustavoite, 8 200 kasiteltya ha-
tailmoitusta vuositasolla, ei ole mielessé operatiivista tyota suorittaessa. Osa paivystajis-
té ei tiennyt, miten paljon he vuonna 2013 olivat késitelleet hatailmoituksia. Osa haasta-
teltavista ei muistanut, ettd kyseinen kokonaismaara on tulostavoitteena. Henkildston
tulisi tietdd, mitd lopputuloksia tyonantaja heiltd odottaa, jotta he voivat keskittda huo-
mion oman tyosuorituksen seurauksiin (Merchant 1997, 69). Asetettu tuottavuustavoite
ei maarallisesti herattanyt ajatuksia, mutta haastateltavat kokivat, ettd henkilokohtaisen
tydsuorituksen arviointi ei voi suoraan perustua kokonaispuhelumaaréén, koska he eivat
kykene vaikuttamaan kaikkiin lopputulokseen vaikuttaviin tekijéihin.

Tuloksen ohjauksessa on keskeista, ettd tyontekija voi omalla toiminnallaan vaikut-
taa muodostuvaan lopputulokseen. Muussa tapauksessa tuloksen ohjaus ei ole tehokas
ohjausmuoto. (Merchant & Van der Stede 2012, 37.) Hatakeskuspdaivystaja ei voi itse
paéattdd, missa jarjestyksessa han hatadpuheluita hoitaa. Jokainen tehtavé késitellaan lop-
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puun ennen seuraavaan puheluun vastaamista. Paivystaja ei siis voi siirtdd kiireetonta
tehtdvaa odotustilaan ottaakseen seuraavan, mahdollisesti kiireellisemmaén tehtavélajin
puhelun késiteltdvakseen ja jatkaakseen mydhemmin Kiireettbmammén tehtévén tausta-
tietojen kirjoittamista. Paivystajat kokivat, ettd varsinkin poliisien tehtavélajit vievat
aikaa, koska ilmoituksen kasittelyssa on tehtéva useita rekisteritarkistuksia. Vuoromes-
tari laatii salisuunnitelman ja kierrattaa paivystéjia eri rooleissa tyovuoron aikana. Kos-
ka kaikilla ei ole oikeuksia toimia tehtdvanseurannassa, muodostuu paivystajakohtaisia
eroja puheluiden kokonaisméaaréssa. Tehtdvéanseurannassa ei vastata hatdpuheluihin.
Myos tybajan jarjestelyt, kuten lomien pituudet, vaikuttavat puheluiden kokonaismaa-
raan. Persoonakohtaiset tekijat, kuten ytimekas tai runsas puheen sisaltd, vaikuttavat
yksittéisen puhelun kestoon ja sita kautta puheluiden jakautumiseen seka kokonaispuhe-
luiden m&araan.

Teemahaastatteluissa nousi esiin hatailmoitusten késittelyyn vaikuttavia taustateki-
JOitd, joihin osaan koettiin omalla toiminnalla voivan vaikuttaa. Tuloksen ohjaus perus-
tuu siihen, ettd tyontekija voi itse paattaa, mika toiminta johtaa toivottuun lopputulok-
seen (Merchant 1997, 69). Edellisesséd kappaleessa mainittu, puhelun kokonaiskesto,
koettiin asiaksi, johon voi jossain maarin vaikuttaa omalla puhelinkayttaytymisella.
Keskittymalla puhelussa esiintyviin avainsanoihin ja oleellisiin kysymyksiin, on puhelu
mahdollista késitella kohtuullisessa ajassa ilman yliméaaraistd, aikaa kuluttavaa oheisju-
tustelua. Erds paivystaja koki, ettd oma &anensavy on ratkaisevassa roolissa puhelun
sujuvan kasittelyn etenemisessa.

"Et jos on oma ddnensdvy vihdnkd toykee tai tdmmonen, ni sit silld saa
kyl kiukkua aikaseks sial toises paassa. Et ku yrittaa itte pysyy rauhalli-
sena ja ystavallisend, semmosena jamakkana, vaik toinen oliski, ni sil kyl
pddsee mun mielest parempiin lopputuloksiin.” (H10)

Omien asiakaspalvelutaitojen lisdksi asetettuihin tavoitteisiin padsemistd edesauttaa
se, ettd paivystéja ei takerru puhelun kasittelyssa epaselvaén kohtaan, vaan pyrkii kasit-
teleméén tehtavéan hyvin kaytossa olevalla informaatiolla. Tehtévalajittaisten halytysvii-
veiden saavuttamista helpottaa ensimmaisen yksikon halyttdaminen kesken puhelun. Péi-
vystéjat kokivat, ettd puhelun vastaamisen nopeuteen vaikuttaa oma asenne. Vastaako
puheluun, vai odottaako, etté se siirtyy seuraavalle vapaana olevalle kollegalle. Hatapu-
helu yhdistyy automaattisesti seuraavalle vapaana olevalle paivystajalle, mikali paivys-
tdja on Kkirjautunut poissa-tilaan esimerkiksi Kirjoittaessaan paattyneen hatapuhelun teh-
tdvalomaketta. Haastatteluissa ilmeni yksittaisia tapauksia, joissa paivystdja oli unohta-
nut Kirjata itsensd poissa-tilaan tai siitd pois. Teemahaastatteluissa havaittiin myds ko-
kemus, jossa tuloksen ohjaus kannusti henkilo kehittdmé&an tyossa tarvittavaa osaamis-
ta (ks. Merchant 1997, 69).

"Ku mulla niin ku itelldni alko tuntumaan, ettd varsinkin nuo pelastus-
puolen tehtavat niin, ettd se paikantaminen jostain lenkkipolulta, joku
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loukkaantunut niin, ettd se puhelu alkaa kestdmdidin...ni md pyysin siihen
[paikantamiseen] koulutusta ja sain.” (H5)

Kaikki hatailmoituksen kasittelyyn vaikuttavat tekijat eivat kuitenkaan ole paivysta-
jan vaikutusmahdollisuuksien piirissd. Haastatteluissa nousi esiin monia taustavaikutta-
jia, jotka pitkittavat tehtavien kasittelya. Paivystajat kokivat, etté erityisesti hatapuhelun
soittajan hatdannys vaikuttaa siihen, miten nopeasti ensimmaéinen yksikkd voidaan hé-
Iyttad. Soittajan heikko suomen Kielen taito voi myos viivastyttad puhelun kestoa. Myds
niin sanotut “taskupuhelut” eli tahattomat, kidnnykéastd tapahtuneet soitot vaikuttavat
puhelumadrien tilastointiin. Soittaja voi myods kiellosta huolimatta katkaista puhelun
silld aikaa, kun pdivystdja halyttdd ensimmadista yksikkodd. Linja on varattu, kun paivys-
taja yrittdd uudelleen ottaa soittajaan yhteytta lisatietojen saamiseksi. Erds paivystdja
kertoli, ettd on yleistd, etta soittajalla on Kiire ilmoittaa tapahtuneesta lahisukulaisille heti
hatdkeskukseen soitettuaan.

Hatapuhelun soittajan lisaksi myds avun tarvitsijan yleistilan ennalta arvaamaton
muutos vaikuttaa tavoiteaikojen tayttymiseen. Kiireettdmaksi riskinarviossa luokiteltu
tehtdvakoodi saattaa odotusvaiheessa muuttua Kiireellisyysasteeltaan A-luokan tehta-
vaksi potilaan yleistilan akillisen romahtamisen vuoksi. Toiminnan tilastointi kuitenkin
huomioi tehtavalle alun perin asetetun kiireellisyysluokituksen, joten potilaan tilan
muututtua akkielottomaksi, nakyy tilastoinnissa tehtdvékoodin osalta pitkd odotusaika.
Henkildston tydssd suoriutumista arvioitaessa on tarkead, ettd arvioinnissa kaytettavéat
mittarit kykenevét osoittamaan, onko lopputulos johtunut arvioitavan toiminnasta vai
hénen vaikutusmahdollisuuksiensa ulkopuolisista tekijoista (Merchant & Van der Stede
2012, 37).

Héatapuhelun soittajasta ja avun tarvitsijan yleistilasta johtuvien tekijéiden liséksi
mya0s tydnantajan tarjoamat resurssit vaikuttavat tavoiteaikojen tayttymiseen. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd hatdpuheluita kasittelevan henkildston maard, tietojarjestelmén ja
tietoliikennejarjestelman toimintahdiridt vaikuttavat puheluiden sujuvaan késittelyyn.
Sairauslomat, lomakaudet, operatiivisen tietojarjestelman jumiutuminen, rekisterijarjes-
telmiin uudelleen kirjautuminen ja ongelmat halytysilmoituksen lahettdmisessa aiheut-
tavat salityoskentelyssa turhautumista.

Tulostavoitteiden useat, keskendan kilpailevat tavoitteet saattavat johtaa kompromis-
seihin eri tavoitteiden vélilla. Mikéli tulosmittareita on monta, voivat ne olla keskendén
ristiriidassa. (Merchant & Van der Stede 2012, 215.) Toiminnalle asetettujen tavoittei-
den: nopean puheluun vastaamisen, hatailmoitusten kokonaismaarén, tehtavalajikohtais-
ten halytysviiveiden ja palvelun laadun valilla havaittiin haastatteluissa ristiriitaisuutta.
Palvelun laadun osalta ristiriitaiset tilanteet syntyvat nopeasta hélyttdmisesté ja kansa-
laisten tietaméattomyydestd. Osa péivystdjistd koki, ettd puhelun aikana halyttdminen
edesauttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Toisaalta, mikéli kenttdviranomainen
on lahelld kohdetta, saattaa ensimmainen poliisipartio olla jo perillda ennen kuin péivys-
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t4ja ehtii tarkistaa kaikki vaaditut rekisterit. Kiireellisissa tehtdvissa hatdkeskuspéivysta-
ja voi hélyttdd summittaisillakin tiedoilla, mutta kohteen sijainti ja mahdollisimman
kattavat tilannetiedot ovat oleellisia tietoja auttamisketjun seuraavien lenkkien toimin-
nan sujuvuuden kannalta. Myds hatdkeskusuudistusta arvioinut ryhmé antoi raportissaan
toimintasuosituksen, jossa turvallisuusalan palvelujen kehittdmisessa fokus tulee olla
kokonaisuudessa eika osaoptimoiduissa ratkaisuissa (Sisaasiainministerio 2013a, 23).
Tilannetiedot saattavat siis heijastua viranomaisten kokemaan palvelun laatuun. Nopea
halyttdminen edistaa kuitenkin paivystajan oikeusturvaa. Aika on ratkaiseva tekija maa-
riteltdessd, milloin vastuu tehtdvéan hoitamisesta siirtyy yhteistyoviranomaiselle. Vastuu
siirtyy yhteistyoviranomaiselle, kun tdma on vastaanottanut hatailmoituksen (Laki hatéa-
keskustoiminnasta 11 8). Kun ajatellaan nopeaa halyttdmista tulosohjauksen kannalta,
on hatailmoituksen késittelyyn kéytetty aika ratkaisevassa asemassa. Toiminnalta edel-
Iytetddn tehokkuutta. Viraston kéytettavissé olevat resurssit on kaytettavd mahdollisim-
man tuottavalla tavalla (ks. 2.3).

Nopea halyttdminen on tarkedd myos asiakkaan turvallisuuden ja lisdvahinkojen es-
tdmisen kannalta. Erés paivystaja koki, ettda pohjimmiltaan kyse on Kkuitenkin potilaan
edusta ja toisaalta, paivystajan kayttdmat ohjeet ovat asiantuntijoiden laatimia. Myds
hatakeskusuudistusta arvioinut ryhma painotti raportissaan, etta hatdpuhelun kasittelys-
sé ei saa aliarvioida avun tarvitsijan tarpeita (Siséasiainministerié 2013a, 22). Eras pai-
vystdja koki, ettd laadulliset ongelmat muodostuvat siitd, ettd hatalinjalle soittanut asia-
kas ei tiedosta, miksi hatakeskuspaivystaja kysyy tiettyja asioita. Huolimatta Hatakes-
kuslaitoksen aktiivisesta, ulkoisesta viestinnésté eivat kaikki kansalaiset vield tiedd ha-
tdnumeron toiminnasta riittavasti.

Haastatteluissa nousi esiin seikka, ettd nykyiset, asetettuihin aikoihin perustuvat ta-
voitteet ovat ymmarrettavid, mutta vievat liikaa huomiota asiakaspalvelun kokonaislaa-
dulta. Paivystdjien mielesta tavoiteaikojen tayttyminen ei valttdmatta kerro mitaan siita,
miten asetettuihin tavoitteisiin on paasty. Tuloksen ohjauksen yhtena kielteisena puole-
na on se, ettd ohjauksessa saatetaan keskittyd helposti maarallisiksi muutettaviin loppu-
tuloksiin (Merchant & Van der Stede 2012, 187). Kiikka (2002, 236) havaitsi véitostut-
kimuksessaan, ettd Kuopion poliisilaitoksella miehistdon kuuluvat kokivat jatkuvan
ty6ssa suoriutumisen mittaamisen lisddvan tunnetta siitd, etta esimies ei luota heihin.

”...vihdn tulee semmonen olo, et sit ne suunnattas enemmdn jollekki ro-
boteille ku ihmisille. Me kaikki ollaan ihmisii, ja kaikki tekee varmasti
parhaansa... et vihdn semmonen, et miks siin kohtaa niin paljo hengite-
tddn niskaan...” (H10)

”...et sd pysty tdysin tilastollisesti katsomaan ihmisten osaamista. Ja Se,
et millai ne niin ku ylipaansa kayttaytyy puhelimessa, millai ne puhuu
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ihmisille, ni ei sita voi iha suaraa, et kyl se pitéd henkilokohtasesti pereh-

tyd sen yhden ihmisen tydpanokseen kokonaisuudessaan...” (H11)

”...mut noi on mddreitd ja mittareita, mitka jotku on luonu. Et mihin kat-
too ja mihin verrataa. Ja tietyst, jos ei semmost 00, ni ei pysty tiatyst mi-
tadn vertaamaankaan, et miten se menee. Tarviihan semmonen olla.”
(H8)

Paivystajat kokivat, etté tilastojen osoittamien numeroiden takana olevat syyt tiedos-
tetaan henkilokohtaista tydsuoritusta arvioitaessa, mutta ylipaivystajalla ei valttamatta
ole aikaa kuunnella kaikkia, erikoisempien tehtdvien puheluja. Tavoiteaikojen saavut-
tamattomuuden selvittdminen edellyttédé puhetallenteiden kuuntelua, jotta syyt selvidvat.
Kuitenkin erds pdivystéji koki, ettd ei voi olla niin, etta yksi paivystaja saa vain unel-
masoittajia”. Haastateltavan mielestd jokainen pdivystdjd saa satunnaisesti erikoisempia
ja aikaa vievia hatdilmoituksia. Kyseinen paivystaja siis koki, ettd puhelutilastojen kes-
kiarvo on ratkaisevassa roolissa kehityskeskustelussa.

5.3.5  Ohjausmuotojen vaikutus tydmotivaatioon

Kognitiivinen arviointiteoria on tutkinut ulkoisten palkkioiden ohella toimintaa rajoitta-
vien ja ohjaavien tekijoiden vaikutusta sisaiseen motivaatioon. Teorian mukaan kontrol-
li herattad yksilossa paineen tunteen ajatella ja toimia ennalta asetetulla tavalla (Deci &
Ryan 1985, 64). Tassa alaluvussa tulkitaan hatdkeskuspéivystédjien haastatteluista teh-
dyn analyysin perusteella, miten tutkimuskohteina olleissa, kolmessa hétédkeskuksessa
kayttaytymista ohjaavat keinot vaikuttavat autonomian ja patevyyden tarpeeseen.

Teorian perusteella kaksi Merchantin ohjausmuodoista, henkildston ja tuloksen ohja-
us, edistavat autonomian tunnetta. Henkiloston ohjaus perustuu siihen, ettd tyontekija
motivoituu sisaisesti palkitsevasta tydstd. Tuloksen ohjaus puolestaan mahdollistaa au-
tonomisen keinojen valinnan. Kaksi muuta ohjausmuotoa, kulttuurin ohjaus ja toimin-
nan ohjaus, eivét teorian perusteella tue autonomiaa, koska ne perustuvat ryhmapainee-
seen ja kayttaytymisen ohjaamiseen.

Paivystajien kokemuksista tehdyn analyysin perusteella tutkielman tekija paatyi tul-
kintaan, ettd kaikki Merchantin nelja ohjausmuotoa vahvistivat tutkielman toteutushet-
kell& ainakin jossain maarin paivystdjien autonomiaa. Henkiloston ohjauksen osalta
paivystajat tekevat tydssaan rajatussa maarin itsendisia paatoksia. Paivystéjien todettiin
myos itse kontrolloivan omaa puhelinkayttaytymistaan. Epaselvissé tilanteissa paivysta-
jat kertoivat kysyvansé oma-aloitteisesti neuvoa kollegoilta tai vuoromestarilta.

Henkildston ohjauksen osalta virkaikd saattaa vaikuttaa kielteisesti autonomian ko-
kemukseen. Erds paivystdja oli tyduran alussa kokenut, ettd tyo on erittdin kontrolloitua.
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Paivystdja arveli tunteen johtuneen alun epavarmuudesta. Toisaalta, paivystaja, joka oli
toiminut pitkadn hatdkeskuspéivystajana, koki, etté joissain tilanteissa han haluaisi teh-
da enemman, mitd nykyinen ohjeistus sallii. Virkaika saattaa siis molemmissa paissa
heijastua autonomian tunteeseen.

Osa paivystéjistd koki henkiléston ohjauksen vaikutuksen autonomiaan neutraalina.
Kyseiset paivystajat kokivat, ettd riskinarviotyokalu MORA ja annetut ohjeet ovat hy-
vid. Niit4 noudattamalla ei voi toimia véarin. Ruohotie & Honka (1999, 47) mainitsevat
teoksessaan, ettd on hyvin yksil6llistd, miten paljon tyéntekija haluaa, ettd hénen tyo-
tdan kontrolloidaan ulkopuolelta. Erés paivystdja kertoikin haastattelussa, ettd han ko-
kee kaskyorganisaation itselleen sopivaksi toimintaymparistoksi.

Tuloksen ohjauksen osalta paivystajat kokivat, ettd he voivat osittain itsendisesti vai-
kuttaa omalla toiminnallaan tulostavoitteiden saavuttamiseen. Viivytykseton puheluun
vastaaminen, oleelliseen keskittyminen ja tydssa tarvittavan osaamisen kehittdminen
koettiin lahtevén paivystajasta itsestaan.

Tuloksen ohjaus heikensi autonomian tunnetta silté osin, ettd paivystajat kokivat tyo-
hon liittyvan tekijoitd, joita he eivat kykene kontrolloimaan. Soittajan puhelinkayttay-
tyminen, potilaan yleistila, paivystajien maara ja operatiivisen tietojarjestelman hairiot
koettiin tekijoiksi, joihin ei voi itse vaikuttaa. Myds vuoromestarin laatima salisuunni-
telma, lomien pituudet ja paivystéjien yksilolliset vuorovaikutustaidot heijastuvat puhe-
luiden jakautumiseen.

Toiminnan tuottavuudelle asetettu tulostavoite, 8 200 késiteltya hatapuhelua vuosita-
solla, vaikutti neutraalisti motivaatioon. Paivystajat kokivat, etta tehtévat hoidetaan pu-
helu kerrallaan. Paivystdja ei voi vaikuttaa hatapuheluiden maarassa ilmeneviin kausi-
vaihteluihin. Lisaksi jokainen puhelu on yksiléllinen. Tuottavuustavoite vaikutti neut-
raalisti motivaatioon myos niiden henkildiden kohdalla, jotka eivat tienneet kyseisesta
tulostavoitteesta tai jotka toimivat paljon TESE-pdivystajana. Myds apulaispaallikdiden
haastatteluissa ilmeni, ettd tuottavuustavoite ei ole suorituksenarvioinnissa yhta isossa
roolissa kuin vastausnopeus ja halytysviiveet. Hatailmoitusten kokonaismaara ilmentéa
l&hinnd sitd, onko hatakeskus onnistunut salihenkildstdn resursoinnissa.

Tutkimuskohteena olleissa hatakeskuksissa ei koettu esiintyvan kulttuurin ohjauk-
seen liittyvaa ryhmaépainetta. Erds paivystaja koki tyévuororyhman muodostuvan eri-
luonteisista paivystéjista. Yksi paivystdja koki, ettd mita huolellisemmin oman tyénsa
tekee, niin sitd véhemman kukaan kysyy mitaén. Tutkielman tekija tulkitsi haastattelu-
jen perusteella, ettd myods kulttuurin ohjauksen osalta virkaikd saattaa vaikuttaa au-
tonomian kokemukseen. Virkaidn alussa muutama paivystaja oli kokenut ryhmépainet-
ta. Pitkd ura hatdkeskuspaivystdjana saattaa vaikuttaa siihen, miten nopeasti paivystaja
sopeutuu uusiin toimintatapoihin.
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Ne paivystajat, joiden mielestd kulttuurin ohjaus vaikutti neutraalisti motivaatioon,
kokivat, ettd kollegoiden tehtavien seuraaminen kuuluu tyén luonteeseen. Osa péivysta-
jisté koki myos toimintaa ohjaavien arvojen merkityksen neutraaliksi.

Toiminnan ohjauksen osalta paivystajat voivat itse vaikuttaa lopputulokseen halyt-
tamalla ensimmaisen yksikon kesken hatapuhelun. Toiminnan ohjauksen havaittiin kui-
tenkin myo6s heikentavén péivystédjien autonomian kokemuksia. Ohjeet koettiin joissain
tilanteissa paineena toimia tietylld tavalla. Paineen tunne esiintyi puhelun keston pitkit-
tyessa ja ohjeiden normatiivisuuden yhteydessa. Amabile et al. (1976) havaitsivat tie-
teellisessd tutkimuksessa, ettd méardajat heikentévat sisdista motivaatiota. Myos téssa
pro gradu -tutkielmassa tavoiteajat heréttivat muutamassa péivystdjassa robotti-olon.
Lepper ja Greene (1975, 483, 485) havaitsivat tutkimuksessaan, etta suorituksen valvon-
ta heikensi sisdista motivaatiota. Tutkijat antoivat toimintasuosituksen, etta organisaati-
oiden tulisi kayttada ohjausta harkiten sisdisesti motivoivissa tehtévissa.

Toisen sisdisen motivaation perustarpeen, patevyyden, osalta kaikki Merchantin oh-
jausmuodot tukivat ainakin jossain maarin osaamisen kehittymista. Paivystéjat kehitta-
vat oma-aloitteisesti omaa osaamistaan kuuntelemalla puhetallenteita ja seuraamalla
tehtévien kiireellisyysasteita. Yhdessa tutkimuskohteena olleessa keskuksessa paivysta-
jat seurasivat myos kuukausittain sahkdpostiin tulevia, henkilokohtaisia puhelutilasto-
jaan.

Kyseiset paivystéjat kertoivat seuraavansa puhelutilastoja varauksella, koska ne eivét
suoraan kerro syyta, miksi péivystdja ei ole saavuttanut tavoiteaikaa. Esimiesten tulisi
arvioida alaistensa tydssa suoriutumista mahdollisimman tarkkojen tietojen perusteella,
jotta palkitseminen on oikeudenmukaista (Rantamaki et al. 2006, 29). Liukkonen et
al. (2006, 130) toteavat teoksessaan, ettd kielteinen palaute on motivaation kannalta
erityisen haitallista silloin, kun palaute keskittyy toiminnan tulokseen eika suorituspro-
sessiin. Patevyyden tunteen kannalta on siis oleellista selvittad syy, miksi pdivystdja ei
ole saavuttanut yksilétason tulostavoitteita.

Henkiloston ohjauksen osalta jaksotyo ja puheluita késittelevien péivystdjien maaré
heijastuu péivystéjien energiatasoon. Osa paivystajista koki, ettd unihairiot vaikuttavat
omaan tyosuoritukseen. Myds vaihtuvuus ja sairauspoissaolot heijastuvat puheluiden
jakautumisen kautta vireyteen. Eras paivystdja koki salin paivystdjamaaran heijastuvan
tauotukseen. Tutkielman tekija havaitsi, ettd virkaika on yhteydessa myo6s patevyyden
tunteeseen. Uran alussa viranomaisten ammattisanasto oli tuntunut vaikealta. Virkaién
lisdantyessa paivystéjilla oli haasteellista muistaa, miké tieto on vanhentunutta.

Aiemmin tuloksen ohjauksen autonomiaa edistavien keinojen kohdalla mainitut asiat,
oman puhelinkdyttdytymisen kehittdminen ja itse havaittuihin osaamisaukkoihin vaikut-
taminen, edistavat myos patevyyden tunteen kehittymistd. Toisaalta, muutama paivysta-
ja koki, etté asetettujen tavoiteaikojen saavuttaminen ei valttamaétta vield osoita sitd, etta
paivystaja on suoriutunut tydssaan hyvin.
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Kulttuurin ohjauksen osalta ammattisanasto ja vakiintuneet toimintatavat edistivat
koettua patevyytta. Erds péivystdja koki kyseiset asiat hyvand, koska virkamies toimii
virkatehtavissa, eika edusta virkatehtdvissa omaa persoonaansa. Esimieheltd tai kolle-
galta tullut palaute saattaa heikentéé patevyyttd, mikali se hallinnoidaan kontrolloivasti.

Toiminnan ohjauksen osalta ohjeet koettiin osittain informationaalisina. Koestner et
al. (1984) havaitsivat, ettd informationaalisesti hallinnoidut toiminnan rajoitteet eivét
heikentaneet sisaistd motivaatiota. Myo6s paivystajat kokivat, ettd ohjeet helpottavat tyon
tekemisté ja edistavat oikeusturvaa. Toisaalta ohjeiden koettiin heikentdvan patevyyden
tunnetta, mikéli ohje jattaa tulkintaa tai mikali paivystdja ei muista viimeisintéd paivitet-
tya ohjeversiota. Erds péivystédja koki, etta se, miten vuoromestarit soveltavat toiminnan
ohjeistusta kaytantoon, on yksiléllista. Tdmén aiheuttaa operatiivisessa tydskentelyssa
hammennysté.

Toiminnan ohjauksen kielteisind puolina pidetdén teorian mukaan huolimattomuutta
ja passiivisuutta (Merchant & Van der Stede 2012, 212-213). My6s hatédkeskuspéivys-
tajien haastatteluissa havaittiin, ettd paivystajat luottavat siihen, ettd joku tyévuorossa
olevista muistaa, miké ohje on voimassa. Muutama paivystéja kertoi haastatteluissa, etta
he saattavat rutiininomaisesti lahted suorittamaan perustehtavad, kunnes jossain tehta-
vapolun vaiheessa alkavat epailla omaa muistiaan. Haastatteluissa ilmeni myds yksittai-
sid unohduksia poissa-tilan suhteen. Muutama paivystaja koki hatdilleensa tehtavanka-
sittelyssa takaraivossa olevien tavoiteaikojen vuoksi. Hatéily oli ilmennyt nopeana en-
simmaisen yksikon halyttdmisend ja kysymysten esittdmisena valikoiden.

Ne paivystdjat, jotka kokivat toiminnan ohjauksen vaikutuksen patevyyteen neutraa-
lina, eivat kokeneet tavoiteaikoja paineena. Kyseiset paivystajat kokivat tyonsa sisaises-
ti motivoivana, koska he pyrkivat aina mahdollisimman hyvaan tyosuoritukseen. He
keskittyvét tydssadn asiakkaan tarpeisiin, eikd omien puhelutilastojen parantamiseen.
Tutkielman tekija tulkitsi, ettd kyseiset paivystdjat kokevat oman toimintansa laaduk-
kuuden tarkedksi ammatillisuutta osoittavaksi tekijaksi. Myds Luoma et al. (2004, 94)
mainitsevat teoksessaan, ettd tydsuorituksen laadun arviointi korostuu asiantuntijatyos-
sd, jossa henkiloston pétevyys on keskeinen resurssi. Haastatteluissa ilmeni, etta paivys-
tajat kokivat, ettd kehityskeskusteluissa keskitytadn liikaa yksittéisiin tavoiteaikoihin
kokonaisuuden kustannuksella. Kokemus saattaa johtua Cameronin ja Piercen (2002,
157) havainnosta, jossa rahapalkkio viesti epdonnistumista tilanteissa, joissa henkil6 ei
saavuttanut suurinta mahdollista palkkiota, koska han ei ollut tavoiteajassa ratkaissut
riittavésti ongelmia. Kiikka (2002, 238) antoi véitostutkimuksessaan Kuopion poliisilai-
tokselle toimintasuosituksen, jossa poliisien osaamista tulisi mitata useammilla osa-
alueilla, jotta heilld on paremmat mahdollisuudet osoittaa oma pétevyytensa.

Laadullisen tapaustutkimuksen tulosten kuvailun ja analyysin perusteella tehtyjen
tulkintojen jalkeen vastataan tutkielman viimeisessd paaluvussa tutkimusongelmiin ja
analysoidaan tutkimuksen yleistettavyyttd, rajoitteita, luotettavuutta ja uskottavuutta.
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Viimeisesséd pédéluvussa annetaan myods Hatakeskuslaitokselle toimintasuosituksia ja
ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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6 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

6.1 Keskeisimmat I0ydokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvata kolmen, Hatékeskuslaitoksen ohjauksen alla
toimivan, hatakeskuksen palkitsemisen kokonaisuus ja toiminnan ohjauskeinot seka
tulkita hatdkeskuspéivystéjien kokemuksista tehdyn analyysin perusteella kokonaispal-
kitsemisen ja toiminnan ohjauksen kaytannén toimivuutta seka vaikutuksia motivaati-
oon. Tulosten perusteella Hatédkeskuslaitokselle annetaan toimintasuosituksia tutkielman
toteutushetkelld vallinneiden kaytantdjen kehittamiseksi. Pro gradu -tutkielman tavoit-
teena oli teorian, empirian ja aiempien aiheesta tehtyjen tutkimusten kautta 16ytaa vas-
taus paatutkimusongelmaan: miten palkitsemisen kokonaisuus sekd toiminnan ohjaus
vaikuttavat Hatékeskuslaitoksen hatékeskuspaivystéjien motivaatioon. Paatutkimuson-
gelmaan etsittiin vastausta kolmen alaongelman avulla.

Tutkielman ensimmaiseen alaongelmaan, mista tydmotivaatio muodostuu ja miten
palkitseminen sekd toiminnan ohjaus teoriassa ovat yhteydessa motivaatioon, etsittiin
vastausta motivaatiota kasittelevan kirjallisuuden ja tieteellisten tutkimusartikkelien
avulla. Tyomotivaatio on keskeinen késite organisaatioiden palkitsemisessa, koska mo-
tivaatio vaikuttaa siihen, milla energiatasolla eli ahkeruudella tydntekija ponnistelee
kohti toivottuja tuloksia (ks. Peltonen & Ruohotie 1987, 22). Motivaatio voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Tassé tutkielmassa keskityttiin sisdiseen motivaati-
oon. Motivaatiota tarkasteltiin Decin kehittelemén kognitiivisen arviointiteorian kautta,
jossa sisainen motivaatio muodostuu kahdesta tarpeesta: yksilon halusta tuntea itsemaa-
raamista eli autonomiaa seké patevyytta eli kompetenssia (Deci 1975, 61; Liukkonen et
al. 2006, 22). Verrattuna ulkoiseen motivaatioon, missé toiminta on keino saavuttaa
haluttu ulkoinen palkkio, valttda rangaistus tai mukautua rajoitteeseen, sisaisesti moti-
voitunut tyontekija osallistuu toimintaan sen itsensa vuoksi. (Deci 1975, 23; Deci &
Ryan 1985, 49.) Siséiset palkkiot, kuten tydn haasteellisuus ja onnistumisen ilo, vaikut-
tavat motivaatioon ulkoisia palkkioita, kuten rahapalkkaa, kauemmin (Ruohotie & Hon-
ka 1999, 45-46).

Decin (1975, 57) mukaan sisdainen motivaatio saa yksilon etsimaan kykyihinsa nah-
den optimaalisia haasteita ja selviytymaan niistd. Kognitiivisen arviointiteorian kautta
on tutkittu ulkoisten palkkioiden, kuten rahapalkan ja palkintojen sek& toimintaa ohjaa-
vien tai rajoittavien tekijoiden, kuten madrdaikojen, asetettujen tavoitteiden, valvonnan
ja arvioinnin vaikutusta toimintaan, johon alun perin on osallistuttu tehtdvan kiinnosta-
vuuden vuoksi (ks. Deci 1971; Deci 1972; Lepper et al. 1973; Lepper & Greene 1975;
Amabile et al. 1976; Mossholder 1980; Deci & Ryan 1985, 55). Teoria on painottanut
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ulkoisten palkkioiden ja toiminnan rajoitteiden vaikuttavan Kielteisesti sisaiseen moti-
vaatioon, koska ne heikentavat tehtavén siséisté kiinnostavuutta.

Kielteinen vaikutus voi tapahtua kahden prosessin kautta. Ensinndkin, mikali yksilo
toimii saavuttaakseen haluamansa palkkion, on toiminnalla Kielteinen vaikutus au-
tonomiaan, koska henkild on riippuvainen palkkiosta. Toiseksi, mikali ulkoinen tapah-
tuma, kuten toistuvat epdonnistumiset tai Kielteinen palaute, alentavat henkilon koke-
musta omasta patevyydestd, sisdinen motivaatio saattaa heiketé. (Deci & Ryan 1985, 49,
63.) Suorituksesta saatu myonteinen palaute vahvistaa vastaanottajan kokemusta omasta
patevyydestd. Myonteinen palaute siis edistdda henkilon sisdistd motivaatiota. (Deci
1971, 114.)

Kognitiivisen arviointiteorian mukaan jokaisella ulkoisella palkkiolla ja toiminnan
rajoitteella on kaksi puolta: informationaalinen ja kontrolloiva (Deci 1975, 141-142).
Tyo6nantajien tulisi valttda kontrolloidusti hallinnoitua palautetta, koska henkil6 tuntee
ohjauksen paineena ajatella, tuntea tai kéyttaytya ennalta asetetulla tavalla (Deci & Ry-
an 1985, 64). Informationaalisesti hallinnoitu palaute edistaa sisdista motivaatiota, kos-
ka henkil0 saa tietoa omasta patevyydestdan ja itsenaisyydestaan. Siihen, kokeeko tyon-
tekija ulkoisen palkkion tai rajoitteen informationaaliseksi vai kontrolloivaksi, vaikuttaa
henkilén oma persoona, tilanne seké palkinnon tai rajoitteen antaja. (Deci & Ryan 1980,
65, 67-68.)

Tutkielman toiseen alaongelmaan, mista palkitsemisen kokonaisuus seka toiminnan
ohjaus muodostuu ja mitka palkitsemistavat seka ohjauskeinot ovat kaytdssa tutkimus-
kohteena olleissa, kolmessa hatakeskuksessa, etsittiin vastausta palkitsemista kasittele-
van kirjallisuuden, tieteellisten artikkelien, apulaispaéllikdiden teemahaastattelujen seka
Héatékeskuslaitoksen julkaisujen perusteella. Palkitsemisen kokonaisuutta tarkasteltiin
tutkielmassa Kauhasen (ks. 2010, 115-116) kategorisoinnin kautta, jossa aineettomat ja
taloudelliset palkitsemistavat muodostavat organisaation kokonaispalkitsemisen. Téssa
tutkielmassa keskityttiin aineettomaan palkitsemiseen, joka muodostuu urapalkkioista
seka sosiaalisista palkkioista. Tydnantaja voi johtamiskaytantdjen kautta vaikuttaa ai-
neettomiin palkitsemiskeinoihin, jotka yleensd ovat motivaatiovaikutuksiltaan merkitta-
via (Vartiainen & Kauhanen 2005, 21). Aineeton palkkio ei ole tavara, rahaa tai muo-
dosta tydntekijélle rahanarvoista etua (Hakonen et al. 2014, 317).

Tutkielmassa kasiteltiin taloudellista palkitsemista vain silta osin kuin se oli tarkoi-
tuksenmukaista. Taloudellisen palkitsemisen osuus painottui epéasuoran taloudellisen
palkitsemisen osalta tydnantajan tarjoamiin vapaaehtoisiin etuihin ja suoran taloudelli-
sen palkitsemisen osalta tyontekijan peruspalkkaan seka sité tdydentéviin korvauksiin ja
lisiin. Taloudellisen palkitsemisen osalta fokus oli tydntekijan henkilokohtaisen tydsuo-
rituksen arvioinnissa, koska arviointi perustuu kognitiivisen arviointiteorian toisen pe-
rustarpeen, patevyyden, tarkasteluun.
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Apulaispaéllikdiden teemahaastatteluissa havaittiin, ettd hatdkeskusten palkitsemisen
kokonaisuus muodostui seka aineettomista etta taloudellisista palkkioista. Hatakeskus-
paivystajan tyo itsessdén, tydajan jarjestelyt, osaamisen kehittdminen ja uralla etenemi-
nen muodostivat aineettomat urapalkkiot. Hatdkeskukset ovat resurssien puitteissa tuke-
neet yksilollisia tydajan jarjestelyja. Pro gradu -tutkielmassa ei haastateltu hallintosih-
teereitd, jotka kdytdnnossa suunnittelevat tydvuorolistat. Henkiloston osaamisen yllapi-
tdmisessé ja kehittdmisessd padpaino oli tydssd oppimisessa. Keskukset jarjestivét re-
surssien puitteissa tydvuoron aikana pienryhmékoulutuksia. Omaehtoinen opiskelu oli
tutkielman toteutushetkelld véhdista. Urakehitys osoittautui hatakeskuskontekstissa
haasteelliseksi, koska esimiestehtévia tulee rajoitetusti tarjolle.

Keskukset hyddynsivét palkitsemisessa myos sosiaalisia palkkioita. Hatakeskus-
paivystajat saavat palautetta useilta sidosryhmiltd. Tyonantajan edustamisen osalta ti-
lanne oli osittain hyva. Paivystéjilla on mahdollisuus vaikuttaa pienempiin, omaa tyota
koskeviin asioihin, mutta isommat asiat kasitelladn keskitetysti Hatédkeskuslaitoksen
taholla. Hatakeskukset osoittavat arvostavansa henkilostonsa tyépanosta sisaisen Pro
112 -palkinnon, palvelusvuosimerkkien sek& muiden julkisten tunnustuksien vélityksel-
la.

Héatakeskukset olivat palkitsemisessa huomioineet myods hatakeskuspaivystajatyon
erityispiirteet. Hatapuheluiden kasittely saattaa olla henkisesti kuormittavaa tyota. Kes-
kukset tukevat henkiloston jaksamista varhaisella valittamiselld, laajennetulla tydterve-
yshuollolla ja traumaattisten tilanteiden jalkihoidolla. Tutkielmassa havaittiin, ettd Ha-
tdkeskuslaitos on myds hyddyntanyt palkitsemisen tarjoamia mahdollisuuksia erottautua
muista tyonantajista. Viikkoliikunta on nimittdin etu, jota moni tydnantaja ei viela aktii-
visesti hyddynna palkitsemisen kokonaisuudessa.

Héatakeskuspaivystajan peruspalkka muodostuu tydn vaativuudesta ja henkilokohtai-
sesta ty0ssa suoriutumisesta. Paivystdjien osaamista ja tydssa suoriutumista arvioidaan
tekijakohtaisella arviointimenetelmalla. Kehityskeskusteluissa arvioidaan péaivystdjan
ammatinhallintaa, aikaansaavuutta ja tasmallisyyttd seké asiakasmyonteisyytta ja yhteis-
tyokykya (taulukko 1). Paatekijat on jaettu osatekijoihin, joista paivystajalla on mahdol-
lisuus saada kustakin nollasta viiteen suorituspistettd. Henkilokohtainen palkanosa on
enintaan 48 prosenttia. Lisaksi paivystajalla on mahdollisuus kielilisaan, mikali han on
osoittaa Kielitaitonsa valtionhallinnon kielitutkinnolla. Apulaispaéllikdiden haastatte-
luissa havaittiin, ettd palkkaméaararahat ja henkil6kohtaisen suoritusarvioinnin koko-
naispisteet asettavat haasteita kehityskeskusteluille. Pro gradu -tutkielmassa ei haastatel-
tu ylipéivystdjia, jotka kaytanndssé toteuttavat vuosittain omalle ryhmalleen kehityskes-
kustelut.

Toimintaa ohjaavien tekijoiden osalta tutkielmassa kéytettiin Merchantin (1997, 2, 5,
14) johdon ohjausjarjestelman viitekehysta, jossa tyontekijoiden kayttdytymisen ohjaa-
minen on kategorisoitu neljd&n ohjausmuotoon ohjausobjektin mukaisesti. Ohjauksen
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kohteina viitekehyksessé ovat: henkil6std, organisaation kulttuuri, henkildston toiminta
ja asetetut tulostavoitteet. Johdon ohjausjarjestelman tarkoitus on varmistaa, ettd jokai-
nen tyontekija tietdd, mitd haneltd odotetaan ja jokaisella henkildlla on tyotehtévien
edellyttdmat tiedot ja taidot. Ohjausjérjestelman avulla seurataan sitd, toimivatko tyon-
tekijat toivotulla tavalla ja miten ahkerasti he ponnistelevat kohti asetettuja tavoitteita.
Osa ohjauksesta on proaktiivista eli ei-toivotun kayttdytymisen esiintymista pyritaan
ehk&isemé&an ennalta.

Apulaispééllikdiden haastatteluissa ilmeni, ettd hatakeskuksissa oli tutkielman toteu-
tushetkelld kéaytossa proaktiivista ohjausta. Hatdkeskuslaitos ohjaa Suomen kuuden hé-
takeskuksen toimintaa. Paatoksenteko on siis keskitettyd. Keskuksissa hyddynnetdédn
my0Os automaatiota, mutta operatiivinen tietojarjestelma ELS aiheutti tutkielman toteu-
tushetkelld ongelmia hitautensa vuoksi. Vuodesta 2015 lahtien hatdkeskukset siirtyvat
asteittain uuden tietojarjestelman, ERICAN, kayttdéon. Tietojarjestelmavaihdos aiheuttaa
laitokselle kustannuksia. Haitallista kaytosta on ehkéisty myos valtakunnallisella salioh-
jeistuksella, tyoterveyshuollon kanssa tehtdvalla yhteistyolld, keskusten omilla pe-
lisaannoilla seka jatkuvalla sisdiselld laadunvalvonnalla.

Ensimmaisen Merchantin ohjausmuodon, henkildston ohjauksen, osalta apulaispaal-
likbiden teemahaastatteluista ilmeni, ettd hatdkeskuspdivystajatutkinnon suhteellisen
vahainen vuosittainen koulutusmaéra heijastuu rekrytointiin. Paivystéjid koulutetaan
arvioituun tarpeeseen, joten tydmarkkinoilla ei ole paljon tyottdmia paivystajia tarjolla.
Ohjausmuoto perustuu siihen, etta tyontekija motivoituu hyvin tehdysta tyosta ja itse
kontrolloi omaa kayttaytymistdan. Tyonantaja tukee hyvid tydsuorituksia tarjoamalla
tyontekijalle mahdollisuuksia kehittdd omaa osaamistaan vastaamaan tydssa tarvittavia
taitoja seké tarjoamalla henkil6lle tydssé tarvittavia resursseja. (Merchant & Van der
Stede 2012, 88.) Resurssien osalta paivystyshenkildiden méaara oli tutkielman toteutus-
hetkelld haastavin asia, koska rakennemuutoksen seurauksena kahdessa keskuksessa oli
tutkielman toteutushetkelld vaihtuvuutta.

Toisen ohjausmuodon, kulttuurin ohjauksen, osalta tilanne vaikutti siltd osin hyvélté,
ettd henkildstd on rakenneuudistuksen jalkeen sulautunut tiiviiksi tydyhteisoksi. Yhte-
naisten toimintamallien osalta keskuksissa on vield kehitettdv&a. Huolimatta valtakun-
nallisesta saliohjeesta ja keskusten pelisadnndista, vie alueellisten toimintatapojen pois-
tuminen aikaa. Uuteen operatiiviseen tietojarjestelméaan, ERICAan, siirryttdessa on valt-
tamatontd, ettd hatdkeskuspaivystéjat ja esimiehet soveltavat annettuja ohjeistuksia val-
takunnallisesti yhdenmukaisesti.

Merchantin kolmas ohjausmuoto, toiminnan ohjaus, tukee véhiten tyontekijoiden au-
tonomiaa, koska ohjauksen kohteena on henkilon kayttdytyminen (Merchant & Van der
Stede 2012, 81). Siséasiainministeri6 ohjaa Héatékeskuslaitoksen toimintaa tulossopi-
muksella. Sopimukseen on kirjattu tulostavoitteita, jotka koskevat hatdpuheluun vas-
taamisen nopeutta ja erilaisille tehtaville maariteltyja halytysviiveitad. Viivytykseton
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puheluun vastaaminen kuvastaa toiminnan vaikuttavuutta. Halytysviiveet kertovat viras-
ton palvelukyvysté. Edella mainittujen tulosmittarien lisaksi hatdailmoitusten kasittelyssa
seurataan tehtévien Kiireellisyysluokkien jakautumista seka puhelun kestoa.

Tulossopimuksessa on maééritelty tavoitteet myos toiminnan tehokkuudelle. Téssa
pro gradu -tutkielmassa toiminnan tuottavuudelle asetettu tulostavoite, 8 200 kasiteltya
hatailmoitusta vuositasolla, sijoitettiin Merchantin neljanteen ohjausmuotoon, tuloksen
ohjaukseen. Tuloksen ohjaus luo teoriassa mahdollisuudet tydntekijoiden autonomian
tukemiselle, koska ohjaus perustuu ennalta asetettuihin tavoitteisiin, mutta henkildlle jaa
tietty autonomia valita, milla keinoilla toivottuun lopputulokseen péaéstdéan (Merchant
1997, 69).

Tutkielman kolmanteen alaongelmaan, miten hatékeskuspaivystajat kokevat palkit-
semisen seka toiminnan ohjauksen vaikutukset ja mita kehittdmisehdotuksia paivystajil-
Ia on nykyisiin palkitsemisen seka toiminnan ohjauksen kaytantoihin, etsittiin vastauksia
tulkitsemalla péivystéjien teemahaastatteluista kerdtyn aineiston analyysia ja peilaamal-
la tuloksia tutkielman kolmannen péaluvun teoriaan seka aiempiin tutkimuksiin. Tassa
alaluvussa raportoidaan paivystajien kokemukset ja tutkielman tekijan analyysin perus-
teella tekemaét tulkinnat. Paivystdjien esittdmiin kehitysehdotuksiin palataan alaluvussa
6.3.

Paivystdjat kertoivat haastatteluissa myonteisten ja kielteisten tuntemusten lisaksi
neutraaleja kokemuksia palkitsemisesta ja toiminnan ohjauksesta. Neutraalit kokemuk-
set eivéat herattdneet paivystajissa myonteisia eivatka kielteisia tuntemuksia.

Aineettoman palkitsemisen osalta hatakeskuspaivystajat kokivat myonteisena tyon
sisallon, hyvat tyokaverit, kiertavat lomat, ryhméaoppimisen, mahdollisuuden uralla ete-
nemiseen, myonteisen ja aiheellisen kielteisen palautteen seka julkiset tunnustukset.

Héatailmoitusten vastaanotto ja kasittely koettiin tyoksi, jossa voi kokea onnistumisen
iloa. Ty0 koettiin mielenkiintoiseksi ja haasteelliseksi. Lisaksi tydssa on mahdollista
auttaa ihmisid. Myds kollegat ovat tarkeitd, koska kyseessa on erityisala, jonka omi-
naispiirteet tietad taysin vain henkild, joka itse tekee péivittdin kyseista tyota.

Tybajan jarjestelyista kiertavat lomat koettiin kaikissa kolmessa keskuksessa oikeu-
denmukaisiksi, koska niin sanotut huonot kesédlomakuukaudet Kiertdvat tasapuolisesti.
Vuoronvaihdot, seuraavaan tyévuorolistaan esitetyt toiveet seké tydaikapankki toimivat
parhaiten keskuksessa, jossa rakennemuutoksesta oli eniten aikaa ja jossa vaihtuvuus oli
tutkielman toteutushetkelld pienin.

Osaamisen kehittymisen osalta paivystdjat kokivat, ettd he oppivat eniten hatailmoi-
tusten késittelyn, tydsuorituksesta saadun palautteen ja ryhmdoppimisen kautta. Tehté-
vien ennalta arvaamattomuus tekee tyosta optimaalisesti haastavan. Tyon haastavuutta
kuvaa erddn paivystajan haastattelussa mainitsema tyohon liittyva erityispiirre: en voi
sanoa, etta lahden taalta taysin oppineena”. Yksilollisten hatapuheluiden lisdksi kolle-
goiden tehtdvien seuraaminen ja tarvittaessa kollegan auttaminen seka tehtévista kaydyt
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keskustelut puheluiden vélilla tarjoavat oppimismahdollisuuksia. Uralla etenemisen
suhteen haastatteluissa havaittiin, ettd pdivystdjat kokivat tutkielman toteutushetkelld
oman ammatillisuuden syventamisen esimiesasemaa tarkedmmaéksi asiaksi.

Aineettomista palkkioista erityisesti tydsuorituksesta saatu palaute koettiin erittéin
tarkedksi palkitsemiskeinoksi. Myonteisen palautteen koettiin herdttdvan onnistumisen
tunteita. My6s aiheellinen kielteinen palaute ja omat virheet koettiin tarkeiksi oppimis-
vayliksi. Pdivystéjat eivét olleet havainneet, ettd yksittaisen paivystajan saama yksilépa-
laute olisi aiheuttanut kollegoissa kielteisid tuntemuksia tai haitallista kéyttaytymista.
Keskusten palautekdytannot itsessédén koettiin hyviksi.

TyoOnantajan edustamisen osalta péivystajat kokivat, ettd he voivat omassa hatakes-
kuksessa vaikuttaa pienempiin yhteisiin asioihin. Julkiset tunnustukset koettiin arvos-
tuksen osoituksena tydnantajan taholta.

Aineettomat palkitsemiskeinot herattivéat paivystéjissa myos kielteisia tuntemuksia.
Haastatteluissa kritisoitiin asiakkaiden epdasiallista puhelinkéyttaytymista, tydajan jar-
jestelyjen toimimattomuutta, tyévuoron aikana toteutettavien pienryhmakoulutusten
maaraa seké laatua, uralla etenemisen haasteellisuutta, palautteen keskittymista kieltei-
seen palautteeseen, keskitettya paatdksentekoa seka sitd, ettd sisaiset palkkiot eivét sovi
toimialan luonteeseen.

Haastatellut paivystéjat kokivat, ettd aggressiiviset asiakkaat vaikuttavat tyomotivaa-
tioon kielteisesti. Osa pdivystéjistda koki tydajan jarjestelyt joustamattomiksi, mikali
omaa toivetta ei ollut huomioitu listan suunnittelussa tai mikali vuoronvaihto koettiin
hankalaksi. Ty6ajan jarjestelyt toimivat heikoiten niissa kahdessa keskuksessa, joissa
rakenneuudistus oli tuorein ja joissa esiintyi tutkielman toteutushetkelld vaihtuvuutta.

Tyo6nantajan tarjoamia koulutuksia Kritisoitiin siitd, ettd rakennemuutoksen myota
pienryhmékoulutusten méara on vahentynyt. Resurssien niukkuus heijastuu kielteisesti
my0s koulutusten laatuun. Osa paivystéjista koki myos sen kielteisend, etté paivystéjalle
ei ole tarjolla esimiestehtéaviin valmentavia koulutuksia.

Paivystajat eivat olleet havainneet, ettd itse tydssa olisi arvoasemaa korostavia status-
symboleita. Haastatteluissa havaittiin, ettd paivystajan asema organisaatiossa ilmenee
konkreettisina tekoina: rajattuina vaikutusmahdollisuuksina. Sama ilmid esiintyi myos
tyonantajan edustamisen osalta. Osa péivystajista toivoi, ettd he voisivat enemman osal-
listua myo6s isompien asioiden kehittamiseen.

Tyo0sta saatavan palautteen osalta kielteiset palkitsevuuskokemukset liittyivat virhei-
siin keskittymiseen, epéselvyyteen, aiheettomuuteen, epasaannollisyyteen ja viivastymi-
seen. Liiallinen kielteiseen palautteeseen keskittyminen ja ddnensavylla ilmaistu palaute
koettiin arsyttavana. Oppimiskokemusta heikentda se, jos paivystaja ei saa saannollisesti
omalta ylipaivystajalta palautetta tai jos palautetta on vaikea yhdistda halytystehtavéan
sen takia, ettd tydsuorituksen ja saadun palautteen valill4 on pitka aika. Haastatteluissa
havaittiin myos, ettd péivystdjien palkitsevuuskokemukset ovat hyvin yksil6llisia. Erés
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paivystaja nimittdin koki vaivautuvansa myonteisestd palautteesta. Osa paivystdjista
koki, etta julkiset tunnustukset eivat sovi tyon ominaispiirteisiin. Yksittaista paivystajaa
ei saisi nostaa esiin.

Aineettomat palkitsemiskeinot heréattivét paivystajissd myods neutraaleja tuntemuksia.
Paivystajat kokivat aineettomat palkitsemistavat neutraaleiksi, mikéli palkitsemiskeino
ei ole itselle tarked. Osa haastatelluista koki tydajan jérjestelyt, palautteen, tydnantajan
edustamisen ja julkiset tunnustukset palkkioiksi, joiden he eivét koe vaikuttavan omaan
motivaatioon. Paivystajat kokivat aineettomat palkkiot neutraaleiksi myo6s, mikali he
eivét olleet itse kéayttaneet kyseisid palkkioita, kuten ty6ajan jarjestelykeinoja tai koulu-
tustukea.

Taloudellisten palkitsemiskeinojen osalta pdivystdjat kokivat vapaaehtoiset edut ja
peruspalkan erittain hyviksi. Paivystajat arvostivat sitd, ettd tydantaja tukee henkil6ston
terveyttd ja kannustaa liikkumaan. Peruspalkka koettiin Kilpailukykyiseksi verrattuna
turvallisuusalan yleiseen palkkatasoon. Rahapalkka koettiin aineetonta palkitsemista
tarkedmmaksi palkitsemiskeinoksi, mutta my6s aineeton palkitseminen, kuten palaute,
auttaminen ja tyon mielekkyys, koettiin motivoiviksi.

Palkkausjarjestelmaa kritisoitiin seka jarjestelmén rakenteesta ettd palkitsemisen pro-
sesseista. Rakenteen osalta tydsuorituksen arvioinnissa kaytettava arviointiasteikko ko-
ettiin tyohon soveltumattomaksi ja liian tulkinnanvaraiseksi. Tulosmittarit keskittyvét
paivystajien mielesta liikaa tavoiteaikoihin laadun kustannuksella. Osa paivystajista ei
kokenut kehityskeskustelua eli palkitsemisen prosessia objektiiviseksi, koska kéytetta-
vissé oleva palkkamaaréraha ja keskuksen kokonaissuorituspisteet rajoittavat sitd, miten
taysiméaardisesti paivystajan osaaminen voidaan huomioida.

Héatakeskuspaivystajien teemahaastattelujen toisessa paateemassa, toiminnan ohjauk-
sessa, etsittiin vastausta siihen, miten paivystajat kokevat toiminnan ohjauskeinojen
vaikuttavan motivaatioon. Henkildston ohjauksen osalta péivystéjat kokivat, ettd huoli-
matta tyon ominaispiirteistd, tiukasta ohjeistuksesta ja roolituksesta, tydssé saa silti raja-
tussa maarin kayttdd omaa harkintakykya ja ohjata omaa kayttaytymista. Toivottu kayt-
taytyminen ja lopputulokset on hyvin informoitu toiminnan ohjeistuksella. Tyo koettiin
optimaalisesti haastavaksi. Tydnantajan tarjoamien resurssien suhteen paivystajat koki-
vat, ettd tukea saa aina joko vuoromestarilta tai kollegalta, kun sitd pyytaa.

Kulttuurin ohjauksen osalta paivystajat kokivat, ettd Hatdkeskuslaitoksen arvot ovat
hyvia arvoja. Rakennemuutoksen myonteisind seurauksina nahtiin aiempaa yhtendi-
semmat toimintatavat ja tyoyhteison rikastuminen uusilla kollegoilla, joiden osaamista
on voitu hyddyntaa ryhmatason oppimisessa. Kollegoiden tehtévien seuraaminen koet-
tiin ryhmapaineen sijasta tuen tarjoamiseksi. Tyohon liittyvdan ammattisanaston ja va-
kiintuneiden, virallisten toimintatapojen koettiin helpottavan tyon sujuvuutta. Paaosin
paivystdjat kokivat, ettd oman keskuksen esimiehet pyrkivét toimimaan roolimalleina.
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Toiminnan ohjauksen osalta pdivystdjat kokivat toiminnan ohjeistuksen ja asetetut
tavoiteajat osittain myonteisind. Ohjeet viestivat paivystdjille oikeat toimintatavat ja
antavat oikeusturvaa. Vastausnopeudelle ja halytysviiveille asetetut tulostavoitteet koet-
tiin ymmérrettaviksi ja osittain saavutettaviksi. Paivystajat kokivat myds, ettd he voivat
omalla osaamisella ja tydsuorituksella osittain vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen ja
omaan palkkakehitykseen.

Paivystajat kokivat toiminnan ohjauskeinot my6s kielteisind. Useat tehtdvan taustalla
vaikuttavat tekijat, yhteistyokyvyttémat asiakkaat ja ohjeita soveltavat vuoromestarit
vaikuttavat kielteisesti toivotun kéyttaytymisen selkeyteen. Myds aiemmasta tyotaustas-
ta johtuva rooliristiriita ja pitkd virkaikd heijastuvat toimintatapojen sisaistdmiseen.
Ty0Onantajien tarjoamista resursseista eniten kritiikkié sai operatiivinen hatakeskustieto-
jarjestelma ELS. Kahdessa keskuksessa my6s henkildstdvajeen koettiin vaikuttavan itse
tyohon.

Kulttuurin ohjauksen osalta tasapuolisuus ja Pro 112 -arvo eivat taysin toteudu. Péi-
vystéjat olivat myds havainneet, ettd alueelliset toimintatavat eivat ole vield taysin pois-
tuneet. Osa péivystdjistd koki, ettd se, missd madrin esimiehet toimivat roolimalleina,
riippuu esimiesten persoonasta.

Toiminnan ohjauksen osalta Kielteiset kokemukset liittyivat operatiivisten ohjeiden
paivitykseen, tulkinnanvaraisuuteen ja joustamattomuuteen. Tutkielmassa havaittiin,
ettd tdydellisen tehtavéankaésittelyohjeen laatiminen on haastavaa. Paivystajat olivat ha-
vainneet, ettd tavoiteaikojen sivuvaikutuksena on ylireagointi, hatédily ja kysymysten
esittdaminen valikoiden. Muutama paivystaja kritisoi tulosmittareita siitd, ettd vaikka
paivystaja saavuttaa asetetut tavoiteajat, eivat aikatavoitteet kerro mitaan tyosuorituksen
laadukkuudesta. Paivystéjat siis kokivat, ettda myods se, milla keinoilla tulos on saavutet-
tu, on tarkedd. Haastatteluissa havaittiin myos, ettd paivystdjan ja viraston tavoitteet
eivat valttdmatta ole yhtenevaiset (vrt. kuvio 5). Eréds paivystaja nimittdin koki, etté liian
hyva tydsuoritus saattaa tulevaisuudessa johtaa siihen, ettéd yksittaisen paivystajan puhe-
luméaérat lisaantyvat, koska tulostavoitteiden saavuttamisesta vajaalla henkilostomaaral-
I4 voi seurauksena olla operatiivisen henkildston vahentaminen. Oma héatakeskus kylla
huomioi palkitsemisessa paivystdjan osaamisen kehittymisen ja hyvén tydsuorituksen,
mutta rakennemuutoksen kaantépuolena ovat Kiristyvat toiminnan tuottavuudelle asete-
tut tavoitteet. Virastossa mitataan toiminnan tuottavuutta yksittdisen paivystajan vuosi-
tasolla ké&sittelemien hatdilmoitusten maaralla.

Tuloksen ohjauksen osalta paivystajat kokivat, ettd he eivat kykene omalla osaami-
sella ja tyosuorituksella vaikuttamaan kaikkiin tydsuoritukseen vaikuttaviin tekijoihin.
Lisaksi paivystajat kokivat, ettd suoritusarviointi ei perustu riittdvan laaja-alaiseen ja
tarkkaan aineistoon. Tilastot ovat véaristyneitd, eika ylipéivystaja ehdi kuunnella kaik-
kia puhetallenteita. Osa paivystgjista koki myos, ettd tulostavoitteilla on useita, keske-
néén ristiriidassa olevia tavoitteita. Esimerkiksi halytysviiveille asetettujen tavoiteaiko-
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jen saavuttaminen on térkeda potilaan edun ja paivystdjan oman oikeusturvan vuoksi,
mutta toisaalta summittaisilla tiedoilla halyttdminen vaikuttaa yhteistyéviranomaisten
tyon sujuvuuteen.

Paivystajat kokivat myos toiminnan ohjauskeinot osittain sellaisiksi, ettd niilla ei ole
merkitysta motivaation kannalta. Toimintaa ohjaavat tekijat koettiin neutraaleiksi, mika-
li kaytetty keino, kuten toimintaa ohjaavat arvot tai omien puhelutilastojen taydellisyys,
ei ollut paivystajalle tarked tai mikali pdivystéja ei tiennyt tulosmittarin, kuten vuosita-
solla kasiteltavien hatdpuhelujen maéara, olemassa olosta.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli 16ytaa vastaus paatutkimusongelmaan
eli siihen, miten kokonaispalkitseminen ja toiminnan ohjaus vaikuttavat hatékeskus-
paivystajien tydomotivaatioon. Tutkielman tekija tulkitsi hatdkeskuspaivystajien koke-
muksista tehdyn analyysin perusteella, ettd palkitsemistavat ja toiminnan ohjauskeinot
voivat joko vahvistaa tai heikentda sisdista motivaatiota tai niilla on neutraali vaikutus
siséiseen motivaatioon.

Aineettoman palkitsemisen osalta kaikki tutkielman toteutushetkelld kaytdssa olleet
palkitsemiskeinot vahvistivat ainakin jossain maarin paivystajien sisaistd motivoitumis-
ta. TyOssé on sisdisesti motivoivia piirteitd ja se luo ennalta arvaamattoman luonteensa
vuoksi mahdollisuuden pétevyyden kehittymiselle. Hatdkeskuksissa oli myods kéytdssa
autonomisen tydsuunnittelun keinoja: vuoronvaihto, tydaikapankki ja toiveiden esitta-
minen seuraavaan listaan. Tutkielmassa havaittiin, ettd varsinkin ryhmatason oppiminen
edistad patevyyden kehittymistd. Urakehityksen osalta erds paivystdja koki, ettd kehit-
tdmallda omaa ammatillisuuttaan, voi itse edistdd etenemismahdollisuuksia. Myonteinen
ja aiheellinen kielteinen palaute seké paivystajan omat virheet vahvistavat kokemusta
omasta patevyydestd. Tydnantajan edustamisen osalta paivystdjat voivat itsendisesti
antaa ehdotuksia vuoromestarille, asiantuntijoille ja tyhy-ryhmalle. Lisdksi yhdessa
keskuksessa oli kaytossé aloitelaatikko. Myos julkiset tunnustukset edistavat paivystaji-
en patevyyden tunnetta. Lisaksi paivystdjilla on &anestyksen kautta mahdollisuus vai-
kuttaa siihen, keta Pro 112 -palkinnon saa.

Taloudellisen palkitsemisen osalta vapaaehtoiset edut tukevat pdivystdjien energiata-
soa. Vireys heijastuu tydsuoritukseen. Paivystdjat voivat myos vaikuttaa siihen, mihin
tyokykya yllapitdvaan toimintaan budjetoitu méararaha kéaytetdan. Peruspalkan osalta
tutkielmassa havaittiin, ettd palkka on paivystdjille tarkea palkitsemiskeino. Palkkataso
koettiin houkuttelevaksi. Muutama péivystdja kertoi haastatteluissa, ettd mikali perus-
palkka olisi huonompi, saattaisivat he etsid muuta tyotd. Tamé tutkielma tukee rahapal-
kan osalta kognitiivista arviointiteoriaa osittain. Tydsuoritus toimii valineena péivysta-
jan arvostaman palkkion, rahapalkan, saamiseksi. Tutkielmassa havaittiin kuitenkin, etta
peruspalkan liséksi myos aineettomat palkitsemiskeinot ovat tarkeitd. Tutkielman tekijé
tulkitsi kokemukset niin, ettd rahapalkka itsessdan ei vahennd tyon sisdista motivoivuut-
ta, vaan taloudelliset ja aineettomat palkitsemistavat yhdessa vaikuttavat motivaatioon.
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Myo6s Ruohotie ja Honka 1999, 45) korostavat teoksessaan, ettd ulkoiset ja sisdiset
palkkiot ilmenevét samaan aikaan. Pro gradu -tutkielma tukee siis myés Cameronin ja
Piercen (2002, 125, 128, 131) havaintoa, ettd rahapalkka itsessadn ei heikenna sisaisté
motivaatiota. Cameron ja Pierce havaitsivat, etta rahapalkka heikentda siséistd motivaa-
tiota, mikali palkka on ldyhasti sidottu suoritukseen tai mikali palkka viestii epdonnis-
tumisesta. Vaikutus ei ole kuitenkaan pitk&aikainen. Hatdkeskuspdivystaja voi itsenéi-
sesti vaikuttaa peruspalkan maaraan ylitéiden muodossa.

Aineettoman palkitsemisen osalta sisdistd motivaatiota heikensi hatélinjalle soitta-
neiden asiakkaiden epdasiallinen kayttdytyminen, erityisty6ajasta johtunut ylipédivysta-
jalta saadun palautteen epasaannollisyys, kontrolloiva tydaikojen jarjestely, ryhmékou-
lutusten jarjestaminen kiireelld, keskittyminen sisaisiin koulutuksiin seka kielteinen ja
kontrolloidusti hallinnoitu palaute.

Paivystajat kertoivat haastatteluissa, ettd aiheetta huutavan ja haukkuvan asiakkaan
kohdalla motivaatio perustuu tydsta saatavaan palkkaan. Kyseisissa tilanteissa paivysta-
jat ovat ulkoisesti motivoituneita. Vaikka raataloidyt tyévuorot edistdvat paivystajan
autonomiaa, jaksamista ja tyon seka perhe-eldmén tasapainottamista, saattavat jérjeste-
Iyt heikentda paivystajan patevyytta. Erityistydaikaa tekeva paivystaja ei nimittdin saa
paivittdin omalta ylipdivystdjéalta palautetta, koska he tydskentelevét usein eri tyévuo-
roissa. Paivystdja kokee tybajan jarjestelyt kontrolloiviksi, mikéli oma toive ei mene
lapi suunnittelussa tai mikali hén kokee jarjestelyt muuten joustamattomiksi. Tyévuoron
aikana jarjestettyjen ryhmakoulutusten laatu heijastuu pdivystdjien patevyyden kehitty-
miseen. Patevyys ei myoskaan valttaméattd kehity, mikali kaytetty metodi, kuten ohjei-
den lukeminen itsendisesti sahkopostista, ei sovi paivystajalle. Se, ettd tydnantajan jar-
jestamé koulutus painottuu Hatakeskuslaitoksen tai oman hatédkeskuksen jarjestamaan
sisdiseen koulutukseen, saattaa heijastua sisaiseen motivaatioon, koska siita huolimatta,
ettd paivystdja oma-aloitteisesti opiskelee omalla ajalla, aktiivisuus ei valttamatta edistéa
uralla etenemista. Hatakeskuslaitos ei pro gradu -tutkielman toteutushetkelld valmenta-
nut potentiaalisia hatdkeskuspaivystéjia tuleviin esimiestehtaviin.

Toistuva tydsuorituksesta saatu Kielteinen palaute viestii paivystéjille epdonnistumis-
ta. Kielteinen palaute siis heikentéa paivystajan kokemusta omasta péatevyydesta. Kont-
rolloidusti hallinnoitu palaute heikentdd myds sisdistd motivaatiota, koska sanavalinnat
ja palautteen tarkoitus saa paivystdjan tuntemaan, etta hanen tulee kéyttaytya palautteen
antajan haluamalla tavalla eik& han voi itse omalla tydsuorituksella vaikuttaa toivotun
tavoitteen saavuttamiseen. Kontrolloiva palaute vaikuttaa myos siihen, etta péivystaja ei
koe olevansa vastuussa tyonsa tuloksista, koska han on toiminut esimiehen késkyjen
mukaan. Esimiehen liséksi kollegat ja paivystdja itse saattaa antaa kontrolloivaa palau-
tetta. Palautteen antamisessa korostuu myods jokaisen péivystdjan persoona, koska yksi
paivystdja kertoi vaivautuvansa myonteisestd palautteesta. Hatdkeskuspaivystajan tyon
yksi kielteinen ominaispiirre liittyy siihen, ettd paivystdja ei saa tietoa siitd, millainen
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lopputulos hélytystehtévasta saavutetaan, kun yhteistyéviranomainen on tehtavan hoita-
nut loppuun. Taman ominaispiirteen vuoksi palautteen antaminen on oleellinen palkit-
semiskeino Hatékeskuslaitoksen kontekstissa.

Taloudellisen palkitsemisen osalta tutkielma tukee Cameronin ja Piercen (2002, 158)
meta-analyysia myos siltd osin, ettd rahapalkka saattaa vaikuttaa kielteisesti sisaiseen
motivaatioon, mikali palkkiolla ei ole selkedd yhteytta tydsuoritukseen. Paivystajat ni-
mittéin kokivat, ettd tyosuorituksen arvioinnissa kaytettavét arviointiskaalat, kokonais-
suorituspisteet ja oman hitikeskuksen “palkkaraamit” vaikuttavat osaamisen arvioin-
tiin. Virkamiehen aikapalkassa tyosuorituksen méaard ja laatu vaikuttavat valillisesti
palkkakehitykseen (Peltonen & Ruohotie 1991, 45). Kun palkka sidotaan tydsuorituk-
seen, saa paivystaja palkan valityksella tietoa omasta patevyydestaan (vrt. Ruohotie &
Honka 1999, 45).

Aineettomat ja taloudelliset palkitsemistavat vaikuttavat neutraalisti sisaiseen moti-
vaatioon, mikéli paivystdja ei kdyta palkitsemiskeinoja tai mikéli hdn ei koe niita palkit-
seviksi. Esimerkiksi osa paivystajista ei ollut kayttanyt tydajan jarjestelykeinoja. Koulu-
tustuen vaikutus patevyyteen oli neutraali, koska paivystajat eivat olleet kdyttaneet etua.
Osa paivystajistd ei kokenut palautetta tarkeaksi palkitsemiskeinoksi eikéd halunnut osal-
listua toiminnan kehittdmiseen.

Myaos toiminnan ohjauksen osalta kaikki ohjausmuodot edistivét ainakin jonkin ver-
ran sisdistd motivaatiota. Henkiloston ohjauksen osalta kaikki péivystdjat kertoivat
kontrolloivansa omaa tyokayttaytymistaan. Lisaksi tyossd on mahdollista tehda rajatus-
sa madrin itsendisia paatoksia hatapuheluiden yksilollisyyden ja ohjeiden epataydelli-
syyden vuoksi. Paivystajat kertoivat myds oma-aloitteisesti kysyvansa neuvoa epasel-
vissé tilanteissa. Omien puhetallenteiden kuuntelu, tehtdvien kiireellisyysasteen seu-
raaminen ja omien puhelutilastojen seuraaminen edistdvat oma-aloitteista pétevyyden
kehittamisté.

Vaikka tuloksen ohjauksen osalta aiemmin todettiin, ettd paivystajat eivat voi kont-
rolloida kaikkia lopputulokseen vaikuttavia tekijoitd, niin osaa he kuitenkin voivat.
Omien asiakaspalvelutaitojen kehittdminen, huolellisuus ja tdsmékoulutuksen pyytami-
nen itse havaittuihin osaamisaukkoihin edistavét autonomista patevyyden vahvistamista.

Kulttuurin ohjauksen osalta tydvuororyhmaéjaot, toimialan ammattisanasto ja kayttay-
tyminen virkatehtavien edellyttamalla tavalla edistdvat osaamisen kehittymista. Toi-
minnan ohjauksen osalta ohjeiden informationaalisuus viestii paivystajille tietoa omasta
autonomiasta ja patevyydestd. Myos kesken puhelun halyttdminen antaa paivystéjélle
jonkin verran mahdollisuutta suunnitella omaa tyotdan itsendisesti. Tama pro gradu
-tutkielma ei siis tue Merchantin johdon ohjausjarjestelman viitekehysta siltd osin, etta
asiantuntijat kokisivat toiminnan ohjauksen kielteisend, koska se ei jata tilaa autonomi-
alle (vrt. Merchant & Van der Stede 2012, 194).
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Kaikki nelja ohjausmuotoa kuitenkin myos heikensivat péivystéjien siséistd motivaa-
tiota. Tutkielman tekij& havaitsi, ettd paivystajan virkaika vaikutti siihen, miten han ko-
ki henkiloston ohjauksen ja kulttuurin ohjauksen keinot. Virkauran alussa tyo oli tuntu-
nut kontrolloidulta ja péivystéjat olivat kokeneet ryhmdapainetta. My6s ammattisanasto
oli aluksi tuntunut haastavalta. Virkauran myéhemmassa vaiheessa tietoa on kertynyt
niin paljon, etta se tekee uusien ohjeiden ja toimintatapojen omaksumisen haastavaksi.

Tuloksen ohjauksen osalta paivystajan vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevat
tekijat heikentavat seka autonomian etté patevyyden tunnetta. Hyvéa tydsuoritus ei valt-
tamattad takaa tulostavoitteiden saavuttamista. Siitd huolimatta kehityskeskusteluissa
mukana olevat puhelutilastot vaikuttavat henkilokohtaisiin suorituspisteisiin. Mikali
paivystaja ei ole késitellyt asetetuissa tavoiteajoissa riittdvan monta hatailmoitusta, saat-
taa kehityskeskustelussa saatu palaute heikentdé patevyyden tunnetta. Paivystajan sisai-
nen motivaatio ei valttdméatta heikkene sen takia, ettd hdn ei saa suurinta mahdollista
maaraa suorituspisteitd ja suurempaa palkkaa, vaan sen takia, ettd jakamatta jaaneet
suorituspisteet viestivat epaonnistumisesta (vrt. Cameron & Pierce 2002, 157). Epéon-
nistuminen on saattanut johtua tekijoista, jotka paivystaja kokee sellaisiksi, joihin han ei
ole voinut vaikuttaa. Koska tilastot sisaltdvat virheitd, kuten potilaan yleistilan romah-
taminen, on puhetallenteiden kuuntelu tarkeda. Se, missa madrin ylipaivystaja ehtii
kuunnella puhetallenteita, vaikuttaa suoritusarvioinnin objektiivisuuteen ja paivystajan
kokemuksiin omasta péatevyydestd. Epdoikeudenmukaiseksi koettu suoritusarviointi
saattaa heikentaa paivystajan tydsuorituksia. Tydsuorituksen laadun arviointi on tarkeaa
asiantuntijatyssa (Luoma et al. 2004, 94).

Toiminnan ohjauksen osalta ohjeiden normatiivisuus ja tavoiteajat heikentavat sisais-
td motivaatiota. Toiminnan ohjeistus heikentdd paivystdjien autonomiaa. Tavoiteajat
herattavat joissain tilanteissa paineen tunnetta. Ohjeiden paivitys, tulkintaa jattava ohje
ja vuoromestarien yksilolliset tavat soveltaa ohjeita tuovat tyéhén epavarmuutta, mika
heijastuu patevyyden tunteeseen. Toiminnan vahva normiperusteisuus saattaa joissain
tilanteissa edistda passiivisuutta. Myos héataily ja kysymysten esittdminen valikoiden
olivat teemahaastatteluissa havaittuja ohjausmuotojen tuottamia sivuvaikutuksia.

Myos toiminnan ohjauskeinoilla voi olla neutraali vaikutus motivaatioon. Osa péi-
vystéjista ei kokenut toiminnan ohjeistusta, asetettuja tulostavoitteita tai arvoja tekijoik-
si, joilla olisi merkitystd oman tyémotivaation kannalta.

Taman pro gradu -tutkielman tulosten osalta on huomioitava, etta tuloksista ei voi
tehd& laajoja yleistyksid. Kallion ja Paloméen (2011, 67) mukaan tapaustutkimuksella
kerattya tietoa ei voi empiirisesti yleistdd, koska tutkimusstrategia perustuu pienen ta-
pausmadrén kokonaisvaltaiseen kuvaamiseen. Myos Koskinen et al. (2005, 265-266,
273) tuovat teoksessaan esiin, ettd tapaustutkimukseen tarkoin valittu ndyte ei mahdol-
lista yleistysten tekemistd samalla tavalla verrattuna tilastollisiin tutkimuksiin. Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritddn siihen, ettd ndyte olisi mahdollisimman valaiseva tutki-
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musongelmien kannalta. Koska nayte ei ole satunnaisesti poimittu otos perusjoukosta eli
populaatiosta, ei laadullisen tutkimuksen perusteella voida tehda yleistyksia populaati-
oon. Malmsten (2007, 71) toteaa, ettd tutkimuksen rajaaminen tietylle maantieteelliselle
alueelle rajoittaa tulosten siirrettavyyttd. Mikéli tdma pro gradu -tutkielma olisi toteutet-
tu jossain muissa hatékeskuksissa, olisi haastatteluissa saattanut nousta esiin joitain uu-
sia aihepiireja. Hirsjarvi et al. (2009, 207) painottavat teoksessaan, ettd haastatteluin
kerétty aineisto on sidoksissa tilanne- ja kontekstitekijoihin. Paivystdjien kertomat pal-
kitsevuuskokemukset ja toiminnan ohjaukseen liittyvat merkitykset saattaisivat siis olla
erilaisia, mikali tdmé tutkielma toteutettaisiin jossain toisessa kontekstissa tai tilantees-
sa. Tapaustutkimuksen avulla voidaan kuitenkin kerata tietoa, jota case-organisaatio voi
kaytannossa soveltaa omaan toimintaansa (Kallio & Paloméki 2011, 64). Naihin kay-
tdnnon suosituksiin palataan alaluvussa 6.3.

6.2  Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida suoraan arvioida kasitteilla validiteetti
ja reliabiliteetti, koska kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tehda yleistyksia
(Aaltio & Puusa 2011, 164). Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sitd, etta tutki-
muksessa on tutkittu sitd4, mitd on ollut tarkoitus tutkia. Reliabiliteetti eli luotettavuus
arvioi toteutetun tutkimuksen toistettavuutta. (Hirsjarvi et al. 2009, 231; Tuomi & Sara-
jarvi 2011, 136.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi kohdistuu koko
tutkimusprosessiin ja tarkein luotettavuuden arviointiperuste on tutkija itse (Eskola
2008, 210).

Tassa pro gradu -tutkielmassa luotettavuutta on pyritty edistamaén raportoimalla tut-
kielman eri vaiheet mahdollisimman huolellisesti. Tutkielman tekija perehtyi kaytettyyn
metodiin, analyysitapaan ja case-organisaation erityispiirteisiin ennen tutkielman empii-
risen osan toteutusta. Pro gradu -tutkielman tekijélla oli kandidaatintutkielman jalkeen
tietty esiymmarrys tutkittavasta aihepiiristd. Esiymmarrysta syvennettiin lukemalla kir-
jallisuutta, tieteellisia artikkeleita, Hatdkeskuslaitoksen julkaisuja sekd aiempia tutki-
musaiheesta tehtyja tutkimuksia. Tutkielman tekija laati laajaan kirjallisuuteen pereh-
tymisen jalkeen teemahaastattelurungot, jotka kaytiin kahdesti lapi Hatakeskuslaitoksen
henkildstopaallikon kanssa.

Haastateltavien valinnassa hyddynnettiin viraston asiantuntijoiden, ohjaus- ja enna-
kointiosaston johtajan, henkilostopaallikon, apulaispdéllikdiden ja vuoromestarien, asi-
antuntemusta. Koskisen et al. (2005, 52) mainitsevat teoksessaan kasitteen reaktiivisuus,
jolla kirjoittavat viittaavat siihen, ettd tutkija saattaa vaikuttaa tutkittavien kayttaytymi-
seen. Tassd tutkielmassa reaktiivisuutta pyrittiin poistamaan haastattelutiedotteella,
suostumuslomakkeella ja jokaisen haastattelun alussa esitetyll& suullisella informaatiol-
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la. Tutkielman tekijan tavoite oli tiedottamisella lisata luottamusta. Haastateltavat olivat
virkamiehid, joten etukéteen oli oletettavissa, ettd he haastatteluissa miettivat, kuinka
avoimesti he virka-asemansa puolesta vastaavat esitettyihin kysymyksiin. Haastatteluis-
sa kerétyn aineiston luotettavuus huomioitiin myds puhtaaksikirjoitusvaiheessa. Haas-
tattelut litteroitiin sana sanalta.

Eskola (2008, 211) on mééritellyt tutkimuksen uskottavuuden liittyvén siihen, missé
maarin tutkija haastateltavien kokemuksien ja ilmidille antamien merkitysten perusteella
kykenee tulkitsemaan asioita niin, ettd ne vastaavat tutkittujen kasityksid asiasta. Pro
gradu -tutkielmassa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkedsti ja yksityiskohtai-
sesti aineiston analyysia varten tehty litteroidun tekstin pelkistaminen, jérjestely ja tee-
moittelu. Analyysin perusteella tehtyja tulkintoja argumentoitiin seka suorilla, aineistos-
ta poimituilla lainauksilla ettd teoriasidonnaisuudella. Tutkielmassa kaytettiin induktii-
vista paattelya. Tutkielmaprosessin edetessa tutkimusongelmat tdsmentyivat. Myds teo-
reettista viitekehysta taydennettiin ja karsittiin empiirisen haastatteluaineiston analyysin
yhteydessa.

Tutkielmaprosessin aikana huomioitiin eettiset ndkdkohdat noudattamalla hyvaa tie-
teellistd kaytantoa (ks. Hirsjérvi et al. 2009, 24). Tutkielmaprosessin eri vaiheissa on
kiinnitetty huomiota huolellisuuteen. Hatakeskuslaitoksen henkilostopaallikké luki pro
gradu -tutkielman ennen esitarkastusvaihetta, jotta tuloksissa ei raportoida salassa pidet-
tavaa tietoa. Tutkielman tekija toimi Hatakeskuslaitoksen ja sen ohjaamien hatakeskus-
ten rajapinnassa. Ensimmadistd, ndin laajaa tutkielmaa tehtdessa tutkimusasetelma oli
rakennemuutos ja vuoden 2014 lopussa keskushallinnossa alkaneet yt-neuvottelut huo-
mioon ottaen haasteellinen, mutta tarjosi samalla rikkaan toimintaympariston pro gradu
-tutkielman toteuttamiselle.

Teoreettisesti tdma tutkielma on rikastanut julkisen sektorin palkitsemistutkimusta
siltd osin, ettd tassé tutkielmassa kuvataan, minkélaisia palkitsemiskeinoja yksi valtion
virasto, Hatékeskuslaitos, on hyddyntanyt palkitsemisen kokonaisuudessa. Téssd tut-
kielmassa on my6s analysoitu Merchantin johdon ohjausjarjestelman ohjausobjektien ja
kognitiivisen arviointiteorian perustarpeiden esiintymistd turvallisuusalan asiantuntija-
organisaatiossa. Tutkielmassa tulkittiin, miten ohjausobjektien ohjauskeinot ja autono-
mia seké patevyys esiintyvat kolmessa hatakeskuksessa. Pro gradu -tutkielman seuraa-
vassa alaluvussa annetaan Hatékeskuslaitokselle toimintasuosituksia, joita laitos voi
kaytannon toiminnassa hyodyntéa.

6.3 Toimintasuositukset

Apulaispééllikdiden ja hatdkeskuspdaivystdjien teemahaastatteluista kerdtyn aineiston
analyysin ja tulkinnan perusteella tutkielmassa havaittiin asioita, joita kehittaméalla Ha-
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tdkeskuslaitos ja hatdkeskukset voisivat edistdd palkitsemisen ja toiminnan ohjauksen
motivoivia vaikutuksia.

Ensimmainen asia, jossa havaittiin kehitystarvetta, on laitoksen sisainen viestinta.
Toiminnan ohjauksen kannalta on oleellista, ettd paivystajat tietdvat, mita tulostavoittei-
ta heiltd odotetaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikki péivystéjat eivat joko tienneet tai
muistaneet toiminnan tuottavuudelle asetettua tavoitetta, jossa yksittdisen paivystajan
toivotaan kasittelevan vuositasolla 8 200 hatailmoitusta. Ty6aikapankin ja koulutustuen
vahdinen kaytto saattaa osaltaan myds johtua siitd, ettd paivystajat eivat tieda kyseisista
palkitsemiskeinoista.

Koulutustuen vahdinen kayttd saattaa myos johtua siitd, ettd omaehtoinen koulutus ei
valttamatta edistd uralla etenemistd tai vaikuta peruspalkkaan. Tydnantajan tarjoama
koulutus on joko Hatakeskuslaitoksen tai oman hatakeskuksen jarjestaméé sisaista kou-
lutusta. Yhdessa tutkielman kohteena olleessa hatakeskuksessa erds paivystdja oli oma-
aloitteisesti osallistunut vaarallisten aineiden erityiskoulutukseen. Vastaavia erityisteh-
tavia voisi hyddyntad laajemmin kaikissa hatdkeskuksissa. Valtion uuden palkkausjar-
jestelmén yhtené tavoitteena on motivoida henkildstod kehittdmaan omaa osaamistaan.
Tukemalla koulutustuella erityistehtdvid, viestii Hatédkeskuslaitos arvostavansa henki-
l6ston aktiivisuutta. Vaikka uralla eteneminen olisi hidasta, niin erityistehtavat toisivat
uusia haasteita hatdkeskuspaivystajan tyohon, ja oma-aloitteinen itsensé kehittdminen
huomioitaisiin myds ylenemisten yhteydessa. Paivystajat voisivat myos kouluttaa tay-
dennyskoulutuksessa oppimiaan asioita kollegoille. Kouluttajakokemus tarjoaisi hyvét
mahdollisuudet edistdd paivystdjan esimiestaitojen kehittymistd. Myds Van Maanen ja
Schein (1977, 88) nakevit erityistehtavat yhtena keinona, jonka avulla organisaatio voi
edistad henkildston urakehitysta.

Toinen kehitettdva asia on esimiesten koulutus ja tukeminen. Haastatteluissa ilmeni,
ettd rakennemuutoksen yhteydessa perustetussa ylipaivystajan tehtavéassa on esiintynyt
vaihtuvuutta. 1lmi6 saattaa johtua Sveibyn (1990, 79) havainnosta, etta asiantuntijaor-
ganisaatioissa parhaat osaajat etenevat esimiestehtdviin, mutta uusi rooli osoittautuu
haasteelliseksi, koska esimies toimii entisen tydoryhmansa ulkopuolella. Ylipéivystéjille
tulisi ensinnékin varata riittavasti aikaa hallinnollisiin tehtaviin, jotta he ehtivat saannol-
lisesti kuunnella alaistensa puhetallenteita. Objektiivisen suoritusarvioinnin kannalta on
tarkedd, ettd poikkeamien taustalla olevat syyt selvitetdan. Puhetallenteiden kuuntelu on
keskeinen osa suoritusarviointia, koska teemahaastatteluissa ilmeni, etta paivystajat ei-
vat voi omalla toiminnallaan kontrolloida kaikkia tekijoitd, jotka vaikuttavat tulostavoit-
teiden saavuttamiseen. Ylipéivystdjan on tarked selvitta, johtuuko tavoitteen saavutta-
mattomuus paivystdjan toiminnasta vai ympéristossa olevista kontrolloimattomista teki-
joistd. Aika on tarked resurssi, jotta ylipdivystdja voi riittdvan laaja-alaisesti arvioida
alaistensa tyossa suoriutumista. Ylipdivystdjan tulisi tuntea alaisensa niin hyvin, etta
hédn kykenee kehityskeskustelussa tukemaan heitd osaamisaukkojen téyttamisessa.
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Myos tydajalla toteutettavien ryhmékoulutusten suunnittelu ja toteutus vaatii aikaa. Péi-
vystéjat toivoivat ohjeiden ja isoimpien tehtavien kdymista ryhmatasolla 1api, jotta asiat
sisdistaisi nykyista paremmin.

Lahiesimiesten koulutuksessa tulisi myos varmistua siité, ettd jokainen ylipaivystaja
tulkitsee henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin ohjeistusta samalla tavalla. Haté-
keskuspaivystdjien haastatteluissa ilmeni, etta tutkielman toteutushetkella kéaytossa ollut
pisteytys jatti liikaa tilaa tulkinnalle. Ruohotie ja Honka (1999, 81) suosittelevat kéyt-
tdmaédn suoritusarvioinnissa useita arvioitsijoita, jotta vaarinymmarrykset ja ennakko-
luulot eivat vaikuta arviointitulokseen. Tésséa pro gradu -tutkielmassa ei haastateltu yli-
paivystajia, joten tdmén tutkielman perusteella ei voida sanoa mitdén siitd, hyddynta-
vatko ylipaivystajat vertaisarviointia suoritusarviointia tehdessaan. Mikali ylipaivystaja
on ennen kehityskeskustelukierrosta toiminut tehtdvassadan vain vahan aikaa, saattaa
alaisten tyosuoritusten arviointi tuntua haastavalta. Vertaisarviointia saatetaan tarvita
myaos tilanteissa, joissa alainen on tydskennellyt erityistydajan vuoksi eri ryhméssa kuin
oma ylipdivystaja. Suoritusarvioinnin oikeudenmukaisuuden kokemusta voisi edistaa
my0Os se, ettd jatkossa jokaisessa hatakeskuksessa paivystéjat saisivat tavoiteaikojen
tilastoraportit esimerkiksi nelja kertaa vuodessa itselleen. Kéaytanto edistdisi omaehtoista
patevyyden kehittamistd, kehitysaukkojen havaitsemista seka tietoa siitd, miten oma
toiminta on vaikuttanut tulosten saavuttamiseen.

Toiseksi haastatteluissa ilmeni, ettd operatiivisessa salitydskentelyssé suorituksesta
saatava palaute keskittyy liikaa virheisiin. Ylipdivystdjien ja vuoromestareiden tulisi
nykyista enemman keskittya palautteen informationaaliseen puoleen, joka tarjoaa pai-
vystéjalle tietoa omasta patevyydesté ja itsendisyydestd. Jotta vastaanottaja ei koe palau-
tetta kontrolloivaksi, tulee sanavalinnoissa vélttaa ilmaisuja pitaa tai taytyy. Palautteen
kontrolloivuutta lisad myos se, jos lahiesimies vetoaa omien paatdsten olevan sidottu
ylemman johdon linjauksiin (Ruohotie & Honka 1999, 47). Ty6ssa suoriutumisesta tuli-
si saada palautetta viivytyksettd ja saannollisesti. Eras péivystéja toivoi, etta kehityskes-
kustelun lisédksi omassa keskuksessa olisi puolivuotiskeskustelu, koska paivystaja ei
valttdmatta itse huomaa, milla osa-alueella hénella on osaamisaukko. Tutkielman tekija
tulkitsi, ettd kyseinen keskustelu tukisi myos kehityskeskustelua, koska materiaalia voi-
daan hyodyntéé suoritusarviointia tehtdessd. Teemahaastatteluissa erds paivystéja toivoi
ryhmatason palautetta. Ryhmien on todettu saavuttavan asetetut tavoitteet hyvin, kun
palautetta annetaan seka yksilotasolla ettd ryhmaétasolla. Palautteen ei tule kuitenkaan
yksinomaan perustua ryhmapalautteeseen, koska silloin heikoimmin suoriutuvat tyonte-
kijat eivat kiinnitd huomiota oman suoriutumisensa kehittdmiseen. (Ruohotie & Honka
1999, 96-97). Lahiesimiesten liséksi myds jokainen hatédkeskuspdivystdja voi kehittya
palautteen antajana ja vastaanottajana antamalla palautetta aina, kun sille on tarvetta,
kiinnittdmalla huomiota sanavalintoihin ja miettiméall4 palautteen tarkoitusta seka sita,
miten saatua palautetta voi hyodyntaa.
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Héatakeskuslaitos ja hatakeskukset ovat auttamisketjun ensimmainen lenkki. Keskuk-
set toimivat verkostoissa yhteistydviranomaisten kanssa. Verkostomaista yhteistyotéa
voisi hyddyntad myos hatdkeskuspéivystdjien osaamisen kehittdmisessa. Tyovuoron
aikana jarjestettavien ryhmakoulutusten vetdjand voisi toimia myods yhteistydviran-
omaisten edustajia. Tutkielman teoriaosassa todettiin tyontekijan arvostavan palautetta,
jonka valittajan henkilo kokee itselleen tarkeédksi (Milne 2007). Asiantuntijan on usein
haasteellista konkreettisesti nahdd oman tydsuorituksensa lopputulosta (Luoma et al.
2004, 81). Yhteistyoviranomaisilta suoraan saatu palaute voisi motivoida paivystéjia
enemman verrattuna valillisesti lahiesimiesten tai asiantuntijoiden kautta viiveell& tul-
leeseen viranomaispalautteeseen. Suora palaute estdd myos palautteen sisalléon muuttu-
mista, koska palautekanavassa on véhemman viestin l&hettdjia ja vastaanottajia.

Kolmanneksi haastatteluissa havaittiin, ettd henkilokohtaisen tydssé suoriutumisen
arviointi heratti paivystajissa epaoikeudenmukaisuuden tuntemuksia. Myos taltd osin
hatakeskusten tulisi lisata viestintad. Jokaisen paivystédjan tulisi tietdd, mita osatekijoitd
tyosuorituksesta arvioidaan. Ylipdivystdjien tulisi kehityskeskustelussa aina selkedasti
perustella, miksi he ovat arvioinnissa péatyneet tiettyyn pisteytykseen. Haastatteluissa
ilmeni, ettd paivystdjat kokivat arvioinnin perustuvan liian vahan tydsuorituksen laa-
tuun. Kiikka (2002, 237-238) havaitsi vaitdstutkimuksessaan, ettd Kuopion poliisilai-
toksella henkildkohtaisen tydsuorituksen arviointi heikensi tydssé koettua harkinnanva-
pautta, koska suorituksen arvioinnissa kaytettavat mittarit ohjasivat suoritusta kohti niita
tavoitteita, joiden tayttymisestd seurauksena oli palkankorotus. Kiikka antoi vaitoskir-
jassaan toimintasuosituksen, jossa poliisilaitos liséisi mitattavia kohteita. Mittareita li-
saamalla henkilostolla olisi laaja-alaisemmat mahdollisuudet osoittaa oma osaamisensa.
Kyseista toimintasuositusta voisi soveltaa myds Hatakeskuslaitoksessa. VVuorovaikutus-
taidot ovat keskeinen hatakeskuspaivystajan tyossa tarvittava ominaisuus ja kyseista
taitoa arvioidaan kehityskeskustelussa. Tulisiko kyseinen osa-alue jakaa arvioinnissa
nykyista pienempiin osatekijoihin?

Héatakeskuspaivystajan tyd on jaksotyotd, joka asettaa omat haasteensa autonomisille
tyGajan jarjestelyille. Jotta péivystdjat kokisivat jarjestelyt oikeudenmukaisiksi, tulee
hallintosihteerin tai l&hiesimiehen aina perustella selkeésti, miksi paivystajan esittaméaa
toivetta ei voida toteuttaa. Hatdkeskuslaitos tuki tutkielman toteutushetkelld autonomis-
ta tyGajan suunnittelua tydaikapankin, vuoronvaihtojen ja toiveiden esittdmisen suhteen,
mutta jatkossa voitaisiin miettid, kykenisivatkd keskukset vield enemmén hyédynta-
mé&én tyovuorosuunnittelussa henkiléston monimuotoisuutta niin, ettd palvelun saata-
vuus sekd vuorokausi- ja viikkolepoajat eivat vaarannu. Yhdessa hatdkeskuksessa siir-
ryttiin tutkielmaprosessin aikana tyévuoromalliin, jossa joka toinen viikonloppu on va-
paa. Mikali tydvuoromalli osoittautuu kaytdnndssa toimivaksi, mallin kdyton voisi laa-
jentaa kaikkiin hatdkeskuksiin. Tydaikapankin toimivuuden osalta on tarkeaa, ettd péi-
vystdjilla on myods mahdollisuus purkaa kertyneita ylityotunteja, kun he esittavéat perus-
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tellun tarpeen vapaalle. TyOnantajan osoittama jousto heijastuu takaisin lojaaliutena
esimerkiksi myonteisinéd vastauksina ylitydviesteihin silloin, kun tydnantajalla on tarve
lisatydvoimalle.

Edelld mainittujen toimintasuositusten lisaksi hatdkeskuksissa voitaisiin ottaa ylei-
sesti kayttoon aloitelaatikko, joka tutkielman toteutushetkelld oli kdytossa yhdessa kes-
kuksessa. Hatakeskuslaitos voisi jatkossa saannollisesti teettdd valtakunnan tasolla kyse-
lyja henkilostolle, jotta paivystéjille muodostuisi kokemus, ettd heiddan “dantdan kuun-
nellaan” pédtettdessd suuremmista, koko virastoa koskevista asioista. Omalta osaltaan
tdma pro gradu -tutkielma antoi tutkimuksen kohteina olleille paivystajille mahdollisuu-
den osallistua palkitsemisen ja toiminnan ohjauksen kaytantdjen kehittdmiseen virastos-
sa. Toiminnan ohjeistuksen osalta olisi hyva, etta operatiivisia ohjeita ei lahetettéisi liian
varhaisessa vaiheessa eteenpain. Ohjeistusten herdttdmaa epdvarmuuden tunnetta voitai-
siin estaa silla, ettd ohjeita testattaisiin huolellisesti ennen niiden kaytantéon viemista.
Talla tavalla estettdisiin se, ettd samasta ohjeesta ei tulisi muutaman péivan vélein muu-
toksia péivystéjien sdhkopostiin. Paivystystyd itsessadn edellyttdd suuren tietomaarén
prosessointia. Mikali ohjeistusta muutetaan usein, ei paivystdja kykene prosessoimaan
tietoa syvéllisesti. Useat ohjemuutokset siis vaikeuttavat asioiden oppimista ja heiken-
tavat paivystdjien patevyyden tunnetta.

Palkitseminen ja toiminnan ohjaus ovat yksittdisind teemoina laajoja ja monisyisia
kokonaisuuksia. Tutkielman tekija havaitsi teemahaastattelujen jalkeen, etté joitain ala-
teemoja olisi ollut hyvéa kasitella syvemmin. Haastattelu on tutkimusmetodina haastava.
Ensimmaista kertaa tutkimusmetodia kéyttaessaan tutkielman tekija oppi koko ajan liséa
tutkimusprosessin edetessd. Tutkielmaraportin seuraavassa alaluvussa ehdotetaan mah-
dollisia jatkotutkimusaiheita.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tama pro gradu -tutkielma tarjoaa mahdollisuuden esimerkiksi sahkodisen kyselytutki-
muksen toteuttamiselle kaikissa Suomen kuudessa hatakeskuksessa. Nyt tehtyé tutkiel-
maa voidaan siis hyddyntaa tulevien tutkimusten esitutkimuksena. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa voidaan jatkossa kyselyn avulla kerété kaikkien péivystéjien kokemuksia
aineettomista ja taloudellisista palkitsemistavoista, tyosuorituksen arvioinnista ja tulos-
tavoitteista.

Téassa tutkielmassa ei haastateltu hatdkeskuspaivystdjien lahiesimiehia eli ylipéivys-
t4jid. Tulevissa tutkimuksissa olisi mielenkiintoista haastatteluin kerété tietoa siitd, mi-
ten kehityskeskustelut toteuttavat esimiehet kokevat tydsuorituksen arvioinnin ja miten
he kokevat, ettd Hatakeskuslaitos ja oma keskus tukevat heitd haastavassa seké vastuul-
lisessa tehtavassa.
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Pro gradu -tutkielma toteutettiin yhdessé valtionhallinnon turvallisuusalan organisaa-
tiossa, Hatékeskuslaitoksessa. Handolin (2013) tutki vaitdskirjassaan aineetonta palkit-
semista puolustusvoimien kontekstissa. Kiikka (2002) puolestaan analysoi omassa vai-
tostutkimuksessaan taloudellisen palkitsemisen vaikutusta poliisien tyomotivaatioon.
Jatkossa aineettoman palkitsemisen merkitysta kokonaispalkitsemisessa voisi tutkia
my06s muissa valtion turvallisuusorganisaatioissa, kuten poliisi.

6.5 Lopuksi

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palkitsemisen kokonaisuus ja toiminnan ohjaus joko
vahvisti, heikensi tai niilla oli neutraali vaikutus Hatakeskuslaitoksen hatakeskuspéaivys-
tajien motivaatioon. Tutkielman toteutushetkelld vallinneet olosuhteet, rakennemuutos
ja valtionhallinnon yleinen taloudellinen tilanne, heijastuivat motivaatiovaikutuksiin.
Lahiesimiehet, ylipaivystajat ja vuoromestarit, ovat keskeisessa roolissa paivystdjien
palkitsemisen, toiminnan ohjauksen ja motivoinnin kaytannon toteutuksessa. Auttamis-
ketjun jokainen lenkki, apua tarvitseva kansalainen, yhteistydviranomainen, kollega,
paivystaja itse, julkinen media, oma hatékeskus ja Hatékeskuslaitos, vaikuttavat omalla
kayttaytymisellaan hatakeskuspaivystajan tyon sisdiseen palkitsevuuteen.

Haastatellut paivystajat kokivat taloudellisen palkitsemisen aineetonta palkitsemista
tarkedmmaksi asiaksi. Palkitsemisen kokonaisuutta analysoitaessa havaittiin kuitenkin,
ettd myos aineettomat palkitsemiskeinot olivat tarkeitd. Paivystdjien sisaistd motivoitu-
mista voidaan edistdd kehittdmalla sisaisen viestinnan avoimuutta, tydsuorituksen laa-
dun arviointia, ohjeiden esivalmistelua seké lisdamalla informationaalista palautetta.
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160

LIITE 1 HAASTATTELUTIEDOTE

Hei!

Teen pro gradu -tutkielmaa Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikdssa. Tutkimuk-
sen tavoitteena on tutkia, miten motivaatio ilmenee julkisen sektorin asiantuntijaorgani-
saatiossa seka palkitsemisen yhteytta tyémotivaatioon. Painopiste on sisdisesséd motivaa-
tiossa ja aineettomassa palkitsemisessa. Tutkimuksessa analysoidaan my6s toimintaa
rajoittavia ja ohjaavia tekijoitad. Tutkielman ohjaajina toimivat Porin yksikon laskenta-
toimen ja rahoituksen professori Timo Hyvonen sekd KTM (vait.) Kirsi-Mari Kallio.

Tutkielmaani liittyen haastattelen kolmen hatdkeskuksen operatiivista henkildstoa.
Haastatteluissa kartoitetaan hatakeskuspaivystdjien kokemuksia aineettoman palkitse-
misen ja toimintaa ohjaavien tekijoiden vaikutuksia motivaatioon. Tutkimusaihe linkit-
tyy Hatakeskuslaitoksen henkiléstovoimavarojen kehittdmisstrategiaan, jonka tavoittee-
na on noudattaa hyvaa henkilostopolitiikkaa, edistdd henkildston tyytyvéisyyttd omaan
tyohonsa seka yllapitaa ja vahvistaa henkildston osaamista. Kyseessa ei ole toimeksian-
tona saatu tutkimus.

Haastattelut on tarkoitus nauhoittaa. Keskustelun tallentaminen nopeuttaa haastatte-
lua. Nauhoittamisella varmistetaan myos, ettd kaikki olennainen tieto saadaan talteen.
Tallennetut keskustelut puhtaaksikirjoitetaan. Kerattya haastatteluaineistoa kéasitellaén
ja sdilytetdan luottamuksellisesti. Haastattelut ovat yksiléhaastatteluja.

Haastattelut toteutetaan touko- ja kesakuun aikana. Tutkielman tekija on ollut yhtey-
dessa hatakeskuksien apulaispéallikoihin. Kustakin tutkimukseen valitusta keskuksesta
haastatellaan nelja hatakeskuspaivystajaa. Haastatteluvalinnat tehdaan huomioiden jak-
sotyon luonne ja lepoajat, jotta keskuksen paivittdinen operatiivinen toiminta ei hairiin-
ny. Hatakeskuksen apulaispaallikko valitsee tutkimuksen tekijan kanssa kaydyn keskus-
telun perusteella haastateltavat yhteistydssa keskuksen muiden viranhaltijoiden kanssa.
Toivon, ettd koette tutkimuksen myonteisend ja ettd suostutte haastattelupyyntoon.
Haastattelut ovat teemahaastatteluja, jotka mahdollistavat henkil6stén oman aanen esille
tuomisen vapaamuotoisesti keskustellen.

Tutkimustuloksia ei raportoida tutkielmassa henkilétasolla. Tulokset julkaistaan niin,
ettd niistd ei kykene tunnistamaan yksittdista henkil6d. Valmis pro gradu -tutkielma
toimitetaan kansitettuna Héatakeskuslaitokselle. Tutkimuksen arvioitu valmistumisaika
on vuoden 2014 loppuun mennessa.

Mikali teilld on kysymyksia liittyen tutkimukseeni, niin vastaan niihin mielellani.

Ystéavallisin terveisin
Susanna Ahven

050 365 3320
sumaah@utu.fi
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LIITE 2 SUOSTUMUSLOMAKE

SUOSTUMUSLOMAKE

AINEETON PALKITSEMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA
— PALKITSEMISEN YHTEYS MOTIVAATIOON (alustava ’tyonimi’)

Minua on pyydetty osallistumaan yllamainittuun Turun yliopiston kauppakorkeakoulun
Porin yksikdn opiskelijan tekemaan pro gradu -tutkimukseen. Opiskelija on informoinut
minua tutkimuksesta seké kirjallisesti ettd suullisesti. Olen tietoinen mahdollisuudesta
esittda tutkimuksesta tarkentavia lisdkysymyksia opiskelijalle.

Ymmarran, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Ymmarrdn myds, etta
minulla on oikeus kieltaytya siitd. Voin myos perua suostumukseni myéhemmin. Osal-
listumisen peruuttamisen on kuitenkin tapahduttava ennen kuin opiskelija toimittaa
valmiin raportin Hatakeskuslaitokselle esiluettavaksi. Suostumuksen peruuttamisen yh-
teydesséd minun ei tarvitse kertoa opiskelijalle syytd. Ymmarran, ettd teemahaastattelus-
sa kerattdvaa aineistoa késitelladn ja sailytetddn luottamuksellisesti osallistujan
anonymiteettia suojaten.

Tata lomaketta on laadittu kaksi samansisaltoista kappaletta, joista toinen jaa tutkimuk-
sen tekijalle ja toinen tutkittavalle.

Suostun osallistumaan tutkimukseen: Suostumuksen vastaanottaja:

Nimenselvennys Nimenselvennys

Tutkimuksen tekijan yhteystiedot:
Susanna Ahven

Puh. 050 365 3320
sumaah(at)utu.fi
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO (APULAISPAALLIKOT)

PALKITSEMISEN KOKONAISUUS HATAKESKUKSESSA

Mité seuraavista tydn muotoilun keinoista kéytetddn hatakeskuksessa paivysta-

jien tyon organisoinnissa:

- tyén muotoilu mielekkaédksi kokonaisuudeksi

- autonomian lisdé&minen

- tyokierto (henkilokierto, eri roolit paivystajan tydssa)?

Miten Hatdkeskuslaitoksen rakennemuutos on vaikuttanut hatakeskuksen ope-

ratiiviseen toimintaan (vaihtuvuus, vahvuus, motivaatio, tyytyvéisyys omaan

tyéhon)?

Mité seikkoja vuorotyojarjestelyissé talla hetkella huomioidaan jaksotyon raa-

t&loimiseksi?

Miten paljon paivystédjat talla hetkelld kéyttavat seuraavia tydajan jérjestelyjéa:

- osa-aikatyo

- opintovapaa

- vuorotteluvapaa

- osa-aikaeléke

- muu tyGajan jarjestely?

Aiheutuuko tyGajan jarjestelyistd haasteita hatakeskuksen operatiiviseen toi-

mintaan?

- Minkalaisia haasteita?

Mitka seuraavista paivystdjan ammattiosaamisen kehittdmiseen tahtaavista kei-

noista ovat talla hetkelld kaytossa hatakeskuksessa ja miten paljon pdivystajat

hyodyntéavat naitd keinoja:

- tyonantajan tarjoama koulutus (kouluttajakoulutus, kielitutkinto, muu)

- itseohjautuva koulutus

- tydssa oppiminen (perehdytys, tydnohjaus, puhetallenteiden analysointi,
erityistehtavat, mentorointi, muu)?

Minkalaisia “uratikkaita” hatdkeskuksessa tdlla hetkelld on?

Miten péivystdjan osaamisen kehittyminen huomioidaan talla hetkelld palkit-

semisessa (joko taloudellisessa tai aineettomassa)?

Minkalaisia palautejarjestelmia hatakeskuksessa talla hetkella on?

Onko paivystdjilla mahdollisuus osallistua téll4 hetkellda hatakeskuksen siséi-

siin kehittdmisprojekteihin?

- Mihin kehittdmiseen osallistuvat?

Mita seuraavia julkisia tunnustuksia hatdkeskuksessa on kéytossé talla hetkella:

- merkkipdivdmuistaminen

- kunniamerkit
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palkinto

lehtihaastattelu henkildstosta

juttu henkilstosté intranetisséa

- muu?

Mité seuraavista eduista hatakeskus télla hetkella tarjoaa paivystajille:
- laajennettu tydterveyshuolto

- lounassetelit

- kulttuurisetelit
- joululahjat

- paivakahvit

- liikuntasetelit
- hieronta

- liikuntapéaiva

- muu etu?

TOIMINNAN OHJAUS HATAKESKUKSESSA

Minkaélaisia keinoja hétdkeskuksessa talla hetkella kéytetddn paivystajan
ei-toivotun kayttdytymisen ehkaisemiseksi?

Onko hatékeskuksessa onnistuttu hyvin péivystéjien rekrytointiprosessissa?
Mité resursseja hatdkeskus talla hetkella paivystéjille tarjoaa tyon tekemisen
edellytysten turvaamiseksi?

Viestitdankd Hatakeskuslaitoksen arvot (luotettavuus, tasapuolisuus, inhimilli-
syys, pro 112) paivystéjille?

Onko héatakeskuksen organisaatiokulttuurissa ollut havaittavissa muutoksia ra-
kenneuudistuksen seurauksena?

- Mitd?

Mitd mittareita hatdkeskuksessa talla hetkella kaytetddn paivystajan tydsuori-
tuksen arviointiin?

Kuka hatakeskuksessa arvioi paivystajien suoritusta?

Miten saannollisesti péivystéja saa palautetta suorituksestaan?

Mité mittareita hatakeskuksessa talla hetkella kaytetaan paivystdjan tulostavoit-
teen arviointiin?

Miten hatdkeskuksen palkitsemisessa (joko taloudellisessa tai aineettomassa)
huomioidaan talla hetkelld paivystajan hyvéa suoritus?

LOPUKSI

Tuleeko mieleesi vield jotain tarkedd, asiaan liittyvaa, josta haluat keskustella?
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LIITE 4 TEEMAHAASTATTELURUNKO (PAIVYSTAJAT)

PALKITSEMISEN YHTEYS MOTIVAATIOON

Héatakeskuspaivystajan tyo

Minkalaisessa tilanteessa viimeksi koit hatdkeskuspéivystdjan tyon erityisen
motivoivaksi?

- Misté tunne johtui?

Koetko hatékeskuspdivystdjan tyon merkitykselliseksi?

- Mitka tekijat tekevat paivystajan tyosta tarpeellisen?

Koetko hatdkeskuspdivystdjan tyon mielekkadksi?

- Mitka tekijat tekevat paivystajan tyosta mielekkaan?

Onko Hatakeskuslaitoksen rakenneuudistus vaikuttanut kasitykseesi oman tyo-
si jatkuvuudesta?

Ty0ajan jarjestelyt

Ovatko vuorotyojarjestelyt talla hetkella toimivia suhteessa tarpeisiisi?

- Miksi ovat/eivat ole toimivia?

Miten hatédkeskus suhtautuu muihin tydajan jarjestelyihin, kuten osa-
aikatyohon, opintovapaaseen, vuorotteluvapaaseen tai osa-aikaeldkkeeseen?
Mahdollistavatko nykyiset tydajan jarjestelyt (lomat, tydaikapankki) yksilolli-
set tarpeesi?

Miten ty6ajan jarjestelyja voisi hatakeskuksessa mielestasi kehittaa?

Osaamisen kehittdminen ja ura

Koetko, ettd hatdkeskus tukee talla hetkelld riittdvésti ammattitaitosi kehitta-

mist&?

- Miten hatadkeskus tukee osaamisen kehittamista?

Koetko, ettd osaamisesi kehittyy hatakeskuspaivystajan tyossa?

- Minkalaisissa tilanteissa opit uutta omassa tydssasi?

- Koetko, ettd paaset tydssasi soveltamaan monipuolisesti oppimiasi taito-
ja?

Oletko kehittanyt ammattitaitoasi omaehtoisesti?

- Miten?

Miten osaamisen kehittdmisté voisi mielestasi parantaa?

Koetko, ettd ammattitaidon lisddntyminen huomioidaan palkitsemisessa (joko

taloudellisessa tai aineettomassa)?
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o Onko urakehitys talla hetkell& tarkeaa sinulle?

o Koetko, ettd hatakeskus tukee talla hetkell& urakehityssuunnitelmiasi?
- Miten hatdkeskus tukee uralla etenemistési?

o Miten uralla etenemista voisi mielestasi parantaa?

Statussymbolit
o Koetko, ettd tychosi liittyy talla hetkelld palkkioita, jotka korostavat asemaasi
organisaatiossa?
o Miten térkeita kyseiset symbolit ovat sinulle?

Palaute (kiitos ja tunnustus)
o Koetko téarkeéksi, ettd saat palautetta omasta tyostési?
o Kenelté saat palautetta tyostasi?
o Miten Kkoet, ettd saamasi myonteinen palaute vaikuttaa tyémotivaatioosi?
o Miten Kkoet, ettd saamasi kielteinen palaute vaikuttaa tydmotivaatioosi?
o Koetko saavasi riittavasti palautetta?
o Koetko saavasi riittdvan usein palautetta?
o Koetko, ettd palautetta annetaan niille kaikille ketkd ovat sen ansainneet?
o Miten Kkoet, ettd kollegat suhtautuvat tunnustukseen?
o Annatko itse palautetta (myos itsellesi)?
o Miten hatdkeskuksen palautejarjestelmia voisi mielestasi kehittaa?

Ty6nantajan edustaminen

o Koetko térkedksi, ettd padset hatakeskuspaivystdjan tyon lisaksi osallistumaan
ja vaikuttamaan hatdkeskuksen muuhun toimintaan, kuten palkitsemisjarjes-
telman kehittdmiseen tai uuden tietojarjestelmén hankintaprosessiin?

o Koetko, ettd paaset talla hetkella osallistumaan hatédkeskuksen sisdiseen kehit-
tamiseen?
- Mihin erityistehtdvaan olet osallistunut?

o Miten hatédkeskus voisi mielestési parantaa henkildston osallistumismahdolli-
suuksia?

Julkiset tunnustukset
o Miten tarkedd julkinen kiitos, kuten palkinto tai merkkipdivamuistaminen on
sinulle?
o Oletko saanut hatakeskukselta julkisia tunnustuksia?
- Mit&?
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Taloudellinen palkitseminen

Vastaavatko hatdkeskuksen tarjoamat edut talla hetkelld omia tarpeitasi?
Pa&setko itse vaikuttamaan télla hetkelld etuihin?

Oletko tyytyvéainen rahapalkkaasi télla hetkella verrattuna turvallisuusalan ylei-
seen palkkatasoon?

Oletko tyytyvainen rahapalkkaasi talla hetkelld verrattuna hatakeskuksen sa-
man vaativuusluokan ty6tehtavien palkkatasoon?

Miten tarkead taloudellinen palkitseminen (rahapalkka ja edut) on sinulle suh-
teessa hatédkeskuspéivystdjan tyon palkitsevuuteen?

Miten Hatakeskuslaitos voisi mielestési parantaa palkitsemista?

OHJAUKSEN JA RAJOITTEIDEN YHTEYS MOTIVAATIOON

Henkildston ohjaus

Koetko tekevasi hatakeskuspaivystajan tyossa itsendisia paatoksia?

Arvioitko itse omaa tydsuoritustasi?

- Miten?

Koetko, ettd aina ymmarrat, mita hatdkeskus sinulta odottaa?

Koetko, ettd oma ammattitaitosi on optimaalinen verrattuna tyosi vaativuuteen?
Koetko, ettd sinulla on tarvittavat resurssit kdytossasi tyon teon edellytysten
suhteen?

Kulttuurin ohjaus

Mité arvoja Hatékeskuslaitos edustaa?

- Koetko Hatakeskuslaitoksen arvot itsellesi tarkeiksi?

Minkalaiseksi koet hatakeskuksen organisaatiokulttuurin talla hetkella?
Koetko, ettd ryhmépaine vaikuttaisi tyohosi?

Koetko, ettd virkapuku, tyossa kaytettdva ammattisanasto ja vakiintuneet tavat
vaikuttavat omaan kayttaytymiseesi?

Koetko, ettd hatdkeskuksen tilasuunnittelu vaikuttaa kayttaytymiseesi?

Koetko esimiesasemassa toimivien henkildiden edustavan téll4 hetkelld hata-
keskuksen organisaatiokulttuuria?

Toiminnan ohjaus

Miten koet, ettd toiminnan ohjeistus vaikuttaa talla hetkelld tydmotivaatioosi?
Miten koet, ettd toiminnalle asetetut tavoiteajat (vastausnopeus: 10 s 90 %, alle
30 s 95 %, halytysviive) vaikuttavat talla hetkella tydmotivaatioosi?

Miten tiukaksi koet toiminnan ohjauksen?
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Koetko, ettd saat riittdvén usein palautetta oman toimintasi tehokkuudesta?

Tuloksen ohjaus

Miten koet, ettd toiminnalle asetetut toivotut tulokset vaikuttavat talla hetkell&

tyomotivaatioosi?

Miten tiukaksi koet toiminnan tuottavuudelle asetetun tavoitteen (8 200 hatail-

moitusta/paivystaja/v pl. vuoromestarit)?

Missa méaarin Kkoet, ettd kykenet omalla toiminnallasi vaikuttamaan siihen, ettéd

toivottu tulos saavutetaan?

- Vaikuttaako tuloksen saavuttamiseen tekijoitd, jotka ovat oman vaiku-
tusmahdollisuutesi ulkopuolella?

- Onko oman vaikutusmahdollisuuden ulkopuoliset tekijat mielestési huo-
mioitu tulokseen johtaneen suorituksen mittauksia arvioitaessa?

Ovatko toivotut tulokset (nopeus — laatu) tasapainossa keskenéan?

Huomioidaanko tulostavoitteen saavuttaminen tai sen ylittdminen talla hetkell&

riittdvasti palkitsemisessa (joko taloudellisessa tai aineettomassa)?

LOPUKSI

Tuleeko mieleesi vield jotain tarkedd, asiaan liittyvad, josta haluat keskustella?





