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1 JOHDANTO

Suoritusten arviointi tuli Suomeen 1970-luvulla New Public Managementin (NPM) va-
navedessa rantautuneen tulos- ja tavoitejohtamisen my6té. Painotus oli alkuun tavoittei-
den saavuttamisessa ja tuloksissa hyvin yleisella tasolla, miké viimeisten vuosikymme-
nien aikana on kehittynyt tasméallisemmaéksi ja jarjestelméllisemméksi suoritusten ja
osaamisen arvioinniksi. (Viitala 2008, 165-166.) Suoritusarviointien tavoitteena on
tuottaa henkildlle itselleen tietoa siitd, miten hanen toimintansa nakevét muut hénen
ulkopuolellaan olevat henkil6t. Sen liséksi, ettd arvioinnin tavoitteena voidaan nahda
yksilon oman toiminnan kehittdminen, urasuunnittelu ja palkitseminen (Viitala 2008,
153), on sen tavoitteena myds organisaation kyvykkyyden kehittdminen. Téassa korostu-
vat organisaation sosiaaliset prosessit, joissa yksilot vuorovaikutuksessa toistensa kans-
sa jakavat, luovat ja hyddyntavét tietoa ja osaamista. Organisaation rakenteet, jérjestel-
mat ja toimintamallit ovat toiminnan kehys, joka ohjaa, pakottaa, tukee ja luo osaamisen
kehittymisen prosesseja. (Viitala 2008, 165-166.)

Organisaation tai sen prosessien kehittdmisen lahtokohtana tulisikin olla sen toimin-
taympadriston, perustehtévien ja tavoitteiden tunnistaminen ja jakaminen, jonka myota
voidaan mahdollisesti tunnistaa koko organisaation oppimis- ja kehittdmistavoitteet.
Tama vaatii toiminnan Kkriittista jatkuvaa arviointia toiminta- ja ajattelutavoista l&htien.
Kehittamistydssa tulisi huomioida se, miten henkiléstd kokee oman organisaationsa
muutosten toteutuksen ympériston. (Virtanen & Stenvall 2014, 78-79.) My6s organi-
saation tuottamia palveluita tulisi tarkastella mahdollisimman kokonaisvaltaisesti huo-
mioiden kokonaisuus, jossa se toimii. Palveluorganisaatiot ovat osa toisiinsa vaikuttavi-
en organisaatioiden systeemistd kokonaisuutta, joissa palvelun tuottajan ja asiakkaan
valinen suhde on muotoutunut ja ehdollistunut taustalla toimivien jarjestelmien mukai-
siksi. (Harisalo 2013, 32-54.) Julkisissa palveluissa tdmé ajattelutapa viittaa esimerkiksi
erilaisiin lainsaadanndllisiin, hallinnollisiin ja toiminnallisiin reunaehtoihin, joita palve-
luja tuottavalla organisaatiolla on (Virtanen & Stenvall 2014, 148). Tdman vuoksi orga-
nisaatiota ei tulisi analysoida pelkéstdén yksittaisend kokonaisuutena, rakenteina, pro-
sesseina ja kulttuureina, vaan ndiden lisdksi tulisi ymmartaa kuinka ja missa maarin sen
oma jarjestelmaymparisté mahdollistaa ja rajoittaa sen kykya tuottaa arvoa asiakkailleen
(Harisalo 2013, 32-54).

”Hatéakeskuslaitos on avun ja turvan ensimmainen viranomaislenkki auttamisen ket-
jussa.” Tama toiminta-ajatus on madritelty Hatékeskuslaitoksen strategiassa vuosille
2010-2015. Strategian muuttuessa sanoma kuitenkin sailyy, koska Hatékeskuslaitoksen
ydintoiminta, hatdilmoitusten vastaanottaminen ja vélittdminen, pysyy muuttumattoma-
na. (Hatakeskuslaitos 2014.) Hatakeskuspalvelut ovat toiminnan keskifssé ja ytimessé
on talléin myos asiakkaiden palvelusta saama arvo. Palvelua ja siihen liittyvié jarjestel-
mid voidaan perustella vain silld, ettd niiden avulla voidaan tuottaa arvoa asiakkaille.
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(Harisalo 2013, 36-37.) Organisaatioiden menestyksen ratkaisee kyky palvella asiakkai-
ta ja reagoida heidén tarpeisiinsa. Asiakkaille tuotetun palvelun arvon maarittavat rat-
kaisevasti palveluista saadut kokemukset. Kokemukset ja palveluun liittyvét olennaiset
merkitykset syntyvat asiakkaan ja palvelun tuottajan valisessa kanssakéymisessa (Hari-
salo 2013, 41) eli palvelukohtaamisessa (Virtanen & Stenvall 2014, 151), jossa asiak-
kaalla on tietyt odotukset organisaation tuottamia palveluita kohtaan, ja jotka palvelu-
henkildston tulisi pystya tayttamaan (Cook, Bowen, Chase, Dasu, Stewart & Tansik
2002, 163). Asiakkaat ovat tehtavan tyon perusta ja voidaan nain ollen nahda kokemuk-
sia tuottaville palveluorganisaatioille ja palveluhenkilstolle my6s tyon tarkoituksena ja
motivaation l&dhteena (Harisalo 2013, 32-54). Myds Virtanen ja Stenvall (2014, 152)
tuovat esiin asiakastyytyvaisyyden ja positiivisen asiakaskokemuksen yhteyden palve-
luhenkiléston motivaatioon ja organisaation tavoitteisiin sitoutumiseen.

Kéytannossé edelld kuvattu asiakasléahtoisyys voidaan kuvata esimerkin avulla. Ha-
tdkeskukseen soittava asiakas tarvitsee apua ja useimmiten vield kiireellistad apua. Asi-
akkaalle on térkedd, ettd puheluun vastataan nopeasti, henkiloston palveluasenne on
hyvd, palvelu on asiantuntevaa ja annetut ohjeet ovat selkeitd. Namé asiat tuntuvat itses-
taanselvyyksilta pohdittaessa hatdkeskuslaitoksen tehtédvad vastaanottaa ja valittad héa-
tailmoitukset. Tarpeen lienee kuitenkin maaritelld tarkemmin, minkalainen on hyva pal-
veluasenne tai millaista on asiantunteva palvelu? Jos vuorovaikutustaitoja korostetaan
palvelukohtaamisessa, tulisi se eritelld, mitd tdma kaytdnnodssa tarkoittaa ja miten tdma
eri tilanteissa nékyy (Viitala 2008, 121). Néiden taitojen arvioinnin lahtékohtana tulisi
olla asiakkaan odotukset ja tarpeet palvelulta (Harisalo 2013, 41) ja ndiden odotusten
tayttaminen tulisi olla osa kvalifioitua vaadittavaa suoritusta ja sen arviointia (Viitala
2008, 121).

Rajaniemen (2010, 298) tutkimuksen mukaan ihmisill4 on taipumus antautua ajan
kuluessa organisaation rakenteiden suomaan turvallisuuden tunteeseen niiden ennustet-
tavuuden ja pysyvyyden vuoksi. Rakenteilla luodaan pysyvéisluonteinen runko organi-
saation toiminnalle, mik& on ihmisten mielestda usein huomattavasti houkuttelevampi
vaihtoehto kuin alati jatkuva muutos. Tdma runko koordinaatioineen ja hierarkioineen
seka saantelyineen stabiloi organisaation muutosta, mika luo turvallisuuden tunnetta
ihmisiin. Lopulta ndma turvallisuutta, ennustettavuutta ja pysyvyyttéa yllapitamaan syn-
tyneet rakenteet muodostuvat estdmaan organisaation uudistumiskykya. (Rajaniemi
2010, 298-299.) Kun organisaation tehtdvané on tukea tydyhteisté tyon tekemisessa ja
sen kehittdmisessa - toteutuuko tdma todellisuudessa? Miten henkildsté kokee organi-
saatioltaan saamansa tuen suoritukselleen? Ent4 mitd mielta henkilosto on suoritukseen
ja sen arviointiin liittyvistd tekijoista? Miten henkilostd kokee palvelukohtaamisen ja
sen liittdmisen suorituksen arviointiin? Naita kysymyksia kasitellaan tassé tutkimukses-
sa pyrkien avustamaan kohdeorganisaatiota kehityskeskusteluprosessin kehittdmistyds-
S&.
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus, kysymykset ja rajaukset

Tutkimus on toimeksianto Hatékeskuslaitokselta, josta jatkossa kdytetadn myds nimitys-
t4 kohdeorganisaatio. Kohdeorganisaatiossa on tarkoitus kehittéé tulevan vuoden aikana
kehityskeskusteluprosessia, jossa suorituksen arviointi on keskeisessd asemassa. Suori-
tusta, siihen liittyvia tekijoita ja sen arviointia on tutkittu vuosien mittaan todella paljon
ja monesta eri ndkdkulmasta, joten haasteena oli 16ytaa tutkimukselle tuore nakdkulma,
josta olisi myos kaytannon hyotya kohdeorganisaatiolle.

Tarkasteltava nakokulma nousi kohdeorganisaation toiminta-ajatuksesta, jossa tode-
taan hatakeskusten olevan auttamisketjun ensimmainen lenkki — paikka, johon héadéssa
oleva ihminen soittaa ensimmaéisend saadakseen apua. Ty6 on merkityksellisté ja vaati-
vaa asiantuntijaty6td, minka tulisi nédkyad organisaation koko toiminnassa ylpeydella
tekemisend. Toiminnassa tulisi painottaa asiakkaan palvelun kautta saamaa arvoa. Tata
tukee my0s tutkimus, jossa todetaan tydntekijoiden sitoutumisen palvelun laatuun kor-
reloivan positiivisesti tyosuoritukseen (Ellinger, Musgrove, Ellinger, Bachrach, Elma-
dag Bas & Wang 2013, 1128). Palveluita ja tyontekijoita tukeva ilmapiiri heijastuu po-
sitiivisesti myos asiakastyytyvaisyyteen (Schneider & Bowen 1993, Cookin ym. 2002,
168 mukaan).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Hatdkeskuslaitoksen suoritukseen ja sen
arviointiin liittyvaa laajaa ilmiota ja tarkastella siihen liittyvia tekijoita ja ulottuvuuksia
hatdkeskuslaitoksen kontekstissa henkiloston nékdkulmasta. Tutkimuksessa tarkastel-
laan my6s organisaation tukea suoritukselle ja henkiloston ndkemyksia tasta. Tata taus-
taa vasten on tutkimuksen paakysymys madritelty seuraavasti:

Mika on Hatakeskuslaitoksen henkiléston nakokulma suorituksen arvioinnin proses-
sin eri tekijoista ja ulottuvuuksista?

Aihetta tarkastellaan seuraavien alakysymysten avulla:

1. Miten henkil6std kokee organisaation kontekstin vaikuttavan suoritukseen ja sen
arviointiin?

2. Miké on palvelukohtaamisen merkitys suorituksessa ja sen arvioinnissa?

Mitka ovat henkiloston nakdkulmasta nykyisen suorituksen arviointiprosessin
kehittdmistarpeet?

Yksilon suorituksen, kuten myds toiminnan, arvioinnin viitekehys on laaja. Se pitaa
sisalldan edelld mainitun toimintaympériston huomioimisen osana kehittdmista, kuten
my0s tavoitteiden, palkitsemisen, vuorovaikutuksen, osallistumismahdollisuuden, kou-
lutuksen ja tydn kehittdmisen osa-alueet. Tutkimuksessa pyritdédn empiirisen tutkimuk-
sen keinoin kartoittamaan henkildstén kokemuksia ja mielipiteitd suoritukseen ja sen
arviointiin liittyvista tekijoista ja tuoda esiin heidan ndkemyksensa siitd, mita asioita
kehitystyossa tulisi painottaa. Taman lisaksi arvioidaan palvelukohtaamista osana suori-
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tuksen arviointia ja siihen liittyvia tekijoita tavoitteena arvon tuottaminen asiakkaalle.
Henkiloston arviot oman suorituksen tavoitteista ja ndkemyksistd seka asiakkaiden ja
yhteistydviranomaisten odotuksista hatakeskuspalveluille luovat lisdarvoa tutkimuksel-
le, jossa pyritdan ensin kuvailemaan suorituksen arvioinnin nykytilannetta ja sen jalkeen
annetaan ehdotuksia siitd, mihin suuntaan suorituksen arvioinnin prosessia voisi jatkos-
sa kehittéa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen lahtokohtana ollut kohdeorganisaation suorituksen arviointiprosessin ke-
hittdminen on tutkimuksessa otettu laajempaan kasittelyyn huomioiden julkisen organi-
saation toimintaymparist6 ja asiantuntijapalveluita valittava luonne. Tutkimuksessa on
pohdittu kontekstin vaikutusta tiettyihin sosiaalisiin prosesseihin ja kokemukseen seké
organisatorisiin asetelmiin. Taman avulla on analyysi voitu kytkea laajempiin sosiaali-
siin ja kulttuurisiin yhteyksiin. Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta ja se etenee joh-
dantoluvun jalkeen seuraavasti.

Aihepiiriin liittyvaa teoriaa kasitellaan luvussa kaksi, jossa ensimmaiseksi kuvaillaan
kohdeorganisaation kontekstin ja suorituksen arvioinnin yhteyttd. Luvussa on nostettu
erityisesti suoritusta tukeva organisaatio, NPM ja tulosohjaus seké organisaation raken-
teellinen kuvaus tarkasteluun, joiden kautta on siirrytty tarkastelemaan onnistuneen suo-
rituksen ulottuvuuksia. Suoritukseen vaikuttavia tekijoitd on paljon, joista tarkasteluun
on otettu tyontekijan ja tyénantajan valinen psykologinen sopimus, tavoiteasetanta seka
suorituksen mittaaminen, arviointi ja palkitseminen. Tutkimuksen eréd&néd teemana on
henkiloston osallistaminen kehittdmistyéhén, minka vuoksi luvussa tarkastellaan sen
hyotyja ja mahdollisuuksia organisaatiolle.

Kolmannessa luvussa on kuvaus tutkimuksen toteutumisesta tutkimusmenetelmineen
ja tieteenfilosofisine tarkasteluineen. Kohdeorganisaation kuvauksen lisaksi luvussa
tarkastellaan kyselyyn vastanneiden taustatietoja ja kyselylomakkeen siséltéd. Empiiri-
sen aineiston analysointitavat on kuvattu sekd kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen osion
osalta erikseen pyrkien kuvaamaan tutkimuksen eteneminen mahdollisimman tarkasti.
Seké kvantitatiiviset ettd kvalitatiiviset tulokset suoritusta tukevan organisaation osalta
on esitetty luvussa nelja ja suoritukseen liittyvié tekijoita tarkastellaan luvussa viisi.
Kvantitatiiviset tulokset on kayty 1api suhteellisen lyhyesti ja ytimekkaasti pyrkien esit-
teleméén ja kuvailemaan kohdeilmiota tilastollisten lukujen valossa. Kvalitatiiviset tu-
lokset, yhdessa aihetta késittelevéan teorian kanssa, tdydentavat henkildston antamia vas-
tauksia avoimiin kysymyksiin. Luvuissa nelja ja viisi empiirinen aineisto kKietoutuu vuo-
ropuheluun teorian kanssa, pyrkien vastaamaan johdannossa méariteltyihin tutkimusky-
symyksiin. Luvun viisi paattaa asiakasodotusten tarkastelu osana suorituksen arviointia.
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Luvussa pyritddn muodostamaan aiheeseen liittyvan aiempien tutkimusten kautta koko-
naiskuva palvelukohtaamisesta osana suoritusta ja sen arvioinnista huomioiden kohde-
organisaation konteksti.

Tulokset esitelldédn ja kootaan yhteen luvussa kuusi, jossa niita on samalla arvioitu ja
tulkittu. Tulosten yhteenvedossa esitelldan tutkimus kootusti vastaten samalla tiiviste-
tysti johdannossa esitettyihin kysymyksiin. Tutkimuksessa esiin tulleiden vaihtoehto-
hahmotelmien liséksi luvussa annetaan myds ehdotelmia siitd, miten suorituksen arvi-
oinnin prosessia voisi kdytannossé vieda eteenpéin kohdeorganisaatiossa. Tapaustutki-
muksen tulosten yleistettavyyden rajoitukset huomioiden, johtopaattksissd pohditaan
tutkimuksen tuloksia laajemmassa kontekstissa kaytannon liséksi teoreettisesti. Luku
paattyy tutkimuskokonaisuuden tarkasteluun, jossa kaydaan lapi tutkimukseen liittynei-
t4 ongelmia ja rajoituksia ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta jatkotutkimusmah-
dollisuuksien lisaksi.
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2 SUORITUKSEN ARVIOINNIN ULOTTUVUUDET

2.1 Suoritusta tukeva organisaatio

Organisaatio voidaan madritelld vuorovaikutukseen perustuvaksi yhteistoimintajérjes-
telméksi, jolle on ominaista tavoitehakuinen toiminta (Hatch 2006, 12). Organisaatio
palkkaa yksil6t suorittamaan asioita ja tehtdvia odottamallaan tavalla (Jarvinen 2012,
66) kohti organisaation tavoitetta. On siis luonnollista, ettd suorituksen johtamisen, ar-
vioinnin ja mittaamisen keskifdssé ovat organisaation tavoitteista ja odotuksista johdetut
operatiivisen tason yksilokohtaiset tai ryhmakohtaiset tyon tavoitteet ja odotukset
(Kondrasuk 2012, 120; Ukko 2009, 8), joihin liitetyt mittarit mittaavat suorituksen to-
teutumisen kannalta tarkeita nakyvia ja nakymattémia yksilon kykyjé eli yksilon suori-
tuskykya.

Suorituksen johtamista on perinteisesti tarkasteltu organisatorisessa kontekstissa stra-
tegisella, operationaalisella ja yksil6tasolla. Strategisella tasolla suorituksen johtaminen
keskittyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, kun taas operationaalisella tasolla
fokus on osastojen ja ryhmien tavoitteissa. Operationaalinen suorituksen johtaminen
linkittyy strategiaan tavoitteena sen vieminen kaytantdon. Perinteisin ja pisin historia on
yksilotason suorituksen johtamisessa, jossa aikaisimmat suorituksen arvioinnit tiedetdén
tehdyn niinkin aikaisin kun 200-luvulla. Vaikkakin yhtendista lahestymistapaa suorituk-
sen arviointiin on tutkimuksissa korostettu, on kdytanto osoittanut ndiden kolmen tason
valisen viestinndn ja integroitumisen olevan rajoittunutta. (Brudan 2010, 109-123.)
Usein suorituskyvystd puhutaan organisatorisella tasolla osoittamassa organisaation
tuloksellisuutta, erilladn yksilétason suorituksesta. Suorituskyvyn mittareilla on kuiten-
kin organisaation todellisuutta rakentava luonne. Niiden avulla mééritelladn ja viestitaan
seka organisaation ulkopuolelle ettd omalle henkildstélle, miké& on toiminnassa tarkeda
ja miké ei. (Jarlstrom & Kallio 2014, 103-104.)

Tarkasteltaessa aihetta laajemmin voidaan myds organisaation toimintaymparistolla
ja kehityspiirteilla ndhdd oma vaikutuksensa julkisen organisaation, johtamiseen, toi-
mintaan ja sen kehittdmiseen (Virtanen & Stenvall 2014, 47). N&in ollen on tarpeen
tuoda esiin naita erityispiirteita ja niiden taustalla olevia tekijoita ja tarkastella niiden
ilmentymi& kohdeorganisaation suorituksen johtamisessa. N&iden piirteiden tunnistami-
nen oman ja organisaation toiminnan taustalla auttaa ymmartdmaan, antaa mahdollisuu-
den arvioida ja tarvittaessa huomioida ne kehittdmistyossé. (Virtanen & Stenvall 2014,
47.) Tama on perusteltua siksi, ettd NPM:in myo6ta tulleella tulosohjauksella, byrokrati-
alla ja organisaatioiden samankaltaistumisella on vaistaméatta omat vaikutuksensa julkis-
ten organisaatioiden johtamiseen, toimintaan ja ilmapiiriin. Se nakyy myds organisaati-
on toiminnan kehittdmisessa asenteellisina rajoitteina organisaation kehittdmistyolle ja
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haasteina soveltuvien suoritusmittareiden kehittamiselle (Borst, Lako & de Vries 2014,
922). Néiden piirteiden tarkastelun yhteydessa tarkastellaan myds suoritusta tukevaa
organisaatiota ja siihen liittyvia tekijoita.

2.1.1  Tulosohjaus ja tuloksellisuus toiminnan ohjaajina

Tehokkuus ja tuottavuusvaatimukset ovat nykyisin arkipaivaé julkisessa hallinnossa.
Julkishallinnon johtaminen voidaan niputtaa uuden julkisen johtamisen eli New Public
Management (NPM) teorian alle, joka on ohjannut koko julkisen sektorin rakenteiden
uudistamista (Torppa 2007, 42-43). NPM-doktriiniin kytkeytyvét sekd managerialismin
ettd julkisen valinnan teorian (Public Choice Theory) paradigmat, joiden vaikutteet na-
kyvat organisaatioiden ja jarjestelmien rakenteissa sekd johtamisessa (Lahdesmaki
2003, 52-53; Torppa 2007, 42).

Lahdesmaki (2003, 52-53) tiivistad managerialismin vaikutteet NPM:iin seuraavasti:
johtamisen yleistettavyys, johtajuuden ihannointi, tuloskeskeisyys ja kustannustehok-
kuusajattelu sekd henkildston palkitseminen suoritusten perusteella. PCT tuli taas kuu-
luisaksi véitteestd, jonka mukaan aanestéjat, poliitikot ja virkamiehet maksimoivat véli-
tontd omaa taloudellista ja statuksellista etuaan kaikissa toimissaan (Yliaska 2014, 100—
101; Borst, Lako & de Vries 2014, 930). Teorian mukaan hierarkkinen julkinen sektori
on tehoton ja tuhlaavainen resurssien kéytossd, koska poliitikoilta ja viranhaltijoilta
puuttuvat riittdvat kannusteet kustannusten valvontaan (Yliaska 2014, 97-100). Teori-
aan kohdistetusta kritiikistd huolimatta, 1970-luvulta l&htien julkisen sektorin toimintaa
on tarkkailtu paaasiallisesti tasta yksiloiden oman taloudellisen edun toiminnan nako-
kulmasta muuttaen radikaalisti ndkokulmaa, josta julkista sektoria alettiin tarkastella ja
edelleen tarkastellaan (Yliaska 2014, 100-101).

NPM:in myota tehokkuuden valvontaan on luotu yksityisesta liikkeenjohdosta lainat-
tujen mallien mukaisia standardeja ja mittareita (Yliaska 2014, 11; Kaljunen 2011, 55),
joissa lahes kaikissa korostuu tarve tuottavuustietojen edistdmiselle. Mittaamiselta odo-
tetaan paatoksenteon osuvuutta, luotettavuutta ja lapindkyvyytta. Sen odotetaan myds
helpottavan ongelmien sekd kustannusten ja laajemmin panosten ja tuotosten valisen
yhteyden tunnistamista. (Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 107.) Edellytyksend on myds
aikaisempaa tarkempien ja selkeiden tavoitteiden asettaminen seké yksilo ettd organi-
saatiotasolla, minka julkisten organisaatioiden kohdalla on usein kritisoitu olevan liian
epamadraista (Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 107).

Kallion (2014, 46) mukaan NPM ei suoraan sisélla ajatusta siitd, ettd valtion pitaisi
ottaa kayttoon tulosohjausjérjestelméd, mutta se ilmentééd hyvin NPM:ille tyypillisté ajat-
telutapaa tilivelvollisuudesta, voimavarojen mahdollisimman tehokkaasta ja tulokselli-
sesta kaytosta sekd raportoinnista. Tdméan voidaan nahdd edesauttaneen suomalaisen
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julkishallinnon siirtymista tulosohjauksen ja tulosjohtamisen piiriin 1990-luvun kulues-
sa (Kallio 2014, 46), mika toi mukanaan muun muassa paatoksenteon hajauttamisen,
resurssisuunnittelun, nettobudjetoinnin ja uudet palkkausjarjestelméat. (Koivuméki 2005,
17). Tulosohjauksen samankaltaistavat vaikutukset ndkyvat ministerididen alaisissa hal-
linnoissa toiminnanohjauksen, suunnittelun, henkildstopolitiikan ja prosessienhallinnan
toimintatavoissa, jotka nédkyvdt muun muassa standardoiduissa henkildstén patevyys-
vaatimuksissa ja toiminnanohjauksen kannalta merkittévien tulosten mittaamisessa (Vir-
tanen & Stenvall 2014, 77-79).

Tulosohjaus toimii ylhaalta alaspain —ohjauslogiikalla, johon liittyy olennaisena osa-
na tulosjohtaminen ja sen myota edelleen tulosvastuu, jossa erilaiset tulostavoitteet, mit-
tarit, arvioinnit ja prosessit ohjaavat ja analysoivat organisaation toimintaa, ja joiden
avulla pyritédén visioimaan tulevaisuutta (Koivumaki 2005, 17-18). Kuten Kallio (2014,
44) on todennut, on tdm& merkinnyt siirtymaa kohti tilivelvollisuuden (accountability)
nédkokulmaa julkishallinnossa. Tilivelvollisuuden kasite, kuten myds tulosvastuu, pita-
vat sisallaan lakien ja méaérdysten noudattamisen taloushallinnossa sekd vastuun annet-
tujen voimavarojen mahdollisimman tehokkaasta ja tuloksellisesta kéyttstad. Talousar-
viosddnnokset korostavat voimakkaasti oikeiden ja riittavien tietojen esittdmisvaatimus-
ta (Kallio 2014, 48), minka vuoksi julkisorganisaatioilla, kuten myds kohdeorganisaa-
tiolla, on vastuu voimavarojen kéytén ja asetettujen tavoitteiden toteutumisen rapor-
toinnista (\Valtiovarainministerié 2012, 4).

Julkisen sektorin palveluilta vaaditaan tehokkuutta ja kustannusvaikuttavuutta, joita
haetaan suorituskykyé ja tuloksellisuutta korostavien johtamisoppien kautta. Keskeisin
tavoite julkisten sektoreiden uudistuksissa on ollut kustannus-vaikuttavuuden lisaami-
nen (value for money), jota on tavoiteltu tulosvastuun ja uusien johtamismenetelmien
kautta. (Koivuméki 2005, 16.) NPM:in arvoina korostuvatkin kolme E:td: economy,
efficiency ja effectiveness eli taloudellisuus, tuottavuus ja tehokkuus (Kaljunen 2011,
58; Kallio 2014, 40; Koivumaki 2005, 16; Lahdesmaki 2003, 14, Lumijarvi 2009, 73).
Néiden arvojen myota organisaatioiden tavoitteena on ollut suorituskyvyn parantaminen
ja resurssien allokointi niin, etta tietty tuotos pyritddn saamaan aikaan mahdollisimman
alhaisin kustannuksin tai tietyin kustannuksin pyritddn saamaan aikaiseksi mahdolli-
simman suuri tuotos (Koivumaki 2005, 16).

Tulosohjauksen mittariston tarkoituksena on tuottaa tietoa ministeridlle ja kansalai-
sille, jotka odottavat julkisen sektorin kantavan vastuunsa hyvéasté taloudenpidosta (Yli-
aska 2014, 101; Kallio 2014, 40; Kaljunen 2011, 59). Talla tavoin pyritdan tarjoamaan
lapindkyvaa tietoa julkisen sektorin toiminnasta (Kaljunen 2011, 59), jossa onnistumi-
sen mittarina on palvelun vaikuttavuus. Vaikuttavuuden kuvaus osana tuloksellisuutta ei
ole vield yleista julkisella sektorilla, vaikka kustannuksiin suhteutettua asiakasvaikutta-
vuutta voi hyvin pitéa julkisen organisaation toiminnan onnistumisen viime kaden mit-
tana. Vaikuttavuuden arvioinnissa on nahty kuitenkin ristiriitaa toisaalta ylemmaélta tu-
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levien resurssien ja tuottavuusvaateiden ja toisaalta asiakasndkdkulman ja vaikuttavuu-
den merkityksen vélilla. Kuitenkin asiakkaiden eli kansalaisten kokemus palvelusta on
vaikuttavuuden tarked mittari. Sill& voidaan mitata kohdellaanko heitd asiantuntevasti,
tasa-arvoisesti, eettisesti ja oikeudenmukaisesti. (Lumijarvi 2009, 19-20.)

2.1.2  Organisaation rakenteelliset tekijat kehittdmisen nakdkulmasta

Rajaniemi (2010, 70-72) on tutkimuksessaan tarkastellut organisaation niita rakenteelli-
sia tekijoitd, jotka voidaan ndhd& organisaatiossa innovatiivisuuden rakenteellisina es-
teind. Innovatiivisuus ndhdaan selittdvana tekijana organisaation kehitykselle (Rajanie-
mi 2010, 70-72) ja néin ollen tassé tutkimuksessa pohjana pohdinnalle siitd, minkélaiset
organisatoriset tekijat heijastuvat henkiléston haluun osallistua organisaation kehittami-
seen.

Innovatiivisuuden esteind todetaan Rajaniemen (2010, 72) tutkimuksessa olevan
muun muassa byrokratiaa ja hierarkiaa ilmentavat toimintaympériston joustamattomuus,
organisaation kokoon n&hden liian suuri hallinto ja liialliset, aikaa vievéat hallinnolliset
toimenpiteet. Naiden lisdksi Rajaniemi (2010, 72) toteaa hallinnollisten toimijoiden,
kuten esimerkiksi paallikdiden, korostumisen véhentavén aloitteellisuutta organisaatios-
sa.

Hierarkian lisdantyessa organisaation turvallisuuden tunne kasvaa, mutta samanai-
kaisesti uusiutumiskyky vaikeutuu. Innovaatioiden, kuten myds toiminnan kehittdmisen
nakokulmasta tdima on mielenkiintoinen paradigma, koska innovaatiot ja luovuus tarvit-
sevat toisaalta turvallisuuden tunteen, mutta myds vapautta niita kahlitsevista rakenteis-
ta. (Rajaniemi 2010, 69.) Byrokratia taas ndkyy muun muassa vakioitujen tydmenetel-
mien noudattamisena, yhtendisind toimenkuvina, maaréllisina tavoitteina ja hierarkkisi-
na raportointisuhteina. Byrokratia ndkyy organisaatiossa vastuuna ilman vapautta, ty6téa
koskevien madréysten ja ohjeiden jatkuvana lisdéantymisena seka niiden ehdottomuute-
na. Nama kaikki syovét aloitteellisuutta, luovuutta ja kutsumustydn luomaa intohimoa
tyéhon. (Hamel 2009, 82.) Moni saattaa kokea tyonsa kutsumuksena, jolloin ty6té teh-
dessadn hén tuntee tuottavansa yhteisosséén jotain arvokasta (Virtanen & Stenvall 2014,
14).

Muutokset organisaatioissa jaavat helposti ndenndisiksi, kun edistysta kahlehtii totut-
tu paradigma, joka painottaa tehokkuutta ja byrokraattisuutta organisaation peruskivena.
Tama nakyy organisaatiossa ndenndisend toimintana, jossa tyontekija -nimike saatetaan
vaihtaa “tiimin jaseneksi”, mutta todellisuudessa ei kuitenkaan anneta uuden nimikkeen
mukaisesti lisda valtaa. Tyontekijoita saatetaan myods rohkaista muutokseen, mutta ei
kuitenkaan hyvaksyta ruohonjuuritason aktiivisuutta. (Hamel 2009, 31.) Organisaation
rakenteen takana toimii monia eri tekijoita yhta aikaa, mink& vuoksi organisaation ra-
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kenteeseen vaikuttavia tekijoita ei pysty selittdméén yksittéisten ilmididen kautta, vaan
ennemminkin niiden esiintymisen asteen kautta. (Rajaniemi 2010, 66-67.)

2.1.3  Vuorovaikutuksen merkitys suorituksen arvioinnissa

Organisaation tehtavand on Jarvisen (2012, 86) mukaan tarjota perustehtavéé tukevat
sellaiset yleiset rakenteet ja jarjestelmat, jotka kytkevét yksil6t, tydyhteisot ja tydvaiheet
toisiinsa (Jarvinen 2012, 86). Organisaatio muotoutuu néin ollen sen virallisesta tarkoi-
tusperasta ja siellda toimivista yksiloistd ja heiddn kokemusmaailmastaan (Paasivaara
2012, 56). Yksiloiden erilaiset kokemusmaailmat tekevat tydyhteisostda kompleksisen
systeemin, jossa vahéinenkin muutos voi toimia katalyyttina suurille muutoksille (Paa-
sivaara 2012, 56).

Kompleksisuus kehityspiirteena on katsottu johtaneen organisaatiorakenteiden ja yh-
teistydmallien muuttumiseen nykyisissa organisaatioissa, tydyhteisoissd ja niiden toi-
mintaymparistoissa (Laitinen & Stenvall 2012, 93). Kompleksisuus tydyhteiséssa nos-
taa vuorovaikutuksen ja néin ollen yhteiséllisyyden organisaation keskioon (Laitinen &
Stenvall 2012, 116). Siséisen tarkastelun lisdksi vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta voi-
daan tarkastella myds suhteessa organisaation ulkopuolisiin tahoihin, sidosryhmiin ja
asiakkaisiin (Virtanen & Stenvall 2014, 229). Taman liséksi organisaatio tarvitsee yksi-
I6iden osaamista, kokemuksia ja ajatuksia toimintansa uudistamisessa (Paasivaara 2012,
58). Naita vuorovaikutussuhteita kuvataan alla olevassa kuviossa (Kuvio 1), jossa mu-
kaillen Jarvisen (2008; 2012) toimivan tydyhteison pilarirakennetta, kuvataan organi-
saation jatkuvaa vuorovaikutusta sen siséllé ja suhteessa sen toimintaympéristoon.
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Kuvio 1 Toimiva tyOyhteiso arvioi jatkuvasti toimintaansa (mukaillen Jarvinen
2012)

Jarvisen (2012, 27) mukaan ammatillisesti toimiva yksilo tarkastelee, kehittéa ja ar-
vioi omaa toimintaansa perustehtavasta eli yhteisesta pdamaarasta kasin. Tata on pyritty
kuvaamaan yll& olevassa kuviossa. Tama vaatii yksilolta taitoja toimia ty0yhteisossa,
alaistaitoja, ty0elamaosaamista ja yhteisollisyyttd (Paasivaara 2012, 58-59). Yhteisen
optimaalisen tavoitteen saavuttamiseksi keskusteluyhteys on oltava eik& se voi toimia
ainoastaan yhteen suuntaan. Yhteisollisyyden perusldhtokohtana voidaan siis nahda
ajatus siité, ettd organisaatiot ja ihmiset tarvitsevat toisiaan (Tokkéari 2012, 59): organi-
saatiot tarvitsevat ideoita, energiaa ja osaamista, kun taas ihmiset tarvitsevat ty6tg, tyon
mahdollistamaa elintasoa, uramahdollisuuksia ja tydsta saatavaa palautetta. Suorituksen
kannalta yhteisollisyyttd voidaan tarkastella Mary Parker Folletin (1920) tulkinnan kaut-
ta, jossa yhteisollinen dlykkyys organisaatiossa on paljon enemmaén kuin tyfyhteison
yksittéisten jasenten osaamisen ja dlykkyyden summa. Follet ndki jo tuolloin sen, ettei
”olennaista ole yksilollinen alykkyys vaan nimenomaan yhteisollisessd vuorovaikutuk-
sessa rakentuvat organisatoriset alykkyydet”. (Virtanen & Stenvall 2014, 230.)
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Vuorovaikutuksellisen tydyhteison puolesta puhui myds aikanaan Douglas McGre-
gor (1957), joka esitteli Maslowin tarvehierarkiaan® pohjautuvat johtamisteoriat X ja Y.
Teoria X:n mukaan tyontekijat ovat keskittyneet Maslowin alemman tason tarpeiden
tyydytykseen, kun taas teoria Y ndkee tyontekijoiden tavoittelevan tarvehierarkian kor-
keamman tason tarpeita. McGregorin mukaan tutkimukset osoittavat yhteen hitsautu-
neen laheisen tydryhman olevan paljon tehokkaampi kuin yhté& suuri maaré tyontekijoi-
té, jotka tekevét toita yksinaén. Jotta tallainen “yhteen hitsautuminen” olisi mahdollista,
tulisi organisaation johdon McGregorin mukaan mahdollistaa se, ettd ihmiset 16ytavat
itsesséan olevan oman motivaationsa ja edellytyksensa kehitykseen seka kehittavat ole-
massa olevia kykyjaan vastuunkantoon ja toimintaan organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. Oleellisena johdon tehtdvana han naki jarjestdd olot ja toimintatavat sellaisiksi,
ettd ihmisten on mahdollista saavuttaa omat tavoitteensa niin, ettd he samalla tavoittele-
vat organisaation tavoitteita. Tahan tilanteeseen McGregorin mukaan péastdan luomalla
mahdollisuuksia, vapauttamalla potentiaalia, poistamalla esteitd ja antamalla ohjausta.
Tama ei kuitenkaan hédnen mukaansa merkitse johdon véhéttelya tai standardien laske-
mista, vaan itsekontrollin ja itseohjautumisen vahvistamista. (McGregor 1957.) Myos
Cho ja Lee (2012, 253) nékevat Teoria X:n ja Teoria Y:n komponentit yhdistamalla
saavutettavan tehokkaampi, mutta luottamusta heréttévé organisaatio. Teoria X:n meka-
nismit palkitsevat tehokkaan suorituksen ja rankaisevat heikosta tuloksesta, kun taas
Teoria Y:n mekanismit edesauttavat tydntekijoiden osallistumista ja palautteen antamis-
ta. (Cho & Lee 2012, 253.) Ndama McGregorin (1957) organisaatioteoreettiset ajatukset
ovat edelleen voimissaan tukien ajatusta organisaatiosta sosiaalisena yhteisong, joka
edistdd yhteisia pdamaaria (Virtanen & Stenvall 2014, 229). Yhteisia padmaarié suori-
tuksen arvioinnissa voidaan vahvistaa ja tuoda nakyvaksi organisaation ja tyontekijén
seka esimiehen ja tyontekijan vélisen psykologisen sopimuksen kautta (Syvéjarvi &
Vakkala 2012, 208), jota oikeudenmukainen palkitseminen tdydent&é (Rynes, Gerhart &
Parks 2002, 577).

2.2 Suorituksen ja sen arvioinnin tekijat

NPM:in ja sen myota tulosohjaukseen liittyvien kasitteiden lisaksi yksityisen sektorin
johtamisopit toivat myds julkiselle sektorille mukanaan vahvan ajatuksen suorituksen

! Abraham Maslowin (1908 — 1970) tarvehierarkian mukaan ihmisen tulee tyydyttaa ensin perustarpeen-
sa, jonka jalkeen ihminen alkaa etsia tyydytysta korkeampien tarvetasojen kautta. Tarvehierarkian tasot:
1. Fysiologiset tarpeet, 2. Turvallisuuden tarve, 3. Liittymistarve, 4. Arvostuksen tarve 5. Itsensé toteut-

tamisen tarve.
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mittaamisesta, seurannasta ja arvioinnista (Kallio 2014, 45). Cho ja Lee (2012, 239-
240) nékevat suorituksen johtamisen prosessina, joka suunnittelee, seuraa, arvioi ja pal-
kitsee henkilokohtaiset panokset. Henkilostdjohtamisen prosessina siihen kuuluu neljéa
ydin vaihetta: (1) selkeiden ja mitattavien suoritukseen liittyvien tavoitteiden tunnista-
minen ja asettaminen; (2) suorituksen mittaaminen seuraten edistymista kohti tavoittei-
ta; (3) palautteen antaminen suorituksen tuloksista seka (4) suorituksen arvioinnin hyo-
dyntdminen pééatoksissa koskien palkitsemista ja vastuullisuutta. (Cho & Lee 2012,
239-240.) N&ma muodostavat suorituksen johtamisen -kasitteen perussiséllon, jonka
tavoitteena on Kondrasukin (2012, 117; Kauhanen 2012, 61) mukaan yksilon ja organi-
saation pyrkimysten ja tavoitteiden yhdistdminen.

Ukko, Pekkola ja Rantanen (2009, 16) ovat kirjanneet kirjallisuudesta 16ytyneita on-
nistuneen suorituksen arviointiin liittyvia tekijoitd. He toteavat Kondrasukin (2012) ta-
voin, ettd suorituksen mittaamisen liittyessa palkitsemiseen, tulee tydntekijoiden voida
luottaa siihen, ettd arviointisysteemi on oikeudenmukainen, tasapuolinen ja ajankohtai-
nen. He painottavat myds operatiivisen tason tavoitteiden linkittdmista strategian tavoit-
teisiin, jotta strategian kéytant6on vieminen onnistuisi. Tata tukee Ukon ym. (2009, 16)
mukaan toimenkuvien huolellinen kuvaaminen, jonka avulla voidaan helpottaa tyonteki-
jéiden henkilékohtaisten tavoitteiden ymmartamisté ja kontrollointia. Ukko ym. (2009)
painottavat myds tyontekijoiden mahdollisuutta osallistua péatoksien tekoon koskien
heitd itsedan yksil6ind, osana tiimid ja my0ds organisaatiotasolla. Tama nékyy Ukon ym.
(2009, 16) mukaan seka tyontekijoiden ettd organisaation korkeampana suorituskykyné.

2.2.1  Erilaiset odotukset suorituksen taustalla

Tarkasteltaessa edellisessd luvussa kuvattuja toimivan tydyhteison piirteitd, korostuu
niissa yhteinen arvomaailma, oikeudenmukainen vallankayttd ja luottamus, johon on
perustunut myds tyontekijan ja tydnantajan vélinen psykologinen sopimus. Alasoini
(2012, 105; Blom & Hautaniemi 2009, 222) kuvailee tyontekijan ja organisaation véli-
sen psykologisen sopimuksen pitavan sisallaan tyontekijoiden omaksumat, aiempaan
kokemukseen perustuvat uskomukset siitd, mitd he voivat odottaa saavansa tydnantajal-
ta vastineeksi omasta tydpanoksestaan.

Psykologisten sopimusten eheyden ja luonteen perusta rakennetaan niinkin aikaisessa
vaiheessa kuin rekrytoinnissa, minkd vuoksi sopimuksen luonne tulisi olla tietoisempi
osa johtamista (Syvéjarvi & Vakkala 2012, 208). Tamé tarkoittaa kaytannossa organi-
saation ja yksilon vélisten odotusten ilmaisemista aaneen. Rekrytoinnista l&htien tulisi
tyonantajakuva rakentaa rehellisesti seké& organisaation sisélla ettd ulkona. On tarkeéa
tiedostaa millaisena organisaatio ndhdé&an eri sidosryhmissa ja ammattiryhmissa nyky-
hetkessa. Haastavinta tassé prosessissa on oman tyokulttuurin rehellinen tunnistaminen
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ja organisaation todellisen ty6kulttuurin heijastaminen muun muassa rekrytointi-
ilmoitusten kautta. (Piha & Poussa 2012, 139.)

Oman tyokulttuurin rehellinen tunnistaminen on edellytys myds organisaation kehit-
tdmistyOsséd. Valitettavan usein organisaation kehittymista jarruttavat juuri organisaa-
tiokulttuuriperustaiset syyt. Organisaation hidas byrokratia saattaa tehda pienetkin pa-
rannukset raskaiksi toteuttaa. N&iden kulttuurin syvdrakenteiden muuttaminen vaatii
enemman energiaa kuin kiireen keskelld on mahdollista panostaa. (Kesti 2014, 66.)
TyoOskenneltédessd vahvasti byrokraattisessa ymparistossd, on psykologisen sopimuksen
vaihdon peruste usein pelkastaan sopimusoikeudellinen - ihmisille maksetaan siitd, etta
he tekevat hanelle maarattya tyotd. Peruste tulisi siséltdd myos vapaaehtoisuuden voi-
maa, jolloin yksilo antaa tydpanoksen ja saa palkaksi mahdollisuuden vaikuttaa tai kéyt-
t&a lahjojaan johonkin hyédylliseen. (Hamel 2009,84.)

Psykologinen sopimus tulisi kdyda l&pi my0os esimiehen ja alaisen valisessé vuoro-
vaikutuksessa, jossa selkiytetddn molemminpuoliset odotukset, toiveet, mahdollisuudet,
velvollisuudet, rajat ja pelisddnnot. Néin psykologinen sopimus tehd&én nakyvaksi jo-
kapéivaisessa tyossa ja sen kautta rakennetaan esimiehen ja tyontekijan valista luotta-
musta. Tyontekij&, joka luottaa omaan esimieheensd, sietdd paremmin myds muutoksia,
erityisesti, jos hanelld on mahdollisuus vaikuttaa niihin. Sopimukset tdsmentyvat ja ke-
hittyvét paivittaisessa vuorovaikutuksessa, jossa molemminpuoliset odotukset tuodaan
esille ja niistd keskustellaan avoimesti. Sopimuksen eheys nékyy tyéhon ja tydyhteisoon
liittyvana kayttaytymisend, joka parhaimmillaan ylittdd tyén muodolliset vaatimukset.
(Syvéjérvi & Vakkala 2012, 208.)

Yksilon kehityskyvyn varmistaminen on esimiehen olennainen tehtdvé, mika vaatii
ymmartavaé ja tunnealyistd johtamista, koska henkiseen ja fyysiseen suorituskykyyn
vaikuttavia tekijoitd on lisdadntyvassd maarin muuttuvassa tyfelamdssé (Virtanen &
Stenvall 2014, 157). Osaamista ei tule arvioida pelkastaan laadun kautta, vaan ennem-
minkin kokonaislopputuloksen kautta (Virtanen & Stenvall 2014, 213). Kyky suunnata
taidot oikein on osaamista, mink& vuoksi yhteisesti tunnistetun osaamisten nykytila ja
vastaavuus esimerkiksi asiakkaiden odotuksiin on oleellista (Gronroos & Voima 2013,
146). Liséksi on hyva pohtia millaista osaamista tarvitaan; tarvitaanko ty0ssé usean asi-
an limittaista ja rinnakkaista pohdintaa ja tekemistd, oikeanlaista tarkkanakoisyytta vaa-
tivina aikoina vai olennaisen ymmartamista ja nakyvéksi tekemistd. Suorituskykyinen
yhteistyd vaatii kunkin vastuunottoa omista tehtévistaan ja oman osaamisensa vahvuuk-
sien jakamista. (Jarvinen 2012, 66.)
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2.2.2  Tavoitteiden merkitys suoritukseen ja sen arviointiin

NPM toi julkisiin organisaatioihin mukanaan strategisen johtamisen opit kuten myos
siithen liittyvan kielen (Sorsa, Palli, Vaara & Peltola 2010, 18-19). Managerialismin
myo6ta julkinen sektori on alkanut puhua strategisesta suunnittelusta ja strategisista
paamaarista (Sorsa ym. 2010, 3) pitkén t&dhtdimen suunnittelun ja tavoitteiden sijaan,
ohjaten ndin johtamista strategisemmaksi, tulosorientoituneemmaksi ja aktiivisemmaksi
(Jarlstrom & Kallio 2014, 94). Huomio kiinnittyi aikaansaatuihin tuloksiin suunnittelun,
toteutuksen ja seurannan muodostaessa tulosjohtamisen prosessin perusvaiheet (Kalju-
nen 2011, 74). Yksityisella sektorilla tavoitteet ja mittarit keskittyvat yleensa liikevaih-
don kasvuun, markkinaosuuden kasvattamiseen ja/tai kannattavuuteen, kun taas julki-
sella sektorilla tavoiteasetanta ei ole ndin “yksinkertaista” (Kondrasuk 2012, 120). Jul-
kisen sektorin toimintaa ohjaavia, ohjeistavia ja maksavia tahoja on monta ja tilivelvol-
lisuus koskee niita kaikkia tavalla tai toisella (Kauhanen 2012, 62-63). Taman liséksi
ei-mitattavissa olevien palveluiden ja niihin liittyvien tavoitteiden, kuten vaikuttavuus ja
tuloksellisuus, mittaaminen ja arviointi on vaikea todentaa (Kondrasuk 2012, 120).

Strategia ndhd&an organisaation pitkan tahtaimen suunnitelmana siitd, mihin toimin-
nassa keskitytddn ja mihin organisaation kilpailukyky perustuu. Organisaatio toteuttaa
strategiaa johtamisen, tyéprosessien ja henkildstovoimavarojen johtamisen kautta. (Kes-
ti 2014, 77.) Vaikkakin henkiloston keskeista roolia strategian toteuttajana korostetaan
strategiaan liittyvassa kirjallisuudessa, jaé strategia Jaaskelaisen ja Laihosen (2014, 105)
mukaan liian usein henkildstolle etéiseksi. Tahan saattavat vaikuttaa organisaation epa-
selvat strategiset linjaukset ja epaselvyys oman kaytdnnon tyon merkityksestd osana
organisaation tavoitteita (Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 105).

Yhteisollisten, kuten myoés yksiléllisten tavoitteiden muodostumiselle, on strate-
giaviestinnalla suuri merkitys (Mustonen 2009, 168). Mustosen (2009, 168) strate-
giaviestinnan vastaanottokéytantoja tarkastellut tutkimus korostaa, ettd tavoittaakseen
vastaanottajansa strategiaviestinté tulee kohdentaa organisaation henkilostoon kuuluvil-
le erilaisille ryhmille eri tavoin. Perinteinen strategiaviestintd odottaa yksilon ymmarta-
van strategisen viestin kerralla ja vaikuttavan halutulla tavalla yksilén asenteisiin, tie-
toihin ja kayttdytymiseen. Usein strategian jalkauttamisen ongelmista syytetdén strate-
giaviestintdd, mutta Mustosen (2009, 165) mukaan vastaanottaminen on kokonaisuus,
johon vaikuttavat lahetettdvan viestin liséksi vastaanottajan henkilokohtaiset ominai-
suudet ja konteksti, jossa han toimii. Yhtendisen, Kkollektiivisen tulkinnan strategian
toteuttamisesta sijaan Mustonen (2009, 166) korostaa strategian toteuttamista jokaisen
oman tyén kontekstin kautta, koska silloin jokainen pystyy parhaiten suhteuttamaan
strategian sisallén tydnkuvaansa ja néin edistdmaan strategian toteuttamista omien toi-
miensa kautta. (Mustonen 2009, 166.) Oman tyon kontekstiin kuuluu myés olla kiinnos-
tunut siitd, miten tyon tuloksena syntyneen palvelun kayttajat mieltavét palvelukoke-
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muksensa ja miten se heijastuu omaan suoritukseen (Laitinen 2013, 90). Tapaa toimia
maéadrittelee tuolloin asiakaslédhtbisyys ja sen kehittdmisen haasteet, minka tulisi olla
myos lahtokohtana strategiassa (Stenvall 2013, 80).

Jokaisen yksilon toiminta tydyhteisdssa nivoutuu organisaation perustehtdvaan, joka
néhdaan organisaation Kivijalkana. Organisaation perustehtdva on osa perusrakennetta,
mika on aina olemassa, vaikkei se olekaan muuttumaton. (Jarvinen 2008, 85.) Se on
tyonteon l&dhtbkohta, jota varten kyseinen organisaatio on luotu (Paasivaara 2012, 56).
Organisaation perustehtava nivoutuu yksilon tydtehtavaan strategiaan perustuvissa kehi-
tyskeskusteluissa (Kesti 2007, 19; Pettijohn, Parker, Pettijohn ja Kent 2001, 754-771),
joissa voidaan varmistaa, ettd henkil6sto sisdistaa tavoitteensa, vastuunsa ja oman roo-
linsa strategian tahtotilan eli vision saavuttamisessa (Strandman 2009, 30; Pettijohn ym.
2001, 754-771). Kun jokainen organisaatiossa tai tydyhteisossa tydskenteleva tiedostaa
oman tyonsd merkityksen osana organisaation toiminnan yhteisid tavoitteita, tukee se
myads tydyhteison yhteisollisyytta (Paasivaara 2012, 79; Strandman 2009, 30).

Strategia kéytdnnon tapana toimia tarkoittaa sen onnistunutta jalkauttamista. Perin-
teinen, tuotantolahtdinen strateginen ajattelu lahtee usein ylh&éltad alaspain suuntautu-
vasta ajattelusta, jolloin strategisten painopisteiden mukaan maaritellddn esimerkiksi
prosesseja ja kehittdmishankkeita. (Stenvall 2013, 80.) Palvelul&dhtéinen tapa korostaa
alhaalta ylospéin etenevaa strategista toimintaa (Stenvall 2013, 80), joka ei Juutin
(2011, 167) mukaan ndy menestyvissd organisaatioissa niink&an puheena johtamisesta
strategiana, budjettina tai tavoitteellisena toimintana kuin innovatiivisuutena, jossa tuot-
teet, palvelu ja asiakkuus on nahty eri tavalla kuin ennen. Naissé organisaatioissa toi-
minnan tavoite erinomaisesta asiakaspalvelusta kuuluu henkiléston puheesta, ei numee-
risista tavoitteista. (Juuti 2011, 167.)

2.2.3  Suorituksen mittaaminen, arviointi ja palkitseminen

Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on organisaation ja yksilon pyrkimysten ja
tavoitteiden yhdistdmisen liséksi jatkuva suorituksen kehittdminen ja parantaminen.
Prosessissa arvioidaan ja mitataan henkilokohtaisten tekijoiden liséksi johtajuustekijoi-
ta, tiimitekijoitd, tdiden organisointia ja tilannetekijoitd. (Kauhanen 2012, 61-62.) Kau-
hasen (2012, 62) mukaan aivan liian usein mittaamisessa ja arvioinnissa keskitytédan
pelkastadn henkilokohtaisten tekijoiden arviointiin, kun huomion pitéisi keskittya ene-
nevassa maarin myos esimiestyon, yhteistyon, tyon prosessien ja erilaisten tyéhon vai-
kuttavien siséisten ja ulkoisten paineiden tarkasteluun. (Kauhanen 2012, 62.)

Monien muiden yksityisen sektorin oppien lisdksi NPM on tuonut mukanaan valti-
onhallintoon palkkausjérjestelmén, jossa voidaan nahda tulospalkkaukseen liitettyja
piirteitd henkilokohtaiseen ty0std suoriutumisen arvioinnin ja seurannan seka mittarei-



25

den muodossa. (Kallio 2014, 42, 73.) Suorituksen arviointi onkin usein osa kehityskes-
kusteluja, jossa pyritddn samaan aikaan arvioimaan tyontekijan suoritusta ja sen vaiku-
tusta palkkaan ja ohjaamaan ja valmentamaan tyontekijad suoriutumaan tydsséan pa-
remmin (Kondrasuk 2012, 118; Rynes ym. 2002, 577). Suorituksen mittaaminen ja ar-
viointi on mydés osa valtionhallinnon raportointia, vaikkakin siihen liittyy ristiriitaisia,
jopa kriittisid nakemyksia julkisen sektorin eri organisaatioissa. Tuloksellisuuden késite
ja hyva suoritus ovat vaikeita madaritelld yksiselitteisesti, saatikka arvioida organisaati-
oissa, joissa tehdadn voittoa tavoittelematonta asiantuntijaty6td. Myds tulos voi olla
erittdin vaikea maaritell& niin, ettd se huomioisi asiantuntijatyon erityisluonteen. (Kallio
2014, 255.)

Kallion (2014, 258) yliopistoihin kohdistuneen tutkimuksen empiiriset tulokset tuo-
vat esille tulosohjauksen kontekstissa yliopiston ja valtion valiset tavoiteristiriidat, joi-
den taustalla on ndkemysero yliopistojen roolista ja tehtavésta yhteiskunnassa, joka voi-
daan nimeta "institutionaalisen” ja "instrumentaalisen” yliopistokasityksen vélill& ilme-
nevéksi ristiriidaksi (Kivistd 2009, 56; Kallio 2014, 258). Vaikka Kivistd (2009, 57) ja
Kallio (2014, 258-259) tarkastelevat edell& mainittuja kéasitteitd yliopiston kontekstissa,
voidaan samaa ilmiota tarkastella myos hatakeskuskontekstissa. Instrumentaalisen kasi-
tyksen mukaan hatakeskusten toiminnassa korostuvat erityisesti tehokkuus, yhteiskun-
nallinen vaikuttaminen ja laatu. Hatdkeskuspalveluiden luonne, erityisesti asiakkaan
nakokulmasta, sisaltdvat myos paljon muita arvoja, joita instrumentaaliset mittarit eivéat
tue. Valtiovarainministerion tulosohjauksen kasikirjassa (2005, 49) mydnnetaankin, etta
tunnusluvuilla on yleisesti tiedossa olevia puutteita, mutta niiden kayttéa perustellaan
tunnuslukujen selkeydelld, havainnollisuudella ja mitattavuudella esimerkiksi tulos-
palkkauksen soveltamisen edellytyksena.

Palkka on normaali korvaus tehdysta tyostd, jonka oletetaan olevan oikealla tasolla
suhteessa omaan ty6hon, mutta tietyn tason jélkeen sill& ei enda ole todettu olevan suur-
ta motivaatioarvoa (Piha & Poussa 2012, 58). Vaikka myds Halavan ja Pantzarin (2010,
3-5) mukaan ulkoisten motivaatiotekijoiden® sijaan painotus onkin enenevassa maarin
siirtynyt sisaisiin tekijoihin sekd oman eldmén hallinnan mahdollisuuksiin, on palkalla
motivoiva merkitys tutkimusten mukaan kuitenkin silloin, kun se néhdaan osana tunnus-
tusta (Rynes ym. 2002, 575). Henkilékohtaisen suorituksen arvioinnin ollessa linkitet-
tyné palkkaan tai palkkioihin, tulee tydntekijoiden uskoa siihen, ettd organisaation arvi-
ointisysteemi on oikeudenmukainen, tasavertainen ja ajankohtainen (Cho & Lee 2012,
253; Thomas & Bretz 1994, 33; Kaplan & Atkinson 1998). Valtion palkkausjarjestelmat

2 Ulkoiset motivaatiotekijat lisaavat tydntekijan motivaatiota ulkoapain. Tallaisia ovat esimerkiksi palkka,
muut taloudelliset kannusteet ja ylennykset, kannustus, Kiittdminen, tunnustus, kuten my6s organisaation

johtamiskulttuuri ja lahiesimiehen toiminta. (Carlsson & Forssell 2008, 156.)
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perustuvat tehtdvan vaativuuteen ja henkilokohtaiseen tydstd suoriutumiseen virasto-
kohtaisesti madriteltyjen arviointiperustelujen mukaisesti (Valtiovarainministerié 2012).
Hétékeskuslaitoksessa tehtdvan vaativuuden mukaan méaardaytyva palkanosa on porras-
tettu tehtdvan vaativuustason mukaisesti. Lisaksi maksetaan henkilokohtaista pal-
kanosaa. Henkilokohtaista palkanosaa tarkastellaan vahintaan kerran vuodessa tydnteki-
jan ja esimiehen valilla kéytavassé arviointikeskustelussa, jossa arvioitavat kriteerit ovat
ammatinhallinta, aikaansaavuus ja tasmaéllisyys seké& asiakasmydnteisyys ja yhteistyo-
kyky. (Hatékeskuslaitos 2014.)

Tutkimukset suosittelevat suorituksen mittaamiseen liittyvien mittareiden henkildsto-
lahtoista suunnittelua (Cho & Lee 2012, 253; Thomas & Bretz 1994, 33), koska henki-
16stdn on todettu suhtautuvat positiivisesti mittaamiseen silloin, kun he kokevat voivan-
sa vaikuttaa omalla toiminnallaan mittaustuloksiin. Mittaamisen tulisi toimia seurannan
lisaksi oppimisen vélineena (Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 105-106). Huomioitavaa
on, ettd mittareilla on todellisuutta rakentava luonne, miké tarkoittaa sité, ettd niiden
kautta organisaatio maarittelee, mikd on toiminnassa térkeaa ja mika ei (Jarlstrom &
Kallio 2014, 104). Julkisella sektorilla tulosohjauksen vaatiman julkisen organisaation
suoritteiden, tehokkuuden ja tuloksen mittaaminen on osoittautunut vaikeaksi, koska
toiminnan ja sen tuottaman tuloksen vélista syy-yhteyttd on hankala mitata. Tuloksista
ovat kiinnostuneet eri sidosryhmat ja kiinnostuksen kohde vaihtelee oman intressin mu-
kaan. Tuloksellisuus onkin laaja kasite, joka riippuu monesta eri tekijasta. (Kallio 2014,
29.) Mydskaan kirjallisuus ei ole yksimielinen siitd, miten téllaisia suorituksen parane-
miseen tahtaavié tuloksia saavutetaan. Kallio (2014, 73) toteaa tutkimuksessaan yliopis-
tojen palkkausjérjestelman miellettavéan kiintedksi osaksi tulosohjaus- ja johtamisjérjes-
telmad, vaikka tata yhteytta ei ministerion taholta vélttdmatta olekaan haluttu korostaa.
Yleisesti tarkasteltuna valtion palkkausjarjestelmat ovat virastokohtaisia, mutta yhte-
néisten yleisten periaatteiden mukaan laadittuja (Valtiovarainministerio 2012). Tahan
perustuu myo6s Hatékeskuslaitoksessa kaytossé olevat palkkausjarjestelma. Hatédkeskus-
laitoksessa henkilostoa ohjataan 1.1.2006 kayttdon otetun valtion palkkausjarjestelman
(VPJ) avulla tulosvastuuseen, suorituskykyyn ja tehokkuuteen (Hatékeskuslaitos 2014).

Pettijohn ym. (2001, 754-771) toteavat organisaation tavoitteisiin kytketyll& kehitys-
keskustelujarjestelmalla olevan organisaation tehokkuutta parantava vaikutus, mutta
Kondrasuk (2012, 118-119) nékee tallaisen jarjestelmén asettavan esimiehen samaan
aikaan seké valmentajan ettd tuomarin ristiriitaiseen asemaan. Hanen mukaansa tyonte-
kijan on vaikea suhtautua luottamuksella ja pohtia omia heikkouksiaan tilanteessa, jolla
voi olla vaikutusta hédnen palkkaansa. Rynes ym. (2002, 578) toteaa kuitenkin vaittdmén
jaaneen ilman empiiristd tukea kolmessa kenttatutkimuksessa. Vaikka Kondrasuk
(2012, 119) toteaa tyontekijan ndkevan kehityskeskustelut tallaisissa tilanteissa lahinna
pelkastadan palkkakeskusteluina, joissa niiden alkuperdinen tavoite suorituksen kehitta-
misen vélineend jaa helposti toissijaiseksi tai kokonaan pois, toteaa Rynes ym. (2002,
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578), ettei erilaisten tutkimusten valossa kehittymiseen liittyvalla palautteella ja arvi-
oinnin yhdistdmisella ole todellista vaikutusta tydntekijoiden tyytyvéisyyteen suorituk-
sen arvioinnin prosessiin. Rynesin ym. (2002, 578) mukaan eradssa tutkimuksessa tyon-
tekijat arvioivat hyodyntévansé palautetta jopa enemman oman toiminnan kehittdmises-
sé, kun kehittymiseen liittyva palaute oli yhdistetty arviointiin. Kondrasuk (2012, 128)
kuitenkin suosittelee palkkakeskustelun ja suorituksen liittyvan kehityskeskustelun erot-
tamista toisistaan kokonaan.

Suorituksen ja siihen liittyvan toiminnan oikea suunta vahvistuu johdon antamasta
positiivisesta ja rakentavasta palautteesta, jolloin tyontekija tietdd tekevédnsa oikeita,
hyvaksyttavia ja kehittavia asioita tydyhteisossa (Virtanen 2005, 67). Rynes ym. (2002,
577-580) kertoo artikkelissaan Klugerin ja DeNisin (1996) tutkimuksen mielenkiintoi-
sesta tuloksesta, jonka mukaan ihmiset, jotka palautteen mukaan eivat olleet tydskennel-
leet odotusten mukaisesti, tydskentelivat palautteen jélkeen kovemmin. Jos suoritus
nahtiin riittavaksi, muuttuivat ponnistelut palautteen jalkeen yllapitéviksi tai jopa véahai-
semmiksi. Kluger ja De Nisi (1996) havaitsivat myos, ettd negatiivisen ja lannistavan
palautteen kohdistuessa henkiloon itseen tyon tekemisen sijaan, palautteen tehokkuus
laski tai jopa heikensi suoritusta, mika on linjassa esimiehille annetun yleisen ohjeistuk-
sen kanssa arvostella ty6td, ei ihmistd”. (Rynes ym. 2002, 578-580.)

Rynesin ym. (2002, 579) mukaan palautteella ndyttéisi olevan suoritusta kehittavé
vaikutus niiden yksildiden kohdalla, jotka itse ovat yliarvioineet oman suorituksensa
verrattuna muilta saatuihin arviointeihin. Tdma, kuten myos se, ettd esimiesten arvioi-
den on huomattu parantuvan heidan huomioidessaan myds muiden ndkemykset arviois-
saan, puhuu usean lahteen kayttdmisen puolesta suorituksen arvioinnissa. Néita lahteita
ovat esimerkiksi kollegat, alaiset, asiakkaat ja esimiehet. Esimiesten arvioita parantavat
my06s henkilokohtaiset palautekeskustelut alaistensa kanssa ja suorituksen parantami-
seen téhtaavien tavoitteiden asettaminen. (Rynes ym. 2002, 579-580.)

Palautteen ei kuitenkaan pitdisi kulkea vain ylhaalta alas. Ihanteellinen suorituksen
arviointi huomioi myads tilanteen ja tilannetekijét, jossa suoritus on tapahtunut (Jawahar
2005, 32). Kéaytannossa tdma tarkoittaa sitd, ettd arvioinnissa tulisi huomioida mahdolli-
suudet tehda ty6ta kuten myos organisaation tuki suoritukselle (Kondrasuk 2012, 126),
josta myos tyontekijan tulisi saada antaa palautetta organisaation johdolle arvioiden
samalla itse organisaation toimintaa. Arvioinnissa tulisi huomioida myos se, miten ku-
luttavaa itse asiakaspalvelu tyontekijoiden mielestd on. Stressida syntyy muun muassa
siitd, ettd asiakaspalvelutyontekijat kokevat erilaisia arvoristiriitoja omiensa, palvelun
kayttdjien ja organisaation edustamien arvojen valilla. Riittamattomyyden tunne palve-
lun kayttajan tarpeita vastaavien palveluiden tuottamisessa on julkisten organisaatioiden
tyontekijoilla arkipaivéd, mika yhdessd muiden tekijoiden kanssa saattavat vaikuttaa
aikaa myoten negatiivisesti tyon tuloksiin, tehokkuuteen ja tydiloon. (Virtanen & Sten-
vall 2014, 157.) Naiden erilaisten kontekstiin liittyvien tekijéiden tunnistaminen ja tun-
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nustaminen on tarkedé osana suorituksen arviointia, koska niiden vaikutus organisaation
ilmapiiriin on ilmeinen (Jawahar 2005, 30).

Palautteen ei tarvitse olla pelkéstaan sanallista tai liittyd aina henkilékohtaisen suori-
tuksen arviointiin. Yksikén tai tiimin suoritusta tulisi my6s arvioida ja onnistumista
korostaa tekemaélla jotain yhdessa tai juhlistamalla sita eri tavoin (Piha & Poussa 2012,
62). Tama tukee samalla yhteisollisyyttd tyoyhteisdssa. Toimiva palautejarjestelma tu-
kee yksilon itsearviointia ja ndin myds itsensa johtamista (Virtanen 2005, 67) silloin,
kun se tehdaén palautteen vastaanottaja huomioiden. Negatiivinen palaute on vaikea
antaa, mutta se auttaa kuitenkin tyontekijaa tai esimiestd kehittymaan. Palaute edistaa
yksilon vastuunottoa omasta tehtdvastaan, osaamisestaan ja ndin ollen koko tydyhteisén
menestymisestd. Toimivan tydyhteison johtamisessa vaaditaan nain ollen keskustelevaa
otetta ja luottamusta, jota esimies voi osoittaa erityisesti tekojensa kautta antaen yksilol-
le vapauden tehda tydtédén, mutta pitéen tiukasti kiinni yhteisista tavoitteista. (Seppanen-
Jarveld 2009, 33.) Tyoyhteison kulttuurilla ja palautteella on vahva vaikutus myos sii-
hen, ettei arvioinnista saatu palaute lannista tai masenna, vaan saa tekemaan joko pa-
remmin tai arvioimaan tekemistd uudestaan (Rynes ym. 2002, 578).

Kondrasuk (2012, 128) nakee ideaalin suorituksen arvioinnin prosessin olevan en-
nemminkin késite tai formaatti kuin tarkka lomake. Han kuitenkin myontaa, etta suori-
tuksen arviointi konkretisoituu usein sitd tarkoitusta varten suunnitellun kirjallisen tai
sdhkoisen dokumentin kautta. Dokumentin kdytt0 saattaa heréttaa tyontekijoissé ja esi-
miehissa vastustusta, jos he eivét ole olleet mukana suunnittelemassa sité ja heidan eh-
dotuksiaan sen muuttamiseksi ei kuunnella. (Kondrasuk 2012, 128.) Tavoitteena on
vieda dokumentin kautta tieto keskusteluissa Kirjatuista asioista niisté vastaaville henki-
I6ille: henkiloston kehittdmiseen liittyvisté asioista organisaation koulutusasioista vas-
taavalle, palkka-asioista henkildstoosastolle ja organisaation ja tyon kehittdmiseen liit-
tyvé ideat johdolle (Kauhanen 2012, 62).

2.3 Palvelukohtaaminen osana suorituksen arviointia

Virtanen ja Stenvall (2014, 149-157; 2014b) korostavat julkisten palveluiden kehittami-
sen lahtokohtana juuri asiakkaan ja palveluiden kéyttajan kokemusta. Suoritusta ohjaa
talloin asiakkaan odotukset ja suoritusta arvioidaan asiakkaan kokemana ja arvioimana
lopputuloksena. Talléin korostuvat erityisesti kohtaamispisteet (engl. touchpoints), jois-
sa palvelujen tuottaja ja kayttajat kohtaavat (Kuvio 2).



29

Palvelu-
organisaatio

Tehokkuus vs,.~” .. Vaikuttavuus vs.
autonomia, . *«_asiakastyytyviisyys

N
b

Palvelu- | Palvelun
henkil6sto kayttajat
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palvelukokemus
Kuvio 2 Kokonaisvaltainen palvelukohtaaminen (Virtanen & Stenvall 2014, 150.)

Késitteellisesti ja teoreettisesti palvelukohtaamisesta voidaan erottaa kolme osapuol-
ta: palvelun kéyttaja, palveluja tuottava organisaatio ja palveluhenkildstd, joiden valiset
suhteet nékyvat kuviossa. Palvelun kayttdjan kokemus valittyy organisaatiolle asiakas-
tyytyvéisyytend, jota voidaan tarkastella organisaation osien ja organisaation kannalta.
Palveluorganisaation, erityisesti julkisen palveluiden organisaation, intressina tulisi olla
vaikuttavuus eli se, miten palveluilla onnistutaan vaikuttamaan halutulla tavalla palvelu-
jen kéyttajan toimintaan. (Virtanen & Stenvall 2014, 150; 2014b.)

Palveluorganisaation ja palveluhenkiloston vélisessa suhteessa olennaista on se, etté
organisaatio pystyy tarjoamaan henkiltstolle tydolosuhteet, jotka mahdollistavat tydssa
onnistumisen. Kokonaisvaltaisen palvelukohtaamisen kehittamisessa edellytetaan kaik-
kien ndiden suhteiden uudistamista, mutta Virtanen ja Stenvall (2014, 151) korostavat
erityisesti palveluhenkildston ja palvelukayttdjan suhdetta, jossa palvelujen kayttdjan
kokemus eli se, miten han kokee palvelutilanteen, on olennainen. Palveluhenkildston
nédkemys on myd0s tarked, koska he organisaatiossa palveluiden kéyttdjat kohtaavat. He
tarkastelevat palveluja taas palvelukonseptin toimivuuden ja sujuvuuden nakokulmasta.
Heidan toimintaansa tulisi ohjata asiakkaan odotukset palvelulta. (Virtanen & Stenvall
2014, 151.)

Palvelukohtaamisen laatua tulee tarkastella ja arvioida myds organisaation sisaisten
palveluiden osalta. Néill4 tarkoitetaan palveluja, joita erilliset organisaatioyksikot tai
niissa tyoskentelevat tyontekijat tarjoavat toisille yksikaille tai tyontekijoille. Ellingerin
ym. (2013, 1130) mukaan organisaatioiden henkil6ston tulisi omistautua samalla tavoin
tyontekijoilleen kuin he omistautuvat ulkopuolisille asiakkailleen. Panostukset sosiaali-
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seen padomaan edistavat tutkitusti yhteison sisaista jasenten valista kykya toimia keske-
néan ja erityisesti luottamusta toisiinsa ja heijastuvat myos ulkopuolisiin asiakassuhtei-
siin positiivisesti (Ellinger ym. 2013, 1124).

Nékemykset palvelun laadusta syntyvat vertailusta palveluun liittyvien odotusten ja
kokemusten valilla. Asiakas odottaa palvelulta luotettavuutta, vakuuttavuutta, empaatti-
suutta, konkreettisuutta ja palvelualttiutta. Nama ovat palvelun viisi ulottuvuutta, joiden
tulee olla osa palveluhenkiléston suoritusta. (Cook ym. 2002, 168.) Nama pitavat sisél-
l1dadn myos palvelun laadun raamit, joiden sisalla asiakasta tulisi kohdella palvelutilan-
teessa. Néitd ovat luotettavuus, turvallisuus, oikeudenmukaisuus, asiallisuus ja ystaval-
lisyys. Asiakkaita tulisi kohdella tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti, mikd kaytanndssa
tarkoittaa, ettd “asiakkaita ei pida palvella samalla tavalla, vaan samalla arvonannolla”
(Lahtinen, Isoviita ja Hytonen 1994, 25). Tiedon tarkkuus ja ajantasaisuus seka virhei-
den korjaaminen ovat osa niin asiakkaan kuin palveluhenkiléston oikeusturvaa (Gron-
roos 2009, 122). Ammattimaisuus ja taidot liittyvat ydinpalvelun tuottamiseen, miké
tarkoittaa sitd, ettd palveluorganisaatiolla ja sen tyontekijoilla on sellaiset tiedot ja tai-
dot, operatiiviset jarjestelmét ja fyysiset resurssit, joita tarvitaan asiakkaiden ongelmien
ammattitaitoiseen ratkaisuun. (Grénroos 2009, 101-102.)

Organisaation imago heijastuu palvelun odotettuun laatuun ja myos valillisesti koet-
tuun laatuun, kun toiminnallista ja teknistd laatua tarkastellaan ikaan kuin imagon ”l&-
pi”. Tavoitteena on, ettd asiakas uskoo ja luottaa palvelun tarjoajan toimiin ja etta han
saa rahalleen vastineen. Asiakas myos luottaa organisaatiolla olevan sellaiset suoritus-
Kriteerit ja arvot, jotka asiakaskin voi hyvéksyéa. (Gronroos 2009, 122.) Edell&d mainittu-
jen kriteerien térkeys vaihtelee alan ja asiakkaan mukaan (Grénroos 2009, 121-122).
Asiakkaiden odotuksien ymmaértaminen on tarkein hyvan laadun rakentamisessa tarvit-
tava elementti. Nama odotukset organisaatiota ja sen palveluita kohtaan muodostavat
psykologisen sopimuksen asiakkaan ja organisaation valille, jolloin ensisijaisesti oikeu-
denmukaisuudessa on kysymys siitd, ettd organisaatio kunnioittaa asiakkaan ja yrityk-
sen vélista psykologista sopimusta sen sijaan, etta rikkoisi sitd. Asioidessaan organisaa-
tion kanssa asiakkaalla on siis yleensa jonkinlaiset ennakko-odotukset siitd, miten pal-
velun tulisi toimia. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevilld on suuri vastuu siité, ettd he
ymmartavat ja kunnioittavat asiakkaidensa tarpeita ja osaavat tulkita niitd reaaliajassa,
koska heilld on vastuullinen rooli psykologisen sopimuksen yll&pitdjind. He eivét aino-
astaan toimita tarvittavaa palvelua, vaan he tyydyttavat samalla asiakkaidensa perustar-
peita eli tunnetta turvallisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja kunnioituksesta. (Cook
ym. 2002, 163-164.)

Bowenin sidosmalli kuvaa organisaation sisdisia ja ulkoisia linkkeja asiakkaan, tyon-
tekijoiden ja organisaation valilla. Malli korostaa asiakasrajapinnassa olevien tyonteki-
jéiden kokemuksia tyoilmapiirista ja niiden vaikutuksista asiakkaan kokemukseen pal-
velun laadusta. (Fischer 2012, 59.) Fischer (2012, 42, 166) on kasitteellistanyt mallin
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(Kuvio 3) ja hyodyntényt sitd omassa tutkimuksessaan tyontekijén ja asiakkaan koke-
musten vélisista yhteyksistd. Han toteaa tutkimuksen tulosten perusteella, ettd jokaisen
kykyyn tuottaa asiakkaalle sovittu palvelukokemus vaikuttaa henkil6historian, taitojen
ja tahdon liséksi tydyhteison ilmapiiri. Tyontekijat peilaavat itseddn muista ihmisisté ja
nain luodaan merkityksid, jotka vaikuttavat luottamukseen omista kyvyista hallita vai-
kutelmia. Johdon tulisi ndhda oma organisaationsa sen tarkeimpéana asiakkaana ja ylla-
pitéé néin kulttuuria, joka tukee asiakaskokemuksen tuottamista (Fischer 2012, 58-59.)
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Kuvio 3
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Sidosmallin mukaiset tulokset myo6tailevat yksityisten organisaatioiden voittotavoit-
teita, kasvua, asiakasuskollisuutta ja asiakkaiden sdilyttdmista. Sen sijaan julkisia orga-
nisaatioita kiinnostavat toiminnan tehokkuus ja kannattavuus samalla tavoin kuin yksi-
tyisidkin organisaatioita, vaikka taustavaikuttajat saattavat olla erilaiset. Palveluiden
laadun ulottuvuudet reagointikyky, luotettavuus, konkreettisuus, empatia ja vakuutta-
vuus ovat kuitenkin samanlaiset riippumatta organisaation perustasta. (Cook ym. 2002,
168.) Ulottuvuudet vastaavat asiakkaiden odotuksia palvelulta (Cook ym. 2002, 168) ja
ne vastaavat myds julkisilta palveluilta odotettavaan vaikuttavuuteen.

Julkisella puolella palveluiden vaikuttavuus nahdaan onnistumisen mittarina, joka
mittaa organisaation kykya tuottaa kaytossaan olleilla resursseilla hyvinvointia kansa-
laisille. Suoritteiden on siis toteutettava sita tarkoitusta, jota varten niita tuotetaan. (Lu-
mijarvi 2009, 19.) Vaikuttavuuden kuvaamisen mittaristolle ei ole kuitenkaan yhté ylei-
sesti hyvaksyttyd mallia, vaan mittaristot rakentuvat paljolti tapauskohtaisesti ja organi-
saatiospesifisti. Organisaatioiden pitdisikin itse pystyd maarittelemaan tavoitteet, jotta
niiden saavuttamisen arviointi olisi mahdollista. Tietojen kerddminen seka subjektiivi-
sesti ettd objektiivisesti antaa paremman tuloksen tuloksellisuudesta, koska kansalaisten
subjektiiviset kasitykset palvelun laadusta ja laadun eri tavoin toteutettu objektiivinen
arviointi korreloivat vahvasti keskendan. (Lumijarvi 2009, 24.) Tata tulisi tukea moti-
vaatiota yllapitavélla tavoiteasetannalla ja palkitsemisjarjestelmalld, joka myds hyddyn-
t4& organisaation asiakkuusmittareita. Toiminnassa tulisi pitdd huolta siitd, ettd ihmiset
kokevat tekevéansa yhdessa arvokasta ty6ta ja voivansa vaikuttaa. Kun organisaation ja
sen ilmapiirin arvot ja ihmisten arvot kohtaavat, on omasta organisaatiostaan helppo
olla ylped ja panostaa osaamiseensa sen valittamiseksi asiakkaille. (Fischer 2012, 59.)

2.4 Osallistuminen kehittamiseen tukee yhteisollisyytta

Muuttuvat johtamistarpeet ovat seurausta jatkuvasti muuttuvasta julkisen sektorin tyo-
elamaéstd, jossa suorituksen mittaustiedolla johtamisen avulla voidaan edistaa tulokselli-
suutta ja tarjota konkreettinen valine tavoitteiden asettamiseen, viestintdan ja seurantaan
(Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 107). Suorituksen mittaamista kehitettdessé kehitetaan
samalla johtamista. Mittareiden suunnittelussa Jaaskeldinen ja Laihonen (2014, 107)
nakevat henkiloston osaamisen laajan hyddyntdmisen osana mittaustiedolla johtamisen
ydinsanomaa, jonka tavoitteena he nakevét kulttuurimuutoksen kohti tehokkaampia ja
vaikuttavampia julkisia palveluita. (Jd&skeldinen & Laihonen 2014, 107.)
Tilannekohtainen arviointi organisaation johtamisessa ja sen kehittdmisessa tarvitsee
vuorovaikutukseen perustuvaa keskustelukulttuuria, jossa lahtokohtana voidaan nahda
perustehtdvan ja tavoitteiden tunnistaminen ja jakaminen. Tamén arjen kehittdminen
nostaa tiedon jakamisen tydyhteisoissa uuden tyéeldamén yhdeksi valttikortiksi, jota or-
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ganisaatioiden tulisi toiminnassaan korostaa. (Pietildinen & Kesti 2012, 188-190.) Kes-
tin (2014, 11) mukaan jokainen tyontekija on tietoty6lédinen, jolla on valtava méaara hil-
jaista tietoa eli kokemusperéista tietotaitoa, jota on usein vaikea tunnistaa tai pukea sa-
noiksi. Heilld on ideoita ja ajatuksia, miten omaa ty6ta ja tydyhteiséa voidaan parantaa.
Innovatiiviset ratkaisut eivat koske vain tuotteita ja palveluita, vaan myds toiminnan
tehostamista perustyon tasolla. Tietojen, kokemusten ja tuntemusten jakaminen on avain
inhimillisten menestystekijoiden kehittdmiseen ja on osa tydyhteison arjen kehittamista.
(Kesti 2014, 11, 116; Pietildinen & Kesti 2012, 188-190.) Tiedon panttaaminen néh-
daén eradna sisaisen Kilpailun aseista “tietdmalla jotain, mitd muut eivat tieda, tekee
itsestddn korvaamattoman organisaatiolle”. Sisdinen kilpailu tdssa muodossa ei hyodyta
organisaatiota, vaan enneminkin vahingoittaa sitd, koska tyon yhteinen tavoite hukkuu
ja pyrkimyksissa korostuu ennemminkin yksilon omat henkilokohtaiset intressit ja
eteenpdin pyrkiminen. (Jungner 2012, 230.)

Tiedon térkeys korostuu erityisesti ihmisten tietoja ja taitoja ihmispddomanaan kayt-
tavissa asiantuntijayrityksissd, joissa organisaation tulisi arvostaa ja hyodyntaa taté hil-
jaista tietoa (Dawson 2000, 66-67). Organisaation hiljaista tietoa voidaan hyoddyntaa
tyon ja organisaation kehittdmisessa systemaattisesti prosessin avulla, jossa henkildstén
kehittdmistarpeet ja ajatukset tarkennetaan yhdessé parasta lisdarvoa tuoviksi toimenpi-
teiksi. Kehittdmisprosessia toistettaessa, muodostuu systemaattinen tapa, jolla organi-
saatio kehittad kyvykkyyksia ja jalostaa hiljaista tietoa. (Kesti 2014, 116-117.) Dawson
(2000, 66—-67) ndkee myds olemassa olevan tiedon kehittdmisen, uuden tiedon haun,
kerddmisen ja jakamisen prosessin olevan osa organisaation tiedon hallintaa, jossa tie-
don soveltamisen kautta pyritddn tekeméaan tietdmyksesta arvokasta ja sen kautta pyri-
tdan parempiin tuloksiin yrityksen toiminnassa. (Dawson 2000, 66—67.) Tiedon jakami-
sen téarkeyttd tyoyhteisoissa tukee myds ajatus organisaation perustehtivan jatkuvasta
kehittdmisestd. Tyontekijoiden hiljainen tieto on kultaakin kalliimpaa, jos vain organi-
saatioissa ndin suostutaan ndkemaan ja tata tyon tekemisen kulttuurissa korostamaan ja
kehittdmaan. (Jungner 2012, 230).

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden osallistuminen paatoksiin, jotka vaikuttavat hei-
dén omaan tydhonsd, saavat tyontekijat motivoitumaan ja sitoutumaan organisaatioonsa.
Osallistuminen saa heidat myos tyytyvdisemmiksi omaan tyéhonsa. (Martins, Pundt,
Horsmann & Nerdinger 2008, 209.) Kehittdmiseen liittyvéa henkildstolahtoisyytta voi-
daan tarkastella Jaaskeldisen ja Laihon (2014, 106) mukaan kahdesta nakdkulmasta.
Ensimmainen n&kokulma tarkastelee henkiloston sitouttamista avoimen kommunikaati-
on ja henkiléston kuuntelemisen kautta ottamalla heidét mukaan suorituksen arvioinnin
mittareiden ja mittausjarjestelmien suunnitteluun. Kirjallisuus korostaa Donaldin,
Taylorin, Johnsonin, Cooperin, Cartwrightin ja Robertsonin (2005, 409, 419) mukaan
vahvasti tydntekijoiden organisaatioon sitoutumisen positiivisia vaikutuksia organisaa-
tion menestymiseen, mutta he korostavat myds organisaation sitoutumista tyéntekijaan-
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sé. Tallad on heiddan mukaansa jopa suurempi merkitys tuloksellisuuteen kuin tyonteki-
joiden fyysiselld terveydelld tai yksilon tyon kuormitustekijoilld, lukuun ottamatta re-
surssien riittdvyyttd. (Donald ym. 2005 409, 419.) Sitouttamista voidaan néin ollen
Jaaskeldisen ja Laihon (2014, 106) mukaan parantaa lisédmalla henkil6ston tietoutta
suorituksen arviointiin liittyvdn mittaamisen tarpeista ja hyddyista sek& osoittamalla
mittaamisen erilaiset kayttotarkoitukset (Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 106) Henkilos-
ton vastuuta strategian toteuttajana osana organisaation laajempaa johtamisjarjestelmaa
on myos hyvé korostaa (Mustonen 2009, 169).

Toinen nédkokulma keskittyy suorituksen mittaamisen tekniseen toteuttamiseen niin,
ettd henkilostolla on mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa mittaustuloksiin
(Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 106). Jaaskeldisen ja Laihosen (2014, 106) mukaan
henkildston suhtautumista suorituksen mittaamiseen voidaan muuttaa positiivisemmaksi
mittareiden lapindkyvan kayttotarkoituksen ja henkilostoa lahella olevien mittauskéy-
tantojen kautta.

Kesti (2013) on vaitoskirjassaan tutkinut niin sanottujen hiljaisten signaalien hyédyn-
tdmisen vaikutusta organisaation suorituskyvyn kehittdmisessé. Suorituskyvyn kehitté-
mistd on tutkimuksessa tarkasteltu myos henkilostélahtdisen kehittdmisen vaikutusten
kautta. Kesti (2013, 5) madrittelee hiljaiset signaalit organisaation inhimillisiin kompe-
tensseihin kohdistuviksi toimintaa ohjaaviksi mielipiteiksi ja tuntemuksiksi, jotka kum-
puavat henkiloston hiljaisesta tiedosta. Kesti (2013, 56) on kehittanyt ndiden tunnista-
miseksi hiljaisten signaalien mittaamisen -mittariston, jossa pyritaan selvittdmaan hen-
kilokohtaista tilanteeseen ja asiaan sidonnaista kokemuksellista ja tunneperdista toimin-
taa ohjaavaa tietoa, joka ilmaistaan mielipiteend. Signaalien tunnistaminen kehittaa
my06s osaamista ja itsearviointia ja ndiden kautta yhteisid kompetensseja. (Kesti 2013,
56.)

Kestin (2013, 5; Groen, Wouters & Wilderom 2012, 120) mukaan tietoisuus henki-
I6stdvoimavarojen merkityksestd organisaatioiden suorituskykyyn on suuri. Erityisesti
henkilostolahtoisella organisaation kehittamisella on ollut usean tutkimuksen tuloksen
mukaan suuri merkitys suorituskyvyn parantamisessa, vaikkakin perinpohjaiset syyt
tdhan ovat tutkimuksissa jadédneet monesti selvittamétta (Kesti 2013, 5). Myds Groen ym.
(2012) ovat tutkineet tyontekijoiden suoritusmittareiden suunnitteluun osallistamisen
vaikutuksia henkiloston aloitteellisuuteen oman suorituskyvyn parantamisessa. Asen-
noituminen aloitteellisuuteen on heiddn mukaansa yhteydessa suoraan palautteeseen,
jota tyontekijat saavat yhdessa kollegoidensa ja esimiestensd kanssa kehitetyistd suori-
tusmittareista. Taman kautta voidaan myds nédhdé sosiaalisen paineen ilmenemismuoto-
ja yhteisesti asetettujen prioriteettien ja tavoitteiden kautta. (Groen ym. 2012, 136.)

Groen ym. (2012, 136) korostavat erityisesti sité, ettd mittareiden kehittdmistyon lah-
tokohtana tulee olla henkiléston auttaminen oman suorituskyvyn parantamisessa, ei
johdon kontrollijarjestelmén rakentaminen (Groen ym. 2012, 136). Tata mielta oli myos
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aikoinaan Flamholtz (1996, 598), jonka mukaan “kontrollijarjestelmén perimmainen
tarkoitus ei ole kontrolloida pelkastaan ihmisten kaytostd, vaan vaikuttaa ihmisiin niin,
ettd he toimivat ja tekevat paatoksid, jotka heidan mielestdan ovat yhdenmukaisia orga-
nisaation tavoitteiden kanssa”. Kun kohdeorganisaation visiossa tavoitteena on vastata
avun ensimmadisena lenkkind avuntarpeeseen viipymattd ja ammattitaitoisesti, on tar-
peellista pohtia julkisen palvelun kayttajan ja muiden asiakkaiden ndkokulmaa suorituk-
seen, jossa Virtanen ja Stenvall (2014, 146) nékevat tavoitteena asiakaslaheisyyden.
Tama viittaa heiddn mukaansa yhteiseen ymmarrykseen ja tapaan hahmottaa julkisiin
palveluihin liittyvia arvoja (Virtanen & Stenvall 2014, 146).
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3 TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JAANALYSOINTI

3.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen tieteenfilosofinen tarkastelu

Kohdeorganisaatioon liittynyt kdytannoéllinen kehittdmisintressi antoi perusteen valita
tutkimusstrategiaksi tapaustutkimuksen, jossa tyypillisen tapaan keskiéon on nostettu
organisaatio, sen sisdiset ominaispiirteet, rakenne ja konteksti (vrt. Peuhkuri 2005, 294).
Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia organisaation suorituksen arvioinnin
prosessia henkiloston nakokulmasta ja esittdd organisaation johdolle siihen liittyvié eri-
laisia sisaisten funktioiden ndkokulmia seké ajatuksia prosessin kehittamisesté (vrt. Ko-
valainen 2005, 74). Olennaista tapaustutkimuksessa on nédhda organisaatio kokonaisuu-
tena ja yhteydessa kontekstiinsa (vrt. Peuhkuri 2005, 294), mika tassa tutkimuksessa on
huomioitu muun muassa kohdistamalla kyselytutkimus kohdeorganisaation koko henki-
Istolle.

Tassa tutkimuksessa kéytetddn sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmia
pyrkiessé vastaamaan alakysymysten kautta tutkimuksen paakysymykseen. Tutkimusai-
neisto koostuu asiakirja-aineistoista, ryhmahaastattelun ja kyselytutkimuksen avulla
hankitusta kvalitatiivisesta aineistosta sekéd kyselytutkimuksen avulla hankitusta kvanti-
tatiivisesta aineistosta. Useita informaatiolahteitd kayttamalla eli triangulaation avulla
pyritdén téssa tutkimuksessa saamaan parempi ymmarrys tutkittavasta kohteesta use-
amman nékodkulman kautta (vrt. Eskola & Suoranta 2005, 69-75). Tietoa ndista infor-
maatiol&hteista on keratty niin sanotulla mixed-methods-menetelméll&, jossa on yhdis-
tetty erilaisia tutkimusmenetelmia, jotta samasta empiirisesté ilmitsta saataisiin toisiaan
taydentavia oivalluksia (vrt. Modell 2009, 209).

Tieteenfilosofiset taustaoletukset ohjaavat tutkimuksen tekemista ja tutkimusraportin
kirjoittamista (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 131), mink& vuoksi tulosten kasitte-
ly on jaettu kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen osioon. Kvantitatiivisen survey-
tutkimuksen tuloksia on avattu omassa osiossaan ja siirretty kvalitatiiviseen osioon tay-
dentdmaan avoimien kysymysten kautta noussutta empiirista aineistoa. Empiirisia ha-
vaintoja on pyritty selittdméan olemassa olevilla teorioilla, minka tavoitteena on ollut
vahvistaa selitysten uskottavuutta (vrt. Lukka & Modell 2010).

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusotteiden yhtéaikaisesta kayttdmisesta 10y-
tyy kirjallisuudesta sekd puoltavia ettd vastustavia argumentteja (Kovalainen 2005, 74;
Bryman & Bell 2003; Curran & Blackburn 2001). Ryhmahaastattelun aineistoa on tassa
tutkimuksessa hyddynnetty tyypillisen tapaustutkimuksen tapaan pyrkimyksena ilmion
tarkka kuvaaminen, toiminnan tarkastelu konkreettisessa kontekstissa seka toimijoiden
oman merkityksenannon analyysi. Tatd on tadydennetty kyselyn avoimilla vastauksilla.
Survey-lomaketutkimusta on kaytetty l&hinnd yleiskuvan luomisen vélineend. (vrt.
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Peuhkuri 2005, 293.) Saarela-Kinnunen ja Eskola (2010, 197; Bryman & Bell 2003)
korostavatkin tapaustutkimuksen monimenetelmaisyyttd tilanteen edellyttdmida mene-
telmallisia yhdistelmi& suosivana ndkékulmana.

Perinteisesti eri koulukuntien l&hestymistavat on katsottu toisensa poissulkeviksi.
Tassé tutkimuksessa tavoitteena on kuitenkin triangulaation ja monimenetelmallisyyden
avulla saavuttaa laajempi ymmarrys kohdeorganisaation kontekstista ja sen heijastuksis-
ta tutkittavien elettyihin kokemuksiin. Tata on vaikea perustella tieteenfilosofisilla ole-
tuksilla, jotka yksiselitteisesti kuuluisivat joko funktionalistiseen tai kuvailevaan para-
digmaan, koska ne todellisuudessa sijoittuvat jonnekin néiden paradigmojen valille.
(vrt. Modell 2009, 218.) Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena olevan ilmion tarkas-
telun lahtokohtana on ennemminkin kriittinen realismi, joka hyvéksyy sen, etta on ole-
massa jonkinlainen vakiintunut, havainnoivasta yksilosta riippumaton todellisuus, mutta
hylk&a mahdollisuuden siihen, ettd tutkimustuloksia voisi vahvistaa absoluuttisessa tai
objektiivisessa mielessé. (vrt. Modell 2009, 209.) Myds tutkimuksen tulosten tarkastelu
noudattelee kriittisen realismin ajatusta, joka nékee triangulaation mahdollisuutena ana-
lysoida ehdollisia olosuhteita, joissa erityiset mekanismit ja syy-yhteydet selittavét tai
aiheuttavat tiettyja empiirisid kokemuksia (vrt. Modell 2009, 219).

Empiiristen tulosten analysoinnissa on kéytetty abduktiivista paattelyd, joka yhdistaa
luontevasti sekd induktiivisen ettd deduktiivisen lahestymistavan. Téssa lahestymista-
vassa korostuu monimenetelméisyys. Useiden informaatioldhteiden ja menetelmien
kayttdmisen tavoitteena on saada kokonaisuudesta irti tulkintoja, jotka toimivat teoreet-
tisesti mielenkiintoisen kokonaisuuden havainnollistajina ennemminkin kuin tilastolli-
sen riippuvuuksien osoituksina. (vrt. Eskola & Suoranta 2005, 15.) Néin ollen on myds
tassa tutkimuksessa paadytty erdénlaiseen tieteenfilosofiseen synteesiin, jossa erilaisille
tieteenfilosofisille taustaoletuksille nojaavat tutkimustavat, kuten myés méaérallisen ja
laadullisen tutkimuksen tulokset, tdydentévat toisiaan.

3.2 Kohdeorganisaationa Hatakeskuslaitos

Hétékeskuslaitos on vuonna 2001 perustettu valtion valtakunnallinen organisaatio, jo-
hon kuuluvat sen esikuntatehtévia hoitava keskushallinto Porissa sek& h&takeskukset eri
puolilla Suomea. Kohdeorganisaatio on sisaasiainministerion alainen virasto, jota sisa-
asiainministerio tulosohjaa yhdessa sosiaali- ja terveysministerion kanssa. Nain ollen
tutkimuksen kohdeorganisaatio on valtiojohtoinen virasto, jonka johtamisrakenne, re-
sursointi seka suorituksen ja tuloksen mittaaminen myétéilevat uuden julkisen johtami-
sen eli NPM:in ideologiaa. Tdman myota tullut julkisen sektorin tulosohjausmalli toi
mukanaan tulosvastuun ja toiminnan seurannan valtionhallinnon yleisten periaatteiden
mukaisesti. (Kallio 2014, 22.) Organisaation raportoinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa
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paatoksenteon liséksi toiminnan arviointia ja kehittdmista varten. Myods Hatékeskuslai-
tos ohjaa ja seuraa toimintaansa valtionhallinnon yleisten periaatteiden mukaisesti. Té&-
han liittyen Hatékeskuslaitos toimittaa ministeridihin puolen vuoden valein raportteja ja
tilastoja operatiivisesta toiminnasta ja hallinnosta. Raportoinnin tavoitteena on tuottaa
tietoa paatoksentekoa varten seké seurata, arvioida ja valvoa toimintaa strategisista né-
kokulmista. Tilastotietoa hyddynnetédén vaikuttavuustavoitteiden ja toiminnallisten tu-
lostavoitteiden asettamisessa. (Hatakeskuslaitos 2014.)

Hétékeskuslaitos on asiantuntijaorganisaatio, joka toimittaa asiakkailleen asiantunti-
japalveluita. Asiantuntijapalvelun voidaan ndéhdd muodostuvan imagon muodostamasta
kuoresta ja sisalla olevista aineellisista ja aineettomista osista, joiden tavoitteena on
asiakashyodyn tuottaminen (Gronroos 2009, 47). Hatdkeskuslaitos ottaa vastaan ja valit-
taa eri yhteistydviranomaisten toimialaan kuuluvia hétéilmoituksia ja muita ihmisten,
ymparistoon ja omaisuuden turvallisuuteen liittyvid ilmoituksia. Asiantuntijapalvelun
ominaisuuksista hatakeskuksen palveluissa korostuu erityisesti erottamattomuus, mika
tarkoittaa sitd, ettd asiakas osaltaan vaikuttaa palveluprosessin onnistumiseen, koska
palvelu tapahtuu vuorovaikutuksessa. Tastd johtuen asiakkaan panostuksella on myds
vaistamatta vaikutuksensa laatuun. (Grénroos 2009, 47-49.) Palvelun vaikuttavuus ko-
rostuu julkisella sektorilla, missa palveluilta vaaditaan virheettémyyttd ja kustannuste-
hokkuutta ja vastinetta veroille. Naiden liséksi tavoitteena on tayttaa asiakkaiden tarpeet
organisaation kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla niin, etta
my0s heidan odotuksensa tayttyvat. (Lumijarvi 2009, 18.)

3.3 Aineiston keruu ja vastanneiden taustatiedot

Tutkimuksen  empiirisen  aineiston  muodostavat  ryhmahaastattelu,  survey-
kyselytutkimus ja kyselylomakkeella olleiden neljan avoimen kysymyksen aineisto.
Néiden liséksi tutkimuksessa hyddynnetéén jonkin verran tutkimuksen kohdeorganisaa-
tion materiaalia, kuten tulosohjauksen asiakirjoja ja kehityskeskusteluihin liittyvaa oh-
jeistusta. Ryhmdahaastattelun aineiston ja survey-aineiston keruun kuvauksen lisaksi
tassa kappaleessa kdydaan myds lapi vastanneiden taustatiedot.

Ryhmahaastatteluun osallistui nelja erdan hatdkeskuksen henkildston edustajaa.
Haastattelu toteutettiin Hatdkeskuslaitoksen tiloissa 22.1.2015. Osallistujista yksi henki-
16 edusti hatakeskuksen hallintoa ja kolme henkil6a edusti operatiivista toimintaa. Myds
tutkija tyoskentelee kohdeorganisaatiossa, miké& saattoi heijastua ryhmahaastattelun
luonteeseen muuttaen sen enemman keskusteluksi kuin haastatteluksi. Ryhméhaastatte-
lu toteutettiin ennen survey-kyselyd, koska haastattelun ensimmaisené tarkoituksena oli
saada kyselylomakkeeseen mukaan vaittdmid, jotka erityisesti henkiloston edustajat
nostivat aihepiiristd esiin. Nama haastattelussa esiin tulleet vaittamat kdydaan lapi seu-
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raavassa kyselylomakkeen siséltod kasittelevassé luvussa 2.4 ja tarkemmin viel& késitel-
tdessd kyselyn tuloksia. Haastatteluaineistoa hyddynnettiin aineiston analyysissa sur-
vey-kyselya tadydentavéana tietona. Haastattelun kesto oli noin tunti. Haastattelu tallen-
nettiin ja litteroitiin. Haastattelurunko, jota kaytettiin lahinné keskustelua ohjaavana, on
tutkimuksen liitteend (Liite 1).

Tutkimuksen survey-aineiston keruu toteutettiin internet-pohjaisella webropol-
kyselylla (Liite 2). Ennen kyselyn toteuttamista lomake testattiin viidelld case-
organisaation eri henkilostoryhmid edustavilla henkildilla. Testattavien henkil6iden
kommenttien perusteella lomakkeeseen tehtiin korjauksia, jonka jalkeen valmis kysely
lahetettiin tutkimuksen kohderyhmélle. Linkki kyselyyn l&hetettiin sahkopostitse Hata-
keskuslaitoksen koko henkildstolle (n=627) 13.2.2015 (Liite 3). S&hkdpostin vastaanot-
tajia oli 627 henkildd. Vastausaikaa oli reilut kolme viikkoa pééattyen 8.3.2015. Vastaus-
ajan pituudessa pyrittiin huomioimaan talviloma-aika ja jaksoty6téd tekevan henkildstén
mahdollisuudet vastata kyselyyn. Vastauksia saatiin maaréajan paatyttyd 200 kappaletta,
jolloin vastausprosentiksi muodostui 31,9 %. Té&sté luvusta ei ole poistettu pitkilla vir-
kavapailla olevia tydntekijoitd. Jos poissaolijat olisi huomioitu, olisi kyselyn vastaus-
prosentti saattanut olla todellisuudessa hieman korkeampi. Vastausprosentti on tarkeé
tekija arvioitaessa tutkimuksen onnistumista ja validiteettia. Tata tarkastellaan lahem-
min luvussa 6.4.

Kyselyyn vastanneista 71 prosenttia oli péivystyssalin henkilostda. Tutkimuksen tu-
loksia kuvatessa téstd ryhmaésté kdytetdan myos nimitysté operatiivinen henkildsto, joka
on yleisesti kdytossa myds kohdeorganisaation toiminnassa. Hallintohenkiléston pro-
senttiosuudet jaivat selkedsti pienemmiksi vertailtaessa kyselyyn vastanneisiin. Ohei-
sessa kuviossa (Kuvio 4) ndkyvat vastaajat henkilostoryhmittéin ja perdssa on vastaus-
prosentit suhteutettuna todellisiin henkiléstémaariin organisaatiossa.
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Kuvio 4 Vastausprosentit henkildstoryhmittéin ja suhteutettuna kohdeorganisaa-

tion todelliseen henkildstdrakenteeseen (n=200)

Vaikka paivystyssalin henkildston vastaajien osuus kyselyyn vastanneista onkin sel-
keasti suurin, ei se todelliseen henkildstorakenteeseen suhteutettuna ole kuin 27 %.
Henkilostoryhmista laitoksen johto, keskushallinnon henkilosto ja keskusten hallinto-
henkilostd ovatkin prosentuaalisesti tarkasteltuna tutkimuksessa selkedsti paremmin
edustettuina kuin péivystyssalin henkilostd. Vastausprosentit vaihtelevat naissa ryhmis-
sé 41,7 prosentista 60 prosenttiin péivystyssalin henkildston vastausprosentin jaaddessa
27 prosenttiin. Tulos on painvastainen kuin Anseelin, Lievensin, Schollaertin ja Cho-
ragwickan (2010, 346) tutkimuksen tulos. Heiddan mukaansa taivutteleminen kyselyihin
vastaamiseen nayttdisi olevan sitd hankalampaa, mitd ylempéna hierarkiassa vastaajat
sijaitsevat.

Vastaajista Hatdkeskuslaitoksen johtoa edustaneet viisi vastaajaa olivat kaikki esi-
miesasemassa. Muiden henkilostéryhmien vastaajista esimiehia oli keskushallinnosta 20
prosenttia (4 vastaajaa), hatdkeskusten hallinnosta 12,1 prosenttia (4 vastaajaa) ja opera-
tiivisesta henkilostosta 31,7 prosenttia (45 vastaajaa). Esimiehen asema tutkimuksessa
on mielenkiintoinen, koska he joutuvat tarkastelemaan suorituksen arvioinnin tekijoita
sekd arvioitavan etta arvioijan nakokulmista. Naitd nakdkulmia tarkastellaan kysymys-
kohtaisesti tarpeen mukaan.

Tarkasteltaessa kyselyn vastaajamadria kysymyksittdin, voidaan niiden todeta vaih-
televan jonkin verran. Tama selittyy sillg, etta kyselyssa ei ollut pakotettua vastaamista,
mikd kéytdnnossd antoi vastaajalle mahdollisuuden olla vastaamatta ja jattda halutes-
saan jonkin kysymyksen véliin. Kaksi vastaajista on antanut kommenttinsa vain avoi-
messa kentdssa jattden muut kysymykset valiin kokonaan.
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3.4 Kyselylomakkeen sisalto

Webropol-ohjelmalla toteutetun sahkdisen kyselylomakkeen avulla selvitettiin henkilds-
ton nakemyksia suorituksen arvioinnin ja mittaamiseen liittyvista tekijoista seké tydhon
liittyvista tavoitteista ja toimintaympéristosta soveltuvin osin. Koska tutkimuksen ta-
voitteena oli ilmion tarkastelun ja ymmartamisen lisaksi kohdeorganisaation suorituksen
arvioinnin prosessin kehittdminen, on kyselylomake rakennettu juuri tata tutkimusase-
telmaa varten. Kyselylomakkeessa on hyddynnetty Kallion (2014) tutkimusta muuta-
man kysymyksen kohdalla (kysymykset 5, 9, 10 ja 19). Muutoin kyselylomakkeen ky-
symykset ja véittdmat pohjautuvat tdman tutkimuksen luvussa kaksi kuvatun teorian
lisdksi suurelta osin kohdeorganisaation henkiloston ndkemyksiin ja myods kontekstiin.
Talla on vdistamatta rajoittava vaikutus ulkoiseen validiteettiin, jota késitelldan tar-
kemmin tutkimuksen arviointia késittelevassa luvussa 6.4. Kyselylomake koostui kah-
desta taustakysymyksestd, kahdesta avoimesta kvalitatiivisesta kysymyksesta, 7 kvanti-
tatiivisesta monivalintakysymyksestd, 72 Likertin 5-portaisista asteikollisista véittamista
seka kolmesta vapaasta laadullisesta kommentti-osasta.

Koska tutkimuksen tarkoituksena ei ollut niinkdéan vertailla ja pohtia eri taustatieto-
jen vaikutusta aiheeseen kuin kuvailla tutkittavaan ilmiéon liittyviéd asenteita ja mielipi-
teitd, paadyttiin taustatiedoista kysymaan ainoastaan vastaajan henkilostoryhma ja esi-
miesasema. Talla haluttiin myos luoda henkildstolle turvallinen ilmapiiri vastata kyse-
lyyn ilman tunnistamisen pelkoa. Kyselyssa lahdettiin liikkeelle arvioiden ensin kéytos-
sé oleva kehityskeskustelulomake ja siihen liittyvé suorituksen arviointi -osio. Henki-
l6stolta kysyttiin myds mielipidetta siihen, onko suorituksen arviointi -prosessia tarpeen
kehittdd. Taman jalkeen arvioitiin nykytilanne ja pyydettiin mielipide tulevaisuuden
suorituksen mittaamisen ja arvioinnin keinojen osalta.

Likertin 5-portaiset asteikolliset vaittamat oli ryhmitelty kuuden aihealueen alle:
esimiesty0 ja yhteisollisyys, henkilokohtainen suorituksen arviointi, palvelukohtaami-
nen asiakkaan kanssa, organisaation kehittdminen, suoritusta tukeva organisaatio ja tu-
losohjaus. Mielipideasteikon aaripdan luokat ovat tdysin samaa mieltd” tai taysin eri
mieltd”. Kyselyssé vastaajat valitsivat luokan, joka vastasi heiddan omaa mielipidettaén.
Vaikka jarjestysasteikollisia luokkia voidaan kuvata numeroarvoilla, niilla ei yleisesti
ottaen pitdisi Nummenmaan, Holopaisen ja Pulkkisen (2014, 19) mukaan tehda mitéén
laskutoimituksia. Mielipidemittauksessa yleiskuvan saamiseksi voidaan tarvittaessa
kuitenkin tarkastella mielipiteiden keskiarvoja (Nummenmaa ym. 2014, 19), minka
vuoksi luokkien numerointi aloitettiin arvosta 1 (=tdysin eri mieltd). Talloin tarkastelu
voidaan tehda mielekk&&mmin ja loogisemmin, kun keskiarvo on sitd suurempi arvo,
mit4 enemman vastaajat olivat samaa mieltd vaittdman kanssa. Numero 3 vastasi mieli-
pidettd "Ei samaa, muttei eri mieltdkaan”.
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Ryhmahaastattelun perusteella kyselylomakkeeseen liséttiin kuusi vaittdmaa liittyen
henkilokohtaisen suorituksen arviointiin (kysymysryhma 8), yksi véittama liittyen pal-
velukohtaamiseen asiakkaan kanssa (kysymysryhméa 12) ja kolme vdittdmaa liittyen
organisaation toimintaan vaikuttaviin ulottuvuuksiin (kysymysryhma 19). Ryhmahaas-
tattelussa tuli esiin ajatuksia ja nakemyksia liittyen nykyiseen henkil6kohtaisen suori-
tuksen arviointiin ja siihen liittyviin ongelmiin. Haastattelussa tuli esiin myds kehitys-
ehdotuksia, joiden osalta pyrittiin kyselyn avulla saamaan myés muun henkiléston mie-
lipide esiin. Kysymyslomakkeeseen haastattelun perusteella lisatyt kysymykset 10ytyvét
liitteestd 4.

Kyselyn testivastaajien toivomuksesta muutamaan kysymykseen lisattiin kasitteitd
avaavia lisayksia. Kysymyksissd 9 ja 10 kaytettiin kasitteitd laadullinen ja maaréllinen,
jotka avattiin kysymysten kohdalla. Tulosohjaukseen liittyvien vaittamien alkuun lisat-
tiin kuvaus tulosohjauksesta, koska ei oltu varmoja siitg, tietddkd henkilostd mité kysei-
nen kasite pitaa sisallddn. Kuvaus oli seuraavanlainen: ”Sisdministerio tulosohjaa Hata-
keskuslaitosta madrittamalla toiminnalle erilaiset tavoitteet vuosittain. Tulostavoitteiden
toteutumista seurataan sek& numeeristen ettd sanallisten tavoitteiden avulla. Namé ta-
voitteet jalkautetaan henkilostolle erilaisten henkil6kohtaisten tavoitteiden kautta esim.
kehityskeskusteluiden yhteydessa.”

Kvantitatiivisilla monivalintakysymyksilla tdydennettiin vaittdmia pyytaen henkilos-
t6a arvioimaan henkilokohtaiseen kokonaissuorituksen mittareita omasta ja esimiehensa
nakokulmasta. Naiden lisaksi monivalintakysymyksilla kysyttiin henkildston nakemysté
mistd nakokulmasta kohdeorganisaatiossa paivystystoimintaa nykyisin kehitetddn ja
tulisi kehittdd. Avoimista kysymyksista kahdessa selvitettiin vastaajien ndkemyksia asi-
akkaan odotuksista palvelukohtaamisessa. Loput avoimista kysymyksista antoivat mah-
dollisuuden kommentoida, antaa ehdotuksia tai kertoa ajatuksia liittyen suorituksen mit-
taamiseen ja arviointiin, oman tyon arviointiin ja yleisesti kyselylomakkeessa kasitel-
tyihin teemoihin.

3.5 Empiirisen aineiston analyysimenetelmat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla henkiloston nakemyksid kohdeorganisaa-
tion suorituksen arvioinnin -prosessista. Naihin nakemyksiin liittyen pyritdén arvioi-
maan myo6s heidan nakemyksidaan siitd, mihin suuntaan siihen liittyvia tekijoita tulisi
kehittaa.

Aineiston kasittely on jaettu kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen osaan, jossa kvanti-
tatiiviset tulokset on késitelty SPSS-ohjelmaa hyddyntden puhtaasti tilastollisia mene-
telmid. Kvalitatiivisessa osiossa on avointen kysymysten vastauksia tdydennetty kvanti-
tatiivisesta osiosta saadulla tiedolla.
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3.5.1 Kvantitatiivisen aineiston analyysi

Taman tutkimuksen kvantitatiivisten tulosten tarkoitus on l&hinnd kuvailla tutkimuksen
kohdeilmi6té esitellen ja selittden siihen liittyvaa aineistoa ja muuttujia. Vaikka puh-
taasti kuvailevaan tutkimukseen ei vertailujen tekeminen kuulukaan, voidaan aineistosta
tarkastella, esimerkiksi aineiston jakaumia, hajontoja ja ryhmien vélisten erojen merkit-
sevyyksid (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1995, 187). Ristiintaulukoinnin avulla vertail-
laan aineiston jakaumia henkilostoryhmittdin ja tarkastellaan muuttujia ryhmitellen ne
aihepiireittdin. Vertailut saattavat siséltdd myds péatelmid liittyen havaittujen erojen
syihin (vrt. Alkula ym. 1995, 187).

Tutkimuksen kvantitatiiviset tulokset esitellddn tarkoituksenmukaisuutta noudattaen
paaosin frekvenssi- ja prosenttilukuina. Véittdmien ristiintaulukoinnin avulla on vasta-
uksia tarkasteltu henkildstoryhmittdin tai tarpeen vaatiessa esimiesroolin kautta. Kaikki
vaittamat on taulukoitu niin, ettd niistd nakyvat vastausjakaumat, prosenttijakaumat ja
kokonaisvastaajamaara. Taulukkoon on myds merkitty vastausten keskiarvo, keskiha-
jonta ja mediaani. Vaikka periaatteessa jarjestysasteikollisista muuttujista ei voi laskea
keskiarvoa, kaytetdan sitd kuitenkin usein yleiskuvan antamisessa (Vehkalahti 2014,
35-36). Tassa tutkimuksessa keskiarvoja ei ole kuitenkaan tuotu tulosten kasittelyssa
erityisesti esille. Ne 16ytyvét yhteenvetotaulukoista tdman tutkimuksen liitteend. Tahén
on syyné se, etté vaikka asteikko muodostaakin selkeét aaripaat “taysin samaa mieltd” ja
taysin eri mieltd”, on asteikon keskimmainen vaihtoehto kuitenkin neutraali eli "ei sa-
maa, muttei eri mieltdkdan”. Tamé& saattaa nostaa yllattavastikin keskiarvoa, mika ei
kuitenkaan kerro varsinaisesti totuutta tilanteesta. (Vehkalahti 2014, 35-36.) Taulukon
muodossa vastauksia voi kuitenkin tarkastella ja vertailla helpommin ja muodostaa nain
kokonaiskuvan tilanteesta. Aloitettaessa numerointi arvosta 1 = taysin eri mielté, kertoo
kasvava keskiarvo vastaajien olevan enemman samaa mielta vaittdman kanssa huomioi-
den kuitenkin edelld mainittu tulkinnan rajoitus.

Kyseesséd on kokonaisotanta, jossa kysely lahetettiin koko organisaation henkildstol-
le. TallGin Chi2-testi, jossa tutkitaan olettamusta siitd, voiko otoksessa havaitut erot pa-
ted my0s perusjoukossa, kdy turhaksi. Téassa tutkimuksessa yleistettavyytta arvioitaessa
on huomioitu vastausprosentti ja sen kautta on pyritty arvioimaan vastausten edustavuus
kohdejoukkoonsa. Tutkimuksen kuvaileva luonne huomioiden, tutkittiin ainoastaan ei-
parametrisen Kruskall-Wallisin testin avulla, onko ryhmien vastausten keskiarvojen
valilla tilastollista eroa. Kruskall-Wallisin testi sopii hyvin mielipideasteikoille, koska
sen kohdalla ei tarvitse olettaa muuttujien normaalijakautuneisuutta (Taanila 2012).
Spearmanin riippuvuustestin avulla tarkasteltiin jarjestysten riippuvuutta muuttujien
valilla. Muita riippumattomuustestejéd ei ollut mielekastd suorittaa. Tutkimuksessa ku-
vaillaan kohdejoukkoa kokonaisuudessaan seka vertaillaan ristiintaulukoinnein eri hen-
kilostoryhmien antamia vastauksia. Kyselylomakkeen kysymysten muuttujat on luoki-
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teltu kaytettdvan mitta-asteikon ja metodien mukaan. Luokittelutaulukko I6ytyy tdmén
tutkimuksen liitteend (Liite 5).

3.5.2  Kuvalitatiivisen aineiston analyysi

Laadullinen aineisto muodostui tassd tutkimuksessa ryhméhaastattelusta ja kyselyn
avointen kysymysten vastauksista. Ryhmahaastattelu on purettu ja litteroitu ensin aino-
astaan olennaisilta osin tavoitteena vaittamien taydentdminen kyselyssa. Haastatteluma-
teriaalia on analysoitu hyodyntéden Eskolan ja Suorannan (2005) jaottelua nostaen esiin
ilmion kannalta olennaisia asioita. Myos kyselylomakkeen avoimien kysymysten vasta-
ukset on analysoitu samalla menetelmalla. Né&ita hyddynnetaan tulosten kvalitatiivisessa
analyysissa.

Kyselyssa oli kaiken kaikkiaan viisi avointa kysymystd, joista kolmessa vastaajilla
oli mahdollisuus taydent&é kasiteltyja aiheita liittyen suorituksen mittaamisen ja arvi-
oinnin vélineisiin ja oman tyon arviointiin. Kaksi kysymysta oli kohdistettu palvelukoh-
taamiseen asiakkaan kanssa ja siihen liittyviin asiakkaan odotuksiin. Taulukossa yksi on
luetteloitu kysymysten numerot, kysymykset ja kysymyksiin vastanneiden lukuméaérat.

Taulukko 1 Avoimet kysymykset ja niihin vastanneiden lukuméaéarat

Kysymys- . Vastaajien
numero Avoin kysymys Ikm (n)

6 Muita keinoja liittyen suorituksen mittaamiseen ja arviointiin? cg
Kommentteja, ehdotuksia ja ajatuksia liittyen aiheeseen.

Kommentteja/ajatuksia liittyen suorituksen arviointiin. Esim.

1 pohtiessasi omaa tyotasi ja siihen liittyvaa arviointia, mita 69
tekijoita haluaisit oman suorituksesi arvioinnissa painotettavan?
Miten kehittaisit henkilokohtaisen suoritusosan pisteytysta?
Mita ovat mielestasi hatakeskuspaivystadjan tyon tarkeimmat

13 tavoitteet, kun hatakeskukseen soittaa apua tarvitseva asiakas? 114
Minkalaisia odotuksia uskot asiakkaalla olevan
hatakeskuspalveluita kohtaan nopean avun lisdksi?
Mitka ovat mielestasi hatakeskuspaivystajan tyon tarkeimmat

14 tavoitteet tehtavan valittamisessa yhteistyoviranomaiselle? 109
Minkalaisia odotuksia uskot heilla olevan hatakeskuspalveluita

kohtaan nopean toiminnan lisaksi?'

Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessa haluttiin antaa vastaajille mahdollisuus ker-
toa hénen mielestdan listasta puuttuvia keinoja tai vélineitd sekd kommentoida aihetta
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haluamallaan tavalla. Toinen avoin kysymys oli luonteeltaan avoin kaikille kommenteil-
le ja ajatuksille liittyen suorituksen arviointiin. Pohdinnan alle oli heitetty esimerkkein&
taulukossa yksi mainitut kysymykset. Jalkimmainen kysymys liittyi ryhmahaastattelussa
esiin tulleeseen aiheeseen, johon liittyvia véittdmia oli useita (Liite 4). Palvelukohtaa-
miseen liittyvid avoimia kysymyksié oli kaksi ja viimeisessé avoimessa kysymyksessa
vastaajilla oli mahdollisuus kommentoida tai antaa kehitysehdotuksia vapaasti liittyen
kyselylomakkeessa kasiteltyihin teemoihin.

Avointen kysymysten 6, 11 ja 20 avoimesta, rajoittamattomasta luonteesta johtuen,
vastauksissa kasiteltiin aihetta eri tavoin, mutta osittain myos péaallekkdin toistensa
kanssa. Téstd johtuen avoimia kysymyksia ei késitelld kysymyksittdin, vaan vastauksis-
ta on pyritty sisallénanalyysin avulla nostamaan esille tutkimusongelmaa valaisevia
asioita teorian ja empirian vuorovaikutuksen avulla (Grénfors 1982, 160). Sisallénana-
lyysin tavoitteena on systemaattinen ja kattava kuvaus aineistoon liittyvista sisélloista
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-104). Analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan, vaan ab-
duktiivisen péattelyn mukaisesti siséltda teoriasidonnaisia kytkoksid. Néin aikaisempi
tieto ja teoria toimivat tutkimuksessa analyysin apuna ja tulosten tueksi haetaan teoreet-
tista vahvistusta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95-99.) Siséllonanalyysin avulla on pyritty
muodostamaan tiivistetty kuvaus aineistosta (Tuomi & Sarajérvi 2009, 103-104) hyo-
dyntéen suhteellisen vapaasti luvun kaksi rakennetta pyrkien ndin korostamaan teorian
ja empirian vuoropuhelua. Saadut avoimet vastaukset luettiin ensin useaan kertaan huo-
lellisesti lapi, jonka myd6té aineistosta esiin nousevat toistuvat teemat alkoivat muotou-
tua (vrt. Gronfors 1982, 145). Kirjalliset vastaukset kaytiin huolellisesti 1&pi kirjaamalla
aineistosta nousseet teemat vastaustulosteisiin, jonka jalkeen ne kirjattiin taulukkoon
aihepiireittain. Nain voitiin aineistoa kdyda vield tarkemmin l&pi ja poimia sieltd tutki-
muksen kannalta tarkeita ja olennaisia asioita. (vrt. Eskola & Suoranta 2005, 149; Tuo-
mi & Sarajarvi 2009, 109.) Laadullista aineistoa tdydennetaan kvantitatiivisilla tuloksil-
la ja toisinpéin, pyrkien pohtimaan taustoja ja syventdmaan néin johtopaatoksia tutki-
muksen tuloksista. Tavoitteena on myds tuoda esiin kehittdmisehdotuksia seké tutki-
muksen aineiston etté teorian pohjalta hyddynnettavéksi kohdeorganisaatiossa.

Analyysisséd on kaytetty suhteellisen paljon sitaatteja, minka tarkoituksena on tuoda
henkiloston nakdkulma mahdollisimman edustavasti esiin. Taman tarkoituksena on
vahvistaa ja tuoda esiin taman tutkimuksen teemaa eli henkildston osallistumista kehit-
tdmiseen ja kunnioittaa sitd, ettd vastaajat ovat osallistuneet aktiivisesti timan tutkimuk-
sen aineiston tuottamiseen. Vastaajien taustatiedot on jatetty tarkoituksella pois, jotta
vastaajien anonyymius sdilyy. Tamé luvattiin kyselylomakkeen saateviestissa ja tata
haluaa tutkija mahdollisimman pitkélle kunnioittaa. Mahdolliset tunnistamista helpotta-
vat piirteet on korvattu kahdella peréttéiselld katkoviivalla (--), joilla on myds ilmaistu
katkaistut vastaukset. Runsaat sitaatit saattavat tehda raportista laajan ja raskaan lukea,
mutta samalla ne mahdollistavat lukijan tekeman arvioinnin siitd, onko tehdyissa tulkin-
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noissa mitadn jarked (Eskola & Suoranta 2005, 180). Sitaatit elavoittavat tekstia, koska
niissa nakyy vastaajien tuntemuksia, ajatuksia ja kehitysideoita, jotka tutkija on halun-
nut tuoda aitona esiin. Esitetyt kommentit eivat olleet pitkié tarinoita, vaan suhteellisen
lyhyitd ja ytimekkaitd, henkilon omaa nékemysta aiheesta korostavia. Vaikka osan
kommenteista saattoi aistia suhteellisen provosoivaksikin, on myds naiden nakemysten
esiin tuominen tarkedd. Kuvastaahan se mielenkiintoisesti myos vastaajan mielialaa tai
mielipidettd kasilla olevasta aiheesta. Sitaattien kayton tarkoituksena on myds parantaa
tutkimuksen luotettavuutta tarjoamalla lukijalle suorat lainaukset, josta tulkinta on tehty.
Néin lukijalla on mahdollisuus tarkastella tutkijan tekemé&é analyysia ja ndin ollen joko
hyvaksya tai riitauttaa tehty tulkinta. (Eskola & Suoranta 2005, 216-217.)
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4 SUORITUSTA TUKEVA ORGANISAATIO

4.1 Kontekstin vaikutus suoritukseen ja sen arviointiin

Julkisen sektorin toimintaymparistd ja organisaatioiden toimintalogiikka aiheuttavat
vaistamatta lisdhaasteita suorituskyvyn johtamiselle (Jarlstrom & Kallio 2014, 101).
Tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus ovat leimanneet julkisen sektorin toimintaa taus-
talla ajatus vastineen saamisesta verorahoille ja selviytyminen tulevaisuuden haasteista
(Virtanen & Stenvall 2014, 52). Namé kaésitteet luovat suorituksen johtamiselle kehyk-
set, jotka henkilostd kokee monin eri tavoin.

Julkisen sektorin organisaation tavoitteena on toiminnan tuloksellisuus. Organisaatio
tarvitsee ideoita, energiaa ja osaamista, kun taas ihmiset tarvitsevat ty6td, tydon mahdol-
listamaa elintasoa, uramahdollisuuksia ja ty0std saatavaa palautetta. Organisaatiot ja
ihmiset tarvitsevat siis toisiaan ja kaiken keskidssa ovat ndin ollen keskindisten odotus-
ten lisdksi vuorovaikutus ja yhteisollisyys. (Virtanen & Stenvall 2014, 230.) Naiden
tosiasioiden lisaksi tulosten tarkastelu nosti esiin oikeudenmukaisuuden ja toimintakult-
tuurin merkityksen suorituksen arvioinnissa. Naita tarkastellaan tarkemmin seuraavissa
luvuissa.

4.1.1  Tehokkuus organisaation toiminnassa

Tehokkuus nousi kyselyn tuloksista esiin seké suoritusta, sen kehittdmista etta toimintaa
maaraavana tekijana. Tehokkuuden nékokulma oli lahes kaikkien kyselyyn vastannei-
den nakemyksen mukaan kohdeorganisaation ydintoiminnan arvioinnin ja kehittdmisen
nédkokulma (Taulukko 2). Henkildston ajatukset siitd, miten omaa tyoté ja tydyhteisoa
voisi parantaa, oli saanut kaikkein vahiten mainintoja, kun taas muiden nakoékulmien
valilla ei nayttanyt olevan kovin suuria eroja.



49

Taulukko 2 Paivystystoiminnan kehittdmisen ndkokulmat (n=199)

Minun mielestani padivystystoimintaa
kehitettdessa Hatdkeskuslaitoksen toiminnan
arvioinnin ja kehittamisen lahtékohtana tulisi

Koen, etta nykyisin paivystystoimintaa kehitettdessa
Hatdkeskuslaitoksen toiminnan arvioinnin ja
kehittamisen ldhtokohtana on...

olla...
Opera- Hatakes- Keskus- .
..p. . Johto Yhteensa
Nakokulmat tiivinen kukset hallinto
iyl Tulisi Nyt Tulisi N Tulisi Nyt Tulisi T Tulisi

olla olla olla olla olla

henkil&stdn ajatukset siitd, mitenomaa h| 6 838 0 14 1 6 1 3 8 111
ty6tad ja tydyhteis6a voisi parantaa. %| 42 1620 00 438| 50 300|200 \60,0| 40 558
n| 12 84 3 22 5 12 1 2 21 [ 120
%| 85 592 | 94 1688 | 250 60,0'| 20,0 40,0 | 10,6 \6O,
henkilstén osaamisen nf 16 86 2 15 1 6 3 3 22 | 110
kehittamisnakékulma. %| 11,3 60,6 | 63 469 | 50 30,0 \60,0/\60,0/| 11,1 55,3
nf 22 6 4 2 3 1 0 0 29 9
%| 155 42 |125 63 |150 50| 00 00 |14,6 4,5
n| 34 71 3 10 2 4 1 1 40 86

asiakkaan ndkokulma.

muu, mika?

yhteistyéviranomaisten ndakdkulma.
%| 23,9 500| 94 31,3100 20,0/ 20,0 200 | 20,1 43,2

n 47 4 5 2 166 58
tehokkuuden nakékulma. ‘
% [\8 33,1 |\8 12,5 \65,(y 25,0 |\60,0¥ 40,0 \83, 29,1

Taulukossa voi henkildston ndkemyksia tarkastella henkildstoryhmittéin. Kun nykyi-
sen nakokulman katsottiin olevan selkedsti suurimman osan (83 %) mielesta tehokkuus,
toivottiin sen muuttuvan enemmaéan henkildstdn, asiakkaan ja yhteistydviranomaisten
nakokulmaksi. Seké johto ettd operatiivinen henkildsto olivat sitd mieltd, ettd henkilds-
ton ajatukset siitd, miten omaa ty6ta ja tydyhteisda voisi parantaa sekd henkildston
osaamisen kehittamisnakokulmat tulisivat olla vahvemmin kehittdmisen painopisteina.

Tehokkuuden lisaksi toimintaa koettiin ohjaavan taloudellisuuden ja rahan saastami-
sen vaatimukset (20 mainintaa), mitka nakyvat kaytanndssa tulostavoitteiden kiristami-
send ja maararahojen kehyksen supistamisena. Myods Kivelan (2010, 153) tutkimuksen
mukaan nayttaisi silta, ettd valtion virastoissa hyvésta tuloksesta ei niinkdan seuraa
palkkiota, vaan tavoitteiden Kiristymistd. Virastoja ei siis palkita resurssien séastosta,
vaan pdinvastoin, niiden resurssien saantia voidaan jopa leikata (vrt. Kiveld 2010, 153).
Tama nakyi myos vastauksissa avoimiin kysymyksiin, joissa tulostavoitteiden Kirista-
minen koettiin mahdottomana yhdistettynd méaararahojen supistamiseen ja henkiléston
vahentamiseen:

”Pelkastédn numeroiden pohjalta tapahtuva arviointi tuo toimintatavan: sita
saat mitd mittaat. Jos numerot on paaasiallinen tarkastelukeino, silloin alan
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vaikuttamaan numeroihin liittyviin asioihin sisallén kustannuksella. Sisalto edel-
la ymmarrystd, osaamista ja keinoja parantamalla voidaan tuottaa se palvelu
jota meilta odotetaan. Toisaalta kun epavarmuus saadaan poistettua perustehta-
van suorituksesta jaksaminen ja tydssa viihtyminen paranee.”

Tehokkuuden koettiin nousevan liian vahvaksi toiminnan tavoitteeksi aiheuttaen pai-
neita ja heikentden myds tyohyvinvointia. Edellisiin taloudellisiin rajoitteisiin liittyva
tarked, myos suorituksen arviointiin liittyva ndkokulma, jonka NPM on tuonut muka-
naan julkiselle sektorille, on vaatimus vastuullisuudesta ja jatkuvasta tilivelvollisuudes-
ta. Kallion (2014, 45) mukaan tilivelvollisuuden myo6ta virkamiesten vastuuta toimin-
tansa tuloksista halutaan lisata. Julkisen sektorin organisaatioihin, kuten myds kohdeor-
ganisaatioon, tdmé& heijastuu tulosvastuuna, jossa toiminnan tuloksellisuus osoitetaan
tulosten mittaamisen ja arvioimisen kautta (vrt. Kallio 2014, 45). Tama nékyy toimintaa
seuraavina tulosmittareina ja henkiloston tyolle maariteltyind méarallisiné tavoitteina.

Tutkimuksen tulosten mukaan henkildsté koki maaréllisten tavoitteiden ja kéytdssa
olevien maaréllisten mittareiden mittaavan vaaria asioita ja ohjaavan ndin ollen toimin-
taa vaaradn suuntaan. Tatd ajatusta tutkittiin muun muassa vaittdman “tyoni laatu karsii
maéaréllisten tavoitteiden tavoittelusta” avulla, jossa hieman yli puolet vastaajista oli
osin tai samaa mieltd vaittdman kanssa. Vastaajat olivat myds lahes yhté paljon vastaan
(35 %) kuin samaa mielta (40 %) vdittdman “hatédkeskustyota ei tulisi arvioida maaralli-
sin mittarein” kanssa, vaikkakin 58 prosenttia oli sitd mieltd, ettd Hatakeskuslaitoksessa
ollaan kiinnostuneita enemman maarésté kuin laadusta. Naiden tavoitteiden nakyvyytta
tyon tekemisen arjessa kritisoitiin myds avoimissa kommenteissa. Vastaajat olivat sita
mieltd, ettd tehokkuuden ja tuottavuuden mittarien my6ta toiminnasta unohtuvat tyotéa
tekevat ihmiset ja tyon todellinen laatutavoite. Pelkdstddn mittareihin nojautuvan toi-
minnan peldttiin ohjaavan toimintaa vaardan suuntaan, jossa painottuvat tehokkuus ja
tuottavuus laadun kustannuksella:

kaikkea arvioidaan nykyisin tehokkuuden ja tuottavuuden mittarilla. ihmiset
tyon takana ovat unohtuneet monessa kohtaa. olisi arvokkaampaa saada ihmiset
sitoutumaan tekemaan laadukasta ja huolellista ty6ta, kuin tuijottaa numeraali-
sia mittareita, ja panostaa aina vain tilastoihin.”

Ihmiset kokevat vastuuta oman tyonsé laadusta. Ristiriitaiset odotukset laadun suh-
teen syntyvét, kun toiminnan mittarit vaativat toisenlaista toimintaa kuin oma ajatus
laadukkaasta palvelusta edellyttaisi. Pyydettédessd vastaajia pohtimaan, mitk& nakokul-
mat heidan ndkemyksensé mukaan pitdisi olla kohdeorganisaation toiminnan arvioinnin
ja kehittdmisen laht6kohtana, toivoivat vastaajat tehokkuuden nédkékulman sijaan kehit-
tdmistoiminnan painottavan enemmaén henkildston toimintaa. Vastauksissa korostettiin
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ihmisten my6td toiminnan inhimillisyyttd, osaamisen nakdkulmaa ja ammatillisuutta.
Toiminnan Koettiin olevan kokonaisuus, jota tulisi myo6s tarkastella kokonaisuutena
huomioiden eri ndkdkulmat ja laatu. Asiakasrajapinnassa tydskentelevalle henkildstolle
juuri palveluiden laatu ja vaikuttavuus olivat kaikkein tarkeimpia asioita jo ammattiyl-
peyden takia (vrt. Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 110), mink& vuoksi juuri ndiden teki-
jéiden painottaminen ovat onnistumisen arvioinnin kannalta olennaisia.

Maaréllisten tavoitteiden ja niihin liittyvien mittareiden olemassaoloa ei kaikissa
avoimissa kommenteissa nahty pelkastaan negatiivisena. Niitd myos puolustettiin, kos-
ka niiden koettiin olevan objektiivisempia ja helpommin arvioitavia kuin laadullinen
tieto. Méaérallisten mittareiden koettiin mittaavan ihmisten ahkeruutta ja myos vaikutta-
van siihen huomioitaessa méaara myads arvioinnissa:

’Maaraa on aina helpompi arvioida kuin laatua. Laadullinen arviointi vaatisi
erilaiset mittarit ja tuloksia olisi hankalampi kasitella.”

’maara kertoo ahkeruudesta, maaraa on valttamaton arvioida. Nyt jo huomaa,
ettd kun maara ei vaikuta arvioon porukka laiskottelee heti kun valvova silma
valttad. Varmuudella tydmoraali rappeutuu, kun huippupalkka tulee muutamas-
ta hyvasta suorituksesta ja maan hiljaiset puurtajat sivuutetaan.”

Erddssd kommentissa puhuttiin tydmoraalin rappeutumisesta, todeten systeemin pal-
kitsevan “ahkerien sijaan laiskat”. Se, mité talla vastaaja kdytannossa tarkoitti, olisi
tydyhteison kehittdmisen vuoksi hyva ottaa keskustelun alle ja méaritella, miten ahke-
ruus yleisesti ottaen tydyhteisossa madritellddn. Kussakin julkisessa organisaatiossa
tulisi hakea oman toiminnan kannalta oikea mé&é&ritelma toiminnan kannalta tarkeiksi
koetuille asioille, kuten esimerkiksi juuri tehokkuuden kasitteelle, koska mittareilla on
todellisuutta rakentava luonne (vrt. Jarlstrom & Kallio 2014, 101). Maarélliseen arvioin-
tiin liittyvien véittdmien vastausjakaumia tarkasteltaessa, voidaan olettaa, ettd maarallis-
ten mittareiden kaytt6d suorituksen arvioinnissa ei taysin tyrmatd, kunhan niiden koe-
taan mittaavan ja ohjaavan toimintaa oikeaan suuntaan ja painottavan tehokkuuden li-
séksi enenevassa maarin myos palvelun laatua. Kaytannodssa tdma tarkoittaa ammatin-
hallinnan ja asiantuntijuuden vahvistamista suorituksen arvioinnissa.

Tehokkuuden vaatimukset nakyivat myos jossain méérin tarkasteltaessa kommentteja
liittyen asiakkaiden odotuksiin héatakeskuspalveluita kohtaan. Alla olevan vastaajan
kommentti on heijastus organisaatiokulttuurista ja sen painotuksesta tehokkuuteen myos
puheluiden kasittelyssd, jonka seurauksena vastaajan ndkemyksen mukaan menetetédédn
asiakkaaseen panostetun ajan ja rauhallisuuden tuomat edut:
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’Nykyisin kun keskukset ovat jo suhteellisen suuria, pitaisi mielesténi sallia
my0s ohjeistaminen ja asiakkaan kanssa rauhallinen keskustelu. Moni puhelu,
joka hoidettaisiin ohjeistamalla ja ehkd myds numeroita antamalla ei johtaisi
uusiin puheluihin. Uskoisin myos hairiésoittojen néin vahentyvan.”

’Liikaa painotetaan halytysaikoja ja kylmia tilastoja. Saattaa pahimmillaan joh-
taa siihen, ettei hankalan puhelun jalkeen halua halyttaa apua kiireella huonon-
tuvien tilastojen takia = vaikutus palkkaan. Nopea halytys hatatapauksessa on
alalla itsestaan selvaa, muttei sen uhalla pitaisi tehda toita hutiloiden.”

Julkisen toiminnan johtaminen on moniulotteinen ilmid, jossa on poliittisia, taloudel-
lisia, sosiaalisia ja teknologisia ulottuvuuksia ja rajoitteita. Bekke (1987, 26) on tiivista-
nyt julkisjohtamisen olevan dynaaminen ja strateginen prosessi, jossa pyritaan tulkitse-
maan ymparistod, selviytymaéan poliittisista ohjelmista ja julkisen hallinnon byrokratias-
ta toiminnalle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Samoin kuin johtaminen yksityisella
sektorilla, myos julkisjohtaminen muuttuu jatkuvasti ympéristossé tapahtuneiden muu-
tosten seurauksena (Bekke 1987, 24-25). Vaarana on, ettd suorituskykyyn liittyvaa tie-
toa kerédtddn vain sen vuoksi, ettd halutaan luoda johdonmukainen ja vakuuttava kuva
organisaation toiminnasta muille organisaatioille ja sidosryhmille (vrt. Vakkuri & Mek-
lin 2003, Taylorin 2014, 13 mukaan; Kallio 2015, 177), jolloin sen hyddyntamisté suo-
rituksen kehittdmiseen ei valttamatta nédhda ensisijaisena tavoitteena. Naitd ajatuksia
tukee henkildston esiin tuomat kokemukset organisaation muista kehittdmisen painopis-
teistd, joissa heiddn mukaansa korostuvat “luonnoton varovaisuus, virheellinen ris-
kinarviokasitys”, “virheiden vélttdminen” ja “ulkoinen paine (mm. media)”. Asiakkaan
odotuksiin liittyvissa vastauksissa nousi myos esiin henkiloston kokemus siitd, etta toi-
minnassa painottuvat tilastot ja niiden merkitys ulkopuolisille toimijoille:

“mieluummin kattavilla tiedoilla hyva héalytys, kuin mahdollisimman nopeasti
puutteellisilla tiedoilla eteenpdin, vain sen takia etta tilastot nayttavat hyvalta™.

NPM:in keskeisiin ulottuvuuksiin ja tavoitteisiin kuuluvat tehokkuus, asiakkuus, joh-
tajuus, yrittajamaisyys ja tilivelvollisuus (Ldhdesmaki 2003, 60; Kallio 2014, 40-45),
jotka korostuvat valtionhallinnon tulosohjausjarjestelméssa. Tarkasteltaessa tulosohja-
uksen vaikutusta tyon tekemiseen, koki noin puolet kyselyyn vastanneista silla olevan
ohjaava vaikutus (Taulukko 3). Tyon mielekkyyden koki jossain maarin karsivan hie-
man alle puolet (46,1 %) vastaajista ja noin kolmannes (32 %) koki painetta hoitaa
tyonsa tehokkaasti tulosohjauksen seurauksena. Nain ollen ei ole yllattavas, ettd tu-
losohjaus ei kasvata kuin vajaan yhdeksan prosentin mielenkiintoa omaa tyotaan koh-
taan.
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Taulukko 3 Kruskall-Wallisin testi tulosohjaukseen liittyvien vaittdmien osalta

R Hol
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S O fe
Tulosohjaukseen liittyvat vaittamat 8 |E 8% ¢ o o
sE 28| E€g 2 £ s Kruskall-
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Hatakeskuslaitoksessa
. . Hatikeskukset % 29,0 38,7 12,9 | 16,1 3,2 31 3,74
ollaan kiinnostuneita
. e Keskushallinto % 16,7 22,2 22,2 27,8| 11,1 18 3,06
enemman madrastd kuin /7 % 00 200 00 600 200 5 | 220
t %
laadusta. — ’ ’ ’ ’ ’ ’
Yhteensa % 241 340 209 16,2 4,7 | 191 3,56 0,019

Kruskall-Wallisin testin mukaan henkilostoryhmien vastausten valilla oli eroa moti-
vaatiota ja tyon mielekkyyttd kasitelleiden vaittdmien kohdalla. Jalkimmaisen vaittdman
kohdalla ero oli merkittavé, ja kuten taulukosta nelja huomaa, johto néki tulosohjauksen
vahentévan tyon mielekkyyttd vahemman kuin muut henkilostoryhmat. Mielekkyyden
kokemuksella ndyttaisi olevan heikkoa negatiivista jarjestyksen riippuvuutta henkilsto-
ryhmien kanssa. Tatd riippuvuutta kuvaa taulukossa punainen nuoli, joka osoittaa riip-
puvuuden suunnan eli johto oli enemman eri mielta vaittdmien kanssa kuin operatiivi-
nen henkilostd. Tulosohjaus motivoi selkedsti enemman hétékeskuslaitoksen johtoa
kuin operatiivista ja keskushallinnon henkilostod. Héatékeskusten hallintohenkiléston
vastaukset sitd vastoin vaihtelevat tasaisemmin molemmin puolin neutraalia kantaa.
Tyon mielekkyyden koki tulosohjauksen seurauksena karsivan operatiivinen ja hatékes-
kusten hallintojen henkildstd enemmaén kuin johto ja keskushallinnon henkil4sto.
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4.1.2  Odotukset ja arvot organisaation toiminnassa

Keskusten suuren koon koettiin vaikuttavan yhteisollisyyden tunteeseen operatiivisessa
tyossd, jossa haastateltavien mukaan aiemmin pienemmissé keskuksissa tydskenneltées-
sd oli mahdollisuus eldd muiden mukana” hankalia tai vaikeita keikkoja tai seurata
loppuun asti omia. NyKkyisten suurten keskusten koettiin lisddvéan tyéhon instrumentaa-
lista otetta, jolloin palkka on suurin syy kdydéa toissa, ei endd niink&én ajatus tarkeasta
tyostd. Kyselylomakkeessa suoritusta tukevaan organisaatioon liittyi kolme vaittaméaa,
jotka koskivat psykologista sopimusta organisaation ja tyontekijan sek& esimiehen ja
tyontekijan valilla. Psykologinen sopimus tytnantajan ja tyontekijan valille rakentuu
ajatukselle, jossa tydntekijan kelvollinen tyd, uskollisuus ja lojaalisuus on uskottu pal-
kittavan turvallisuudella ja luottamuksella seka varmuudella tydsuhteen jatkuvuudesta.
(Alasoini 2012, 106; Blom & Hautaniemi 2009, 222.) Tété luottamusta ovat syoneet
Kilpailun ja tehokkuusvaatimusten seurauksena tulleet henkilostévahennykset, joilta ei
ole valttynyt myoskéan kohdeorganisaatio. (vrt. Alasoini 2012, 106.) Kommenteissa
heijastui jossain méaéarin epdusko tehokkuuden kasvavien vaatimusten ja resurssien va-
hentdmisen vélissa, kun pienemmalla henkilostomaarélld vaaditaan tehokkuutta ja sa-
malla laatua (vrt. Blom & Hautaniemi 2009, 11). Vastaajat kokivat, etté jatkuvasti Kkiris-
tetddn vain lisad ja vaatimukset kasvavat laadun kustannuksella. Tyontekijat ymmarta-
vat tilanteen olevan osa suurempaa muutosta, mutta se ei kuitenkaan poista henkildsto-
vahennysten myota koettua epareiluuden tunnetta. Organisaation ja tyontekijoiden valis-
t4 psykologista sopimusta onkin vaikea rakentaa endé entiselta pohjalta. Tyontekijalta
vaaditut ominaisuudet ovat muuttuneet ja lisddntyneet, mutta harva organisaatio voi
enéa tarjota vastineeksi odotettua varmaa tai elinikaista tyosuhdetta (vrt. Alasoini 2012,
106-107).

Psykologiseen sopimukseen liittyy myds ajatus mahdollisuudesta osallistua ja vaikut-
taa omassa organisaatiossa vastineeksi tyopanoksesta. Tulosten mukaan lahes puolet
vastaajista ei tyydy pelkéstdan siihen, ettd organisaatio maksaa heille tydnteosta. He
toivoivat ty6ltddn myds muuta merkitystd. Noin kolmasosa vastaajista oli kuitenkin sita
mieltd, ettd maksu tyosta riittdd. Mielenkiintoinen asetelma saadaan, kun ristiintaulu-
koidaan vaittaméat “minulle maksetaan siitd, ettd teen minulle maarattya tyota ja se riit-
tdd minulle” ja "koen, etta tyotani Hatdkeskuslaitoksessa arvostetaan ja rohkaistaan mo-
nin eri tavoin” keskenaan (Taulukko 4).
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Taulukko 4  Psykologinen sopimus arvostuksen ja rohkaisun kautta (n=194)

Koen, etta tyotani Hatdkeskuslaitoksessa arvostetaan ja
rohkaistaan monin eri tavoin.
Psykologisen sopimuksen tarkastelu tydn  raysineri  Osineri  Eisamaa, Osinsamaa Taysin o
arvostuksen ja rohkaisun kautta mielta mielta  mutteieri  mielta samaa S
mieltakaan mielta £
Haluaa ty6lta enemman, Haluaa tyolta enemméin,>_
Taysin eri mielta ei arypstt S arvget€taan ja rohKais{aan
4
Osin eri mielta
12
Minulle maksetaan siita, Ei samaa, muttei eri
etta teen minulle mieltakaan 5 16 13 9 0
maarattya tyota ja se ) _
riittaa minulle Osin samaa mielté
’ 8
Taysin samaa mielté
1
Yhteensa Instrumentaalinentyéote, Instrumentaalinen ty6ote,
ei arvostea eika rohkaista arvostetaan ja rohkaistaan 194

Taulukosta voidaan nahda suurimman osan vastaajista haluavan ty6ltddn enemman
kuin pelkéstdan palkkaa, mutta eroa l6ytyy vastaajien kokemasta tyon arvostuksesta ja
rohkaisemisesta. Tilanne on erittdin hyva niiden 38 vastaajan osalta, jotka haluavat ty6l-
tddn muutakin kuin palkkaa ja heitd my0ds arvostetaan ja rohkaistaan organisaatiossa,
koska oletettavasti he myds talléin saavat ty6ltdédn enemmaén. Periaatteessa tilanne on
tyydyttdva myds niiden 20 vastaajan osalta, jotka kokevat organisaationsa taholta arvos-
tusta ja rohkaisua, mutta haluavat silti tehda heille mééarattya ty6ta ja maksu siita riittda
heille. Parannusta vaaditaan niiden vastaajien kohdalla, jotka haluaisivat tyoltaan
enemman, mutta heit4 ei arvosteta eika rohkaista siihen. Taulukossa mainittu instrumen-
taalinen tydote kuvastaa sitd, etta ei kaipaa tehdylta tyolta muuta kuin palkkaa. Se, onko
kuvatunalainen tydote syy vai seuraus arvostuksen puutteesta kuviossa nakyvien 27
vastaajan kohdalla, voi vaikuttaa muun muassa siihen, miten yksild asennoituu suori-
tuksen arviointia kohtaan. Tall6in palkan merkitys saattaa olla suurempi kuin tydssa
kehittymisen mahdollisuudet.

Suoritusta tukevaan organisaatioon liittyvien vdittdmien kohdalla tehtiin Kruskal-
Wallisin testi, joka naytti merkittavaa eroa seuraavien vaittdmien kohdalla "hatakeskus-
laitoksen strategialla ei ole todellista merkitystd oman tyoni tavoitteiden maarittelyssa”
(p-arvo 0,001) ja “Esimieheni tietdd mita tydhoni kuuluu. Han on ilmaissut selkedsti
mita tyoltani odottaa” (p-arvo 0,002). (Taulukko 5). Henkildstéryhmien vastausten va-
lilla oli my0s eroa vaittamén ”Hatékeskuslaitoksen arvot vastaavat omia henkildkohtai-
sia arvojani” (p-arvo 0,009) kohdalla.
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Taulukko 5  Kruskal-Wallisin testi henkildstéryhmien ja organisaatiotekijoiden valilla
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Kruskall-Wallisin testin mukaan vastauksissa oli eroa operatiivisen henkildston ja
johdon valilla. Strategisilla tavoitteilla oli johdolle enemman merkitystd oman tyon ta-
voitteiden maarittelyssa kuin operatiivisella henkilostdlla. Myos organisaation arvot
vastasivat tulosten mukaan suuremmassa maéarin johdon henkilékohtaisia arvoja kuin
muiden henkilostéryhmien arvoja. Hatdkeskuksen henkildsto ja operatiivinen henkildsto
tuntuivat kokevan myos esimiehen tietdvan vahemman heidan tyostdan kuin johto ja
keskushallinnon henkilostd. Tarkemmat tulokset sekd ndiden ettd muiden véittdmien
osalta on esitetty taulukossa 17, liitteessa 7.

Organisaatioissa on usein seké julkisia ettd tiedostamattomia arvoja ja normeja. Or-
ganisaation arvot antavat tyontekijoille suuntaviivat kéyttdytymiseen ja kasityksen or-
ganisaation yhteisista tavoitteista. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 150-151.) Kohde-
organisaatiossa kyselyyn vastanneet kokivat organisaation arvot omikseen, mutta arvioi-
taessa kohdeorganisaation arvojen vastaavuutta toimintakulttuurin arvoihin, oli enaa
kolmasosa vastaajista sitd mieltd, ettd arvot ovat samat. Yllattavaa oli se, etta neutraalin
kannan ottaneita oli suurin osa. Toisinaan julkilausuttujen arvojen ja normien seka val-
litsevien ty6tapojen valilla on ristiriita (vrt. Kinnunen ym. 2005, 150-151), kuten koh-
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deorganisaatiossa vastaajista neljanneksen mielesta tuntui olevan. Avoimissa vastauk-
sissa asiaa oli pohtinut sukupuolisen tasa-arvon, tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuu-
den kautta seuraava vastaaja:

’Hatéakeskuslaitoksen arvot ovat ainakin omassa yksikossani viela kysymysmerk-
ki?? Nimenomaan tuon tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden kohdalla... --
Osoitus yksikdssamme toimivasta tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden kult-
tuurista.... Ai niin, mutta A:han onkin mies, ja B nainen, lieko siina selitys...”

Kohdeorganisaation arvot sinallaan koettiin hyviksi, jopa hienoiksi ja omakohtaisiksi,
mutta niiden ei koettu toteutuvan tyoyhteisossa (Liite 7, Taulukko 17). Eréas vastaaja
ehdottikin arvojen ottamista mukaan kehityskeskusteluun:

’Kehityskeskustelulomakkeessa tulisi olla kysymyksia mm. arvoista. Esim: Miten
arvo "Inhimillisyys" esiintyy tydssasi. Nain tuettaisiin arvojen tuntemista organi-
saatiossa ja ymmarrysta siitd, miten arvot nakyvat omassa tyossa. --

Ylpeydelld tekeminen on Virtasen ja Stenvallin (2014, 14) mukaan julkisten organi-
saatioiden tulevaisuuden haaste. Monelle tyd julkisessa hallinnossa on kutsumustyo,
joka nahdaén merkityksellisend eri toimijoiden nakdkulmasta (Virtanen & Stenvall
2014, 14). Kutsumusty6né hétakeskustyon koki kymmenesosa vastanneista, lahes kol-
masosan ollessa osin samaa mieltd. Julkisella sektorilla on huomattava merkitys yhteis-
kunnan toimivuudelle luoden kansalaisille, yrityksille ja jarjestoille mahdollisuuksia
toteuttaa omia tehtévidéan ja unelmiaan (Virtanen & Stenvall 2014, 14-15). Néin tuntui-
vat kokevan my6s kolme neljdsosaa vastaajista, koska he ilmoittivat olevansa toissa
Héatékeskuslaitoksessa tyon merkityksen vuoksi ja saavansa aitoa nautintoa auttaessaan
ihmisid. Ammattilaisuuden vaatimus nékyi muun muassa seuraavissa kommenteissa
liittyen puhelun késittelyyn:

’Asiakkaan on koettava ettd puhelimeen vastaa oman tyonsd ammattilainen.
Uskon etté asiakas haluaa hatakeskuksen toimivan ammattitaitoisesti oikeat oh-
jeet ja neuvot antaen ja ymmartavan asiakkaan kokeman hadan.”

-- "asiakas", eli meille soittava ihminen, eli se jota varten me taalla ollaan....”

Kutsumustyon, kuten myos hallinnollisen tyén, uhkana ovat tyota koskevien méara-
ysten ja ohjeiden jatkuva lisd&ntyminen ja ehdottomuus. Tamé nahtiin hatakeskustydssa
ristiriitaisena, koska lahes 60 prosenttia vastanneista koki turvallisuutta maaraysten ja
ohjeiden ohjatessa tyotd, kun taas lahes puolet koki tyon mielekkyyden ja vapauden
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karsivén ty6td ohjaavien ohjeiden paljouden ja ehdottoman luonteen vuoksi. Kuitenkin
suurin osa vastanneista, jotka edustavat eri henkildstoryhmid, koki tyén luonteen vaati-
van ohjeita ja maarayksia (Liite 7, Taulukko 22). Péinvastoin tutkijan olettamusta, tytn
luonnetta ei voi siis tdssa kohtaa maaritelld sen mukaan onko se operatiivista tai hallin-
nollista. Voidaan pohtia sitd, mik& on hallinnon tydssa byrokratian mukanaan tuomaa
turvallisuuden tunnetta (vrt. Rajaniemi 2010, 69-71) ja mika on todellista tyon luonteen
vaatimaa ohjeistuksen tarvetta. Operatiivisessa tydssd “pelko rangaistuksesta” estaa
haastateltavien mukaan kéyttamasta tydssa luovuutta. Tamaé tarkoittaa kaytannossa sita,
ettd “talonpoikaisjarked” ei uskalleta kayttda tilanteissakaan, joissa ohjeistus tuntuu
jarjettdmaltd. Haastattelussa tuli myds ilmi se, ettd media tarttuu helposti “keikkoihin”,
joissa asiat eivét ole menneet yleisen mielipiteen mukaisesti, vaikka asia olisi hoidettu
ohjeistuksen mukaan. Ohjeiden kéaytdsta nousi esiin muutama kommentti:

’Hatakeskustydssa ohjeet ovat tarkeitd, mutta liika ohjeistus tappaa paivystajan
oman ajattelun ja tydon mielekkyyden. Tyodsta tulee robottimaista. On tarkeaa, et-
ta on olemassa tiettyja ohjeita, mutta yhta térkeda on, etta paivystaja saa ja voi
kayttdd omaa harkintaa. Mikali paivystaja on kykenematon tahan han ei ole so-
veltuva hatakeskustyohon. Nykyadn tuntuu siltd, ettd mennaédn ns. aina hei-
koimman lenkin mukaan ja oletetaan, ettei paivystéja voi tietda/osata lahes yhti-
kas mitaan. Lisaksi olisi tarkeaa, etta ohjeita olisi tekemassa ihmiset, jotka tun-
tevat hatakeskustyota ja sen rajoitteita sekd mahdollisuuksia.”

Avoimissa kommenteissa vastaajat tuntuivat kokevan liian ohjeistuksen olevan uh-
kana ammattitaidolle, kun omaa harkintaa tyon tekemisessa ei ole ja toiminnassa paino-
tetaan ohjeistuksen noudattamista. Parkerin (2014, 680) mukaan kontrollin avulla tavoi-
tellaan usein tehokkuutta ja yhdenmukaisuutta tavoitteiden kanssa, kun taas joustavuus
keskittyy avoimuuden kautta tyon ja siihen liittyvien kaytantdjen rikastamiseen. Kont-
rolli tuntuu lisddntyvan juuri asiantuntija-aloilla, joissa se ilmenee yksityiskohtaisina
ohjeina, standardoituina protokollina ja tarkkoina siséllon erittelyiné (vrt. Parker 2014,
680). Tama nakyy myds kohdeorganisaation toiminnassa. Valvonnan ja kontrollin li-
sdédminen tuo haasteen tyon rikastamiselle seké joustavuuteen ja luovuuteen liitettyjen
hyo6tyjen sailyttdmiselle. Erityisen haastavaa tdma on ty0ssd, jossa tehtévat ovat toisis-
taan riippuvaisia vaatien valvontaa, mutta samalla epdvarmoja ja monimutkaisia vaatien
joustavuutta ja luovuutta. (vrt. Parker 2014, 680.) Tama ristiriita nakyy myos avoimissa
kommenteissa, joissa vaaditaan entistd tarkempaa ohjeiden noudattamista ja sen naky-
mistd myds palkassa:
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-~ Palkitaan niitd jotka oikeasti ovat tehokkaita, hyvia ja tekevéat asiat ohjeiden
mukaan. Jos osaa ohjeet (mora, opo, halytysohje) ulkoa ja noudattaa niita, siita
pitdisi palkita. --

4.1.3  Oikeudenmukainen palkitseminen suorituksesta

Oikeudenmukainen palkitseminen nousee avoimista kommenteista usein esiin, vaikka
Kira (2003, 4-5; Halava & Pantzar 2010, 5) vaittaakin itsensé toteuttamisen tarpeiden
syrjayttaneen uudessa tyfelamassé jossain madrin Maslowin tarvehierarkiassa sijaitse-
vat alemman tason perustarpeet. Palkan merkitystd motivaatioon ei voida kuitenkaan
kiistdd. Erityisesti palkan koetaan motivoivan silloin, kun se on osa tulospalkkausta ja
silld palkitaan hyvéa suoritusta (Rynes ym. 2002, 575). Suorituksen arviointiin liitetty
palkkausjarjestelma voidaan siis todeta olevan organisaation erds voimakkaimpia moti-
voimisen tyokaluja (Rynes ym. 2002, 595). Tdaméa on tarkedd ymmartaa, jotta organisaa-
tiossa ei jarjestelmén avulla palkita tai motivoida vééranlaista kéyttaytymista.

Kyselyn tulokset kertovat, ettei henkildsto ole tyytyvainen nykyiseen palkkausjarjes-
telmaén. Selkedsti suurin osa vastaajista (97,5 %) koki nykyisen henkil6kohtaisen suori-
tusosan arvioinnin epéaoikeudenmukaisena (Liite 7, Taulukko 16). Kyselyyn vastanneet
kokivat, ettei jarjestelma palkitse, vaikka oman arvion mukaan oma suoritus olisi paran-
tunut tai uusia taitoja olisi oppinut lisdd. Palkkausjarjestelmaa pidettiin myos yleisella
tasolla sopimattomana hétdkeskusmaailmaan, koska suorituksen oikeudenmukainen
mittaaminen ja arviointi koettiin mahdottomaksi. Palkkausjarjestelmén merkitys vahva-
na motivoijana selittdd sen, miksi luotettavuus ja oikeudenmukaisuus organisaation toi-
minnassa ja tdmén tutkimuksen aiheena olevassa suorituksen arvioinnissa ja esimies-
tydssa koettiin tarkedksi. Jos arvioinnin prosessia ei koeta luotettavaksi ja reiluksi,
muuttuu suhtautuminen siihen helposti kielteiseksi ja se koetaan turhauttavaksi (vrt.
Kondrasuk 2012, 119). Tdma nakyy my06s avoimissa vastauksissa:

’kehityskeskustelut turhia™

’Lopettaa koko kehityskeskustelu typerana ja tarpeettomana”

Taulukossa kuusi néihin vaittamiin liittyvat vastaukset on avattu henkildstoryhmit-
téin ja testattu Kruskall-Wallisin -testilla, joka ndytti merkittavia eroja henkiléstéryhmi-
en vélisissa vastauksissa olevan erityisesti resursseihin liittyvan véittdaman kohdalla (p-
arvo 0,002). Testin tuloksen perusteella myds seuraavien vaittdmien henkilostoryhmit-
taisten vastausten vélilla nayttéisi olevan tilastollista eroa (Taulukko 6): “suoritustani
koen nykyisen henkilokohtaisen suoritusosan

tulisi arvioida pelkéstdén yksilotyona”,
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arvioinnin oikeudenmukaisena” ja “koen nykyisen palkkausjarjestelmamme todella
huomioivan ja palkitsevan ne, jotka osaavat tyonsa ja antavat vahvan tyOpanoksensa
organisaatiossamme”. Tilastolliset erot eivét ole merkittavia, mutta nakyvat erityisesti
keskushallinnon ja operatiivisen henkiloston vastausten vélilla muissa kohdissa, paitsi
nykyiseen palkkausjarjestelmaan liittyvan véittdman kohdalla, jossa vastausten ero on
operatiivisen henkildston ja johdon valilla johdon suhtautuessa jarjestelmaén hieman
mydénteisemmin kuin operatiivinen henkildsto.

Taulukko 6  Kruskall-Wallisin testi henkildstoryhmien ja suoritusosan arviointiin liit-

tyvien vaittamien vélilla

®
g & . T = )
Mitd mieltd olet seuraavista vaittamisti liittyen @ £ g 2L ¢ @ e =
. i S@m Sm ETm Tim S owm| G g
henkilokohtaisen suorituksen arviointiin? 23 £T $5% £3% 23 & 9 =
CE SOE wmEE|CE BE S < =2
5 4 3 2 1 ka 'p-arvo
Operatiivinen (% | 5,0 20,9 10,8 30,9 32,4 139|2,35
Koen nykyisen henkilékohtaisen | Hatakeskukset % | 6,3 | 25,0 15,6 34,4 188 | 322,66
. L Keskushallinto (% 0,0 50,0 10,0 35,0 50 | 203,05
Su‘.);tuzosan akrv otnnin ohto % 00 600 00 400 00 5 V320
oikeudenmukaisena. i n 9 50 2 63 5y
Yht
eensd o 46 | 255 112 | 321 265 20 2°9(0028
Koen nykyisen QP?ratiivinen :/o 2,9 7,1 10,7 37,9 41,4 /140 1,92
palkkausjarjestelmamme todella Hatakeskulfset % 0,0 12,5 6,3 469 | 34,4 | 32 1,97
huomioivan ja palkitsevan ne, jotka Keskushallinto 1% 0,0 0,2 20,0 35,0 250 |20 2,35
osaavattyénsa ja antavatva,hvan Johto % 0.0 06 00 40,0 0,0 5 320
tybpanoksensa organisaatiossamme. Yhteensd ; 240 1%)17 1%)17 3;71 3;46 197 2,01
Nvkvi henkilékohtai Operatiivinen % 3,6 22,1 16,4 30,0 27,9 140 2,44
ykyinen henkilokohtainen 55 eskukset % 0,0 21,9 406 250 12,5 32 2,72
suoritusosan arviointi rohkaisee | eskushallinto (% | 0,0 = 25,0 25,0 500 00 @ 20275
minua tavoittelemaan Johto % 0,0 60,0 20,0 20,0 0,0 5 3,40
tavoitteitani. Yh x n 5 46 42 61 43
teensd % 25 23.4 213 310 218 197 /2,54 0,093
K X Operatiivinen (% | 82,1 | 15,0 1,4 00 14 |1404,76
lannustavaan - ystakeskukset % | 61,3 | 32,3 | 3,2 00 32 31 448
palkkausjarjestelmaan ei tulisi | keskushallinto (% | 55,0 | 40,0 5,0 0,0 0,0 | 20 4,50
vaikuttaa resurssien niukkuus ja Johto % 40,0 | 40,0 20,0 0,0 00 ' 5 /420
sisdinen rahanjako. Yhteens: 147 | 41 5 0 15
! fen? % 750 209 | 26 00 15 9 4'68@

Tarkasteltaessa henkilokohtaisen suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuteen liit-
tyvén vaittdman vastausten henkilostéryhmittéisia keskiarvoja Spearmanin riippuvuus-
testin avulla, voidaan niissa nahda heikkoa jarjestysten riippuvuutta muuttujien valilla
niin, ettd johto koki jarjestelman hieman oikeudenmukaisemmaksi kuin operatiivinen
henkilostd. Tarkeda on kuitenkin huomioida mielipiteiden keskiarvoissa keskimmainen
arvo “ei samaa, muttei eri mieltdk&an”, mika vaikuttaa keskiarvoon jonkin verran. Kes-
kiarvoa voi tarkastella taulukossa nelja nékyvid ryhmittéisia prosenttijakaumia vasten.
Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd nykyinen palkkausjarjestelma ei huomioi eika
palkitse niitd, jotka osaavat tyonsa ja antavat vahvan tydpanoksensa organisaatiossam-
me. Tavoitteiden tavoittelemista nykyinen henkilokohtainen suoritusosan arviointi roh-
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kaisee jossain maarin noin neljdsosaa vastaajista, kun taas suurin osa oli péinvastaista
mielta.

Resursseihin liittyvan vaittdman “kannustavaan palkkausjérjestelméan ei tulisi vai-
kuttaa resurssien niukkuus ja siséinen rahanjako” kanssa tdysin tai osin samaa mielta
olivat lahes kaikki vastaajat. Edellisten vaittdmien valossa on helppo ymmartaa, miksi
ldhes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd suoritusosan pisteytysta tulisi korjata niin,
ettd palkkausjarjestelman avulla voisi todella huomioida ja palkita osaamista ja kehit-
tymistd. He olivat myos sitd mieltd, ettd suorituksen arvioinnin tulisi ohjata ja valmen-
taa suoriutumaan paremmin ty9ssé.

’Oikeudenmukainen osaamisen arvioinnin toteutuminen on yksi keskeisimmista
kannustimista kehittya tyossa.”

Monissa avoimissa vastauksissa nousi esille rahan riittdvyyden ongelma, jonka seu-
rauksena pisteitd joudutaan muokkaamaan teenndisesti, jotta voidaan yll&pitaa tietty
pisteytyksen taso. Kuten alla esitetyistd sitaateista nousee esille, nakyvat jarjestelman
kyvyttomyys palkita hyvista suorituksista ihmisten asennoitumisessa kehityskeskuste-
luita kohtaa, minkd seurauksena motivaatio ja halu kehittyd karsivat. Nykyista jarjes-
telmaéa pidettiin jopa sopimattomana hatdkeskuskontekstiin:

’Henkilokohtaisesti en pida tulospalkkausta hyvana talla alalla. Thmisten suori-
tusten mittaaminen on hankalaa, eritasoista ja siten epaoikeudenmukaista. Eika
budjetti kumminkaan salli vapaata arviointia, kun yhdella nousee, pitaa toisella
laskea jne. Olen ollut reilu 10v esimiesasemassa (--) ja nyt en ole esimiesase-
massa, tasta huolimatta olen aina pitanyt tulospalkkausta epaonnistuneena talla
alalla. Kehityskeskustelut on ok, tulospalkkaus ei!”’

’Vuodesta toiseen arvioinnissa ei paase eteenpdin, vaikka viime vuosien aikana
joutunut sisaistdimaan paljon uusia asioita, mm uudet alueet ja niiden teset. Tur-
hauttaa, kun kehitysta ei huomioida, vaan lahtokohtaisesti sanotaan, etta pistei-
ta ei voi nostaa, koska ei anneta lupaa ja on kovat saastopaineet. Tulee tunne,
etté en voi enda kehittyd, mika ei motivoi yrittamaan. Mitas tassa on edes jarkea
kayda koko kehareita, kun tiedat etté seuraavat 35 v olet samassa pistemaaras-
sa, riippumatta siité kuinka hyvin tyosi teet.”

Myo6s Kondrasuk (2012, 121) nostaa saman asian esiin ja toteaa ongelmia syntyvan,
Jos organisaation tarjoamien resurssien puuttuminen estaa prosessin tarkoituksenmukai-
sen kayttoonoton. Julkisen sektorin organisaatioissa kyse on eréénlaisesta niukkuuden
jakamisesta”, jossa tiukan budjetoinnin vuoksi hyvén suorituksen palkitseminen on aina
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joltain toiselta organisaation jaseneltd pois. Tamé koettiin turhauttavana seké tyonteki-
jan ettd esimiehen nakokulmasta tarkasteltuna.

Palkkaus ei ole ainoa tarkea motivoiva tekija organisaatiossa, vaikkakin suorituksen
arviointiin liitettyn sill& voidaan saada vakavaa vahinkoa aikaan, jollei oikeudenmukai-
suus siind toteudu. Suorituksen arviointiin liittyvéssa oikeudenmukaisuuden pohdinnas-
sa tulee huomioida se, ettd jos suorituksen arviointiin liitetyt mittarit ovat sellaisia, joi-
hin tyontekijat eivat oikeanlaiseksi madaritellylla toiminnalla pysty vaikuttamaan, herat-
td4d se vahvan epareiluuden kokemuksen henkildstossa (Rynes ym. 2002, 584), mika
taas saattaa heijastua negatiivisena yksilon kokemukseen organisaation tuesta omalle
ty6lleen (Gavino, Wayne & Erdogan 2012, 679).

Organisaation tuen teorian (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa 1986) mu-
kaan tyontekijan ndkemys siitd, miten he kokevat organisaationsa arvostavan heidan
ty6téan ja hyvinvointiaan heijastuu heidén suoritukseensa. Jos he kokevat oman tyénsa
mielekkaaksi seka organisaatiolle tarkeédksi ja merkitykselliseksi, tuntevat he velvolli-
suutenaan toimia organisaatiotaan hyodyttavélla tavalla (Gavino ym. 2012, 666). Tyon-
tekijan taytyy myos tuntea, ettd haneen panostetaan, luotetaan ja hénté arvostetaan (Col-
liander, Ruoppila & Harkdnen 2009, 62). Tarkasteltaessa naita piirteita kyselyn tulosten
perusteella, voidaan todeta vastaajista noin puolen olleen sitd mieltd, ettei hanen ty6taan
kohdeorganisaatiossa arvosteta ja rohkaista, viidenneksen oltua neutraalilla kannalla
vditteen kanssa (Liite 7, Taulukko 17). Tarkastellessa naita piirteitd tydyhteisotasolla,
olivat arviot hieman positiivisempia, vaikkakin lieva enemmistd oli sitd mieltd, ettei
kommunikointi tydyhteisdssa ole johdonmukaista ja tasapuolista (Liite 7, Taulukko 15).
Arvostus, luottamus, johdonmukaisuus ja tasapuolisuus ovat organisaation ja tyonteki-
joiden vélisen psykologisen sopimuksen osia, joiden merkitys on vain kasvanut. Psyko-
logisten sopimusten merkitys on korostunut erityisesti muutostilanteissa ja ihmisten
johtamisessa. (Syvéjéarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 12.)

Héatakeskuslaitoksen henkildstd on kéynyt 1api ison rakennemuutoksen, jonka seura-
uksena keskusten maaréa on vahennetty, ihmisid on vaihtunut ja typaikat ovat muutta-
neet. Ndissd muutostilanteissa korostuvat nimenomaan kokemuksiin ja tuntemuksiin
linkittyvat odotukset, jotka nayttéisivat kiinnittyvan luottamukseen, tuen tarpeeseen,
arvostukseen ja turvallisuuden kokemiseen. Henkilostolla on ihmisten johtamiseen ja
muutokseen liittyvid, usein kompleksisia odotuksia, jotka asettavat haasteita psykologi-
selle johtamiselle (Syvajarvi ym. 2007, 12). Se, kuinka paljon ihmisten arvostuksen
tunteeseen ovat vaikuttaneet muutos ja siihen liittyvat ilmiot tai suorituksen arvioinnin
oikeudenmukaisuuden kokemus, ja& tdman tutkimuksen ulkopuolella arvioitavaksi. Sel-
kedsti suurin osa vastaajista odottaa kuitenkin organisaatiolta enemman kuin maksua
tehdysta tyosta. Tama pitaa siséllaan vapaaehtoisuuden voimaa ja kertoo siitd, etta psy-
kologinen sopimus on edelleen jossain méaarin vahingoittumaton.
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’--tottakai jos joku vapaaehtoisesti hakeutuu ko tehtéviin hakessa ja on aktiivi-
nen ja omatoiminen sekd nopea oppimaan, niin talléin toimintaa tulee tukea
kaikin mahdollisin keinoin.”

Talléin yksilé on halukas antamaan tyépanoksensa, jos saa vastavuoroisesti mahdolli-
suuden vaikuttaa tai kayttda lahjojaan johonkin hyddylliseen, kuten organisaation toi-
minnan tai oman tydn kehittamiseen.

Suorituksen mittareiden suunnittelussa tulee arvioida kuinka paljon painoa voi tai tu-
lee asettaa tuloskeskeiseen suorituskyvyn mittaamiseen suhteessa osaamiseen ja kayt-
taytymiseen (esimiehen arvio laadusta ja saavutuksista) perustuvaan mittaamiseen. Oi-
keudenmukaisuuden toteutumisen vuoksi, on pisteytysté tarpeen kehittdd mahdollisuuk-
sien mukaan. Tamé ei ole yksinkertaista, koska muutosprosessiin liittyvét neuvottelut
henkilostoad edustavien luottamusmiesten kanssa. Keskusteluissa on huomioitava myos
se, ettd pisteytyksen kehittdmiselld saattaa olla seurauksia nykyisiin palkkoihin. Palkka-
rahojen budjetointi tietyn keskiarvotason mukaan luo rajat arvioinnille, minka poistami-
nen ei todennékaisesti julkisen sektorin tila huomioiden ole l&hitulevaisuudessa mahdol-
lista, vaikka néin erds vastaaja toivoikin:

’Poistaisin virastokohtaisen keskiarvo-pakon. Tekisin jarjestelman, jossa olisi
yksittaisilla henkil6illa mahdollisuus paasta "taysiin pisteisiin®. Talla hetkella ei
ole mitdan mahdollisuutta pisteissa nousta edes lahelle maksimisuoritusta.”

4.1.4  Toimintakulttuurin merkitys suorituksessa ja sen kehittdmisessa

Organisaation kulttuurilla ja suorituskyvylla on tutkimusten mukaan suora keskindinen
yhteys (Naor, Goldstein, LIinderman & Schroeder 2008, 693; Brudan 2010, 119;
Schneider, Ehrhart & Macey 2013, 361-388). Noin 60 prosenttia vastaajista oli osin tai
eri mielta vaittdman koen, ettd organisaatiossani on helppo vieda eteenpdin ideoita ja
ajatuksia tyoni ja organisaation kehittdmisesta” kanssa (Taulukko 7). Tutkimusten mu-
kaan yksilon ja organisaation suorituskyvyn kehittdmisen kannalta suotuisin on kulttuu-
ri, jossa yhdistyvat korkea ryhmaékulttuuri, rationaalinen ja kehittymisen kulttuuri yh-
dessa matalan hierarkian kanssa (Naor ym. 2008, 673-674). Téllainen kulttuuri edistaa
suorituskyvyn liséksi tiedon jakamista organisaatiossa, mika nékyy taas laadun kehitty-
misend asiakkaalle (Gavino ym. 2012, 679; Fischer 2012). Kehittymiseen ja kehittami-
seen panostamista kannattivat myos kyselyyn vastanneet:

’Kehittdmiseen ja kehittymiseen kannattaa panostaa ja satsata voimavaroja ja
aikaa, silla paremmilla valmiuksilla saadaan parempaa laadullista jalkea.”
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Organisaation toimintakulttuuri kertoo sen, mika on organisaatiolle tarkedd. Tama
taas saattaa vaikuttaa siihen, miten henkildsto tuntee ja kayttaytyy organisaatiossa. On
todettu myds, ettd mita kiistanalaisempia viraston tulokset ovat tai mita vaikeampi tyon-
tekijéiden on arvioida suoritustaan, johtuen esimerkiksi epéselvistd menettelyista, sita
enemmaén henkildsto "luottaa kulttuurin luomiin uskomuksiin siit4, onko uutinen huono,
hyvéa tai merkitykseton™ (Taylor 2014, 9-10). Organisaatiokulttuurin merkitysté suori-
tukseen on viime vuosina tutkittu paljon ja suora linkki naiden vélilla on l6ydetty
(Taylor 2014, 9-10). Ymmarrys organisaatiokulttuurin vaikutuksesta toiminnan kehit-
tdmiseen on myos olennaista, koska tydntekijoiden aikaa mydten perusoletuksiksi muo-
dostuneet uskomukset ja arvot vaikuttavat organisaation jasenten toimintaan ja saattavat
”lukita” ihmiset rajoitettuihin, mielikuvituksettomiin ajatusmalleihin ja ohjata heidédn
suhtautumistaan muun muassa kehittdmiseen ja siihen osallistumiseen (vrt. Taylor 2014,
11; Schneider ym. 2013, 374). Organisaatiokulttuuriset syyt ovat usein myds siihen, ettéa
kehittdmishankkeissa sovitut muutokset eivat etenekaan sovitulla tavalla organisaatiossa
(vrt. Kesti 2014, 66) tai kuten muutamasta avoimesta kommentista valittyi, eivat kehit-
tymisehdotukset mene organisaatiossa eteenpdin ollenkaan:

’Henkilostolta tulee ajoittain erilaisia kehitysehdotuksia, mutta niiden etenemi-
nen tahtoo tyssata jonnekin... eikd muisteta tai haluta kertoa miksi jokin asia ei
etene, vaikka syy olisi aivan perusteltu.”

’Nykyisin pyritaan istuttamaan kaikki samaan muottiin, jos tuo julki kehittamis-
ehdotuksia, ne lakaistaan vain maton alle, kukaan ei ole aidosti kiinnostunut
niista. Olen kokenut turhautumista havaittuani, etté ne eivat johda kaytanndssa
mihink&an.”

Usein kehittdmisideoiden etenemisen esteend on organisaatioissa muodostunut byro-
kraattinen ja hierarkkinen toiminta, jotka turhauttavat ja aiheuttavat voimattomuutta
(Kesti 2013, 54-55; Schneider ym. 2013, 374). Kysyttéessa téstd, oli l&hes 60 prosenttia
osin tai taysin samaa mielta siitd, ettd organisaation byrokratia lamaannuttaa tyota kos-
kevien ideoiden eteenpdin viemisen. Kesti (2014, 66) kuvaa byrokratian vaikutusta ke-
hittdmistyohon lamauttavana, jos pienetkin parannukset muodostuvat byrokratian vuok-
si lilan raskaiksi. Lamaantuminen nakyy myos silloin, kun toimintaa tehostavat ja
osaamista lisddvat hankinnat vaativat kohtuutonta paperisotaa, jolloin kukaan ei viitsi
niihin ryhtyd. Myds johto, jos se ei nde uudistuksissa selkeda yhteytta liiketaloudellisiin
tuloksiin, saattaa vahatella muutosten tarpeellisuutta. (Kesti 2014, 66.)



Taulukko 7
vaittamien valilla

65

Kruskall-Wallisin testi henkiléstoryhmien ja kehittdmiseen liittyvien
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Tutkimuksessa lahes puolet vastaajista (49 %) koki, ettei organisaatio ole kiinnostu-
nut heidan tiedoistaan ja kokemuksestaan tydn kehittdmisessa, vaikka vastaajista kol-
manneksen mielestd kohdeorganisaatiossa tulisi enemmén hyodyntéé asiakasrajapinnas-
sa tyoskentelevien kokemuksia ja ndkemyksiad toiminnan kehittamisessa (Liite 7, Tau-

lukko 21). Monesti kulttuurin syvarakenteiden muuttaminen vaatii enemman energiaa,

kuin siihen tyon ja Kiireen keskellda mahdollisuus panostaa. Joskus taas kehittdmista vaa-

tiviin asioihin ei tartuta, vaikka osaamista olisi. Syyna saattaa olla se, ettd valmiudet tai
sovitut tavat oman toiminnan kehittdmiseen puuttuvat. Myo6s kiire on monesti syy sii-
hen, etta asiat jadvat vaille huomiota. (Kesti 2013, 54-55.) Kehittdmisen esteend saattaa
olla my®ds henkildstén vastustus, joka saattaa kohdistua positiiviseenkin kehitykseen, jos
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se vaatii oman kayttdytymisen muutosta (Kesti 2014, 66-67). Kohdeorganisaatiossa
valmiudet ja sovittu tapa kehittdmiseen osallistumisesta ovat olemassa, mutta tunne ai-
dosta osallistumisesta kuitenkin puuttuu. Syitd tdhan voidaan vain olettaa, mutta tutki-
muksessa esiintyneistd kommenteista voidaan péatelld jossain maarin toimimattomaksi
koetun prosessin aiheuttaneen yksildille turhautumisen tunteen:

”Tyon mielekkyytta syd kertakaikkinen kykenemattomyys vaikuttaa mihinkaan
omaa tyftansa tai tyOvuorojarjestelmad koskevaan asiaan. Normipuurtajien
mielipiteitd tai tuntoja ei kysella/kuunnella. Hallinnon vaki kovin vaikeasti l1a-
hestyttavaa.”

Kommentista heijastuu turhautuminen omien vaikutusmahdollisuuksien vahyyteen,
kuten myos tunne siitd, ettd keskusteluyhteyttd ei ole. Hatdkeskuksissa hallinnon rooli
tiedon valittajana on keskeinen, mink& vuoksi keskusteluyhteyden pitéisi olla toimiva.
Tassé korostuu osastojen valisen arvioinnin tarve, jossa lahestyttavyys ja tavoitettavuus
korostuvat (vrt. Syvénen 2014, 209). Kaikkien kuulluksi tulemisen mahdollistaminen ja
varmistaminen (vrt. Syvanen 2014, 209) ja niiden arviointi tulisi olla osa suorituksen
arvioinnin prosessia.

Kruskall-Wallisin testin mukaan taulukossa seitseman nakyvien vaittamien henkilos-
toryhmittdisten vastausten vélilla oli tilastollisia eroja. Johto ja keskushallinto kokivat
organisaation olevan enemman kiinnostunut heidéan tiedoistaan ja kokemuksestaan tyén
kehittdmisessd kuin hatdkeskusten ja operatiivinen henkiléstd (p-arvo 0,002). Keskiar-
voja tarkastellessa voidaan huomata heikkoa jérjestyksen riippuvuutta keskiarvojen pe-
rusteella (punainen nuoli). Mielipiteiden keskiarvoja tarkastellessa taytyy kuitenkin
muistaa huomioida, ettd keskimmaéinen arvo on neutraali eli ei samaa, muttei eri mielta-
kaan, mika saattaa vaaristaa keskiarvoa jonkin verran. Tdman vuoksi taulukossa nakyvét
vastausten prosenttijakauma ryhmittéin, jolloin keskiarvoa voi peilata niihin.

Kehittamiseen liittyvad prosessia on tarpeen kehittdd ja huomioida sen térkeys toi-
minnassa, koska se on tarked linkki henkildston ja johdon valilla. Tarke&& on tunnistaa
organisaation organisaatiokulttuuriset ominaispiirteet (Seppénen-Jarvela 2009, 33), jot-
ka edistavét tai estavét kehittdmisideoiden etenemisen. Kyselyyn vastanneista lahes
kolmannes ilmoitti, ettd heilld on ideoita ja ajatuksia oman tydn kehittdmisesta. Tatéa
kannattaisi organisaatiossa hyodyntdd, koska lahes 85 prosenttia vastaajista ilmoitti
omaa tyota koskeviin paatoksiin osallistumisen motivoivan heitd. Groenin ym. (2012,
138) mukaan organisaation mahdollistaessa henkiléston osallistumisen oman tyén mit-
tareiden kehittdmiseen, saattaa se johtaa heidat tekemaan hyddyllisia aloitteita operatii-
visen suorituskyvyn parantamiseksi. Tiettyyn toimenkuvaan liitetyt mittarit parantavat
myds organisaation mahdollisuuksia mitata ydintoiminnan strategisia tavoitteita (Caruth
& Humphreys 2008, 26). Osallistaminen taas kertoo henkilostdlle organisaation arvos-
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tuksesta, milld on positiivisia vaikutuksia henkiloston asenteisiin omaa organisaatiota
kohtaan (Gavino ym. 2012, 682).

4.2 Suorituksen arviointi on palvelukohtaamisen arviointia

Paremman palvelun ja tuottavuuden salaisuus on Harisalon (2013, 12) mukaan palvelu-
jen herkistyminen asiakkaan tarpeille. Mielenkiintoista on, miten organisaatiossa suh-
taudutaan palvelujen kayttajiin ja miten sielld hahmotetaan sidosryhmakumppanit osak-
si strategiaprosessia. Tamén tutkimuksen osalta oleellista on, etta toimijat organisaation
sisdisilla ja ulkoisilla rajapinnoilla ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja keskeinen
vaihdannan valine tassé vuorovaikutussuhteessa on osaaminen (vrt. Virtanen & Stenvall
2014, 208-212).

Kyselyssa henkildstd koki nykyisen toiminnan kehittdmisen ndkdkulman painottuvan
tehokkuuteen. Kysyttdessa nakemysta siitd, mika toiminnan arvioinnin ja kehittdmisen
nakokulma pitdisi olla, sai asiakkaan nakdkulma eniten mainintoja. Henkiloston osaa-
misen ja kehittdmisen sek& yhteistydviranomaisten ndkékulmat saivat seuraavaksi eni-
ten mainintoja. Néité ajatuksia heijastavat my0ds seuraavat avoimet kommentit:

’Hake on muutenkin menossa vaaraan suuntaan kehityksensa kanssa kun asioi-
ta liikkaa liukuhihnaistetaan sekd kaikki tahtaa aina tilastojen parantamiseen.
Yksilosuorituksen merkitysta yksittdisessa tilanteessa ei enda arvosteta kuten
ennen vaan tarkeampaa on mita tilastot sanovat ja miten "nopeasti* keikka saa-
daan pois tieltd. Se ei voi johtaa pitkalla téahtéaimella muuhun kuin oikean am-
mattitaidon katoamiseen ja konemaiseen toimintaan mika taas kostautuu aina
niin kentalla toimiville operatiivisille viranomaisille niin turvallisuuden kuin
heidan suorituksensa osalta. Seka tietenkin viimekadessa siita karsii myos itse
"asiakas", eli meille soittava ihminen, eli se jota varten me taalla ollaan....”

Tulosohjauksen maaralliset mittarit (kpl. halytysnopeus jne) ovat hyvia tulos-
mittareita jossain Fordin tehtaan liukuhihnalla, mutta téhan tydhon ne eivat ole
kaikilta osiltaan soveltuvia. Soittajat ja tilanteet, joista ilmoitetaan, eivat ole
standardoituja, niin niistd on huono kovin suurella painoarvolla vaatia "stan-

mn 7

dardisuoritteita™.

Ellingerin ym. (2013, 1124) mukaan erinomainen asiakaspalvelu vaatii tyytyvéisen ja
motivoituneen tyontekijan, jota organisaation toiminta tukee. Usein asiakaspalveluorga-
nisaation toiminnan painotus on ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyden varmistamisessa,
kun taas viimeaikaiset tutkimukset, kuten myds tdman tutkimuksen tulokset, ovat pai-
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nottaneet organisaation tukea ja sitoutumista oman palveluhenkiléston hyvinvointiin ja
palveluilmapiirin luomiseen (vrt. Ellinger ym. 2013, 1130-1131; Schneider & Bowen
1993, Cookin ym. 2002, 168 mukaan). Kohdeorganisaatiossa tehokkuuden vaatimusten
takana ovat valtionhallinnon tiukat linjaukset ja niit4 varten rakennetut mittarit, joiden
ensisijaisena tavoitteena nayttéisi olevan ilmaista toiminnan tuottavuutta ulkopuolisille
toimijoille ja ndin rakentaa mielikuvaa tehokkaasta toiminnasta. Kyselyyn vastanneet
kokivat ”jaavansa tehokkuuden jalkoihin” ja toiminnan taantuneen “Taylorismin aika-
kaudelle, jossa asiantuntijuudella ei enda ole sijaa”. Henkilostolla oli jossain mééarin
ristiriitaiset ajatukset organisaation kanssa siitd, mitd toiminnassa tulisi ensisijaisesti
tavoitella.

Suorituksen arvioinnissa asiakkaan kokemusta palvelun tarke&dnd mittarina piti kaksi
kolmasosaa vastaajista (Taulukko 8). Hatdkeskuspalveluiden luonteesta johtuen palve-
lun arvoa on haastavaa mitata ja arvioida, koska asiakas kokee arvon kokonaisvaltaisesti
(vrt. Grénroos & Voima 2013, 146) ja hatdkeskuspalveluissa kokemus on useimmiten
ainutkertainen. Palvelun tavoitteena ei ole saada asiakasta haluamaan lisdé palveluita ja
soittamaan uudestaan, vaan onnistuneen suorituksen tuloksena asiakas saa avun nopeas-
ti puhelun aikana. Myds puhelun laadulla on merkitystd, mitd myds alla olevassa kom-
mentissa painotetaan:

’Hatakeskustydta ei voi rinnastaa perusasiakastyohon, mutta olisi tarkeaa, etta
ihmisen kohtaamisesta ja puhuttamisesta keskusteltaisiin ja koulutettaisiin. Voit
pilata "hyvan puhelun™ ja vuorovaikutustilanteen nopeasti esim. kayttamalla
vaaraa aanensavya. Nopeus on valttia, asiakkaan tyytyvaisena pitaminen sa-
manaikaisesti on tarkeaa ja suotavaa, mutta lepertelyyn ei voida lahted.”

Néin ollen on térkeda selvittdd, miten palvelun toimittajat suorassa vuorovaikutusti-
lanteessa suoriutuvat — mitka tekijat tukevat asiakkaan palvelun arvon kokemusta ja
mitka tekijat taas tuhoavat sité (Gronroos & Voima 2013, 146-147). Palveluiden laadun
koki tarkeédksi 90 prosenttia vastaajista (Taulukko 8), mika kertoo siitd, ettd henkildstd
haluaa kehittdd ammattitaitoaan ja tuottaa arvoa asiakkailleen.
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Taulukko 8  Palvelukohtaamiseen liittyvat suorituksen arvioinnin tekijat

Hol =
T | s |9
2 2 g .
E1E|E |g % 2
Vaittamat liittyen palvelukohtaamiseen asiakkaan =~ & ® | E c| 2| E g
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arvioinnin tarkea mittari. % | 15,2 48,9 20,7 12,5 2,7
Operatiivinen ' % | 41,8 46,8 99 0,7 0,7 4,28
L . Hatskeskukset | % 65,4 | 30,8 3,8 | 0,0 0,0 4,62
Hatakeskuspalveluiden laatu on
Keskushallinto | % 86,7 | 13,3 0,0 | 0,0 0,0 4,87

minulle tarkeda.

Johto % 100 @ 0,0 00 0000 5,00
Yhteensi n 186 4,39 0,71{ 0,000
n

e e . S 74 68 19 13 5
Pdivystysty®ssa tulisi arvioida erikseen ainakin 179 4,08 1,03 0,340

riskinarviotaidot ja vuorovaikutustaidot. % 413 380 106 73 28

Ammattitaitoa vaaditaan tydssani erityisesti n 101 64 9 8 0

182 4,42 0,78 0,557
silloin, kun kohtaan hankalan asiakkaan.

% 555 352 50 44 0,0
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on tarked nakokulma suorituksen arvioinnissa.

% 47,8 445 66 00 1,1

Oman asenteen tarkastelu asiakaspalvelutydssa koettiin erittdin tarkeéksi lahes kaik-
kien vastanneiden mielesta. Viidennes vastaajista oli jopa sitd mieltd, ettd heitd kiinnos-
taa enemman tyon tuottama arvo kuin siiti saatavan palkan suuruus. Asiakkaan koke-
musta palvelusta piti suorituksen arvioinnin tarkednd mittarina 15 prosenttia vastaajista,
l&hes 50 prosentin ollessa osin samaa mieltd. Enemmistd vastaajista oli sitd mielta, ettd
Héatékeskuslaitoksessa tulisi enemméan hyodyntééd asiakasrajapinnassa tydskentelevien
kokemuksia ja nékemyksia toiminnan kehittdmisessa (Liite 7, Taulukko 20).

Tarkasteltaessa véittdmien vastauksia vield henkilostoryhmittdin, on Kruskall-
Wallisin testin mukaan véittdmaéan ~hatdkeskuspalveluiden laatu on minulle tarke&a”
liittyvien vastausten jakaumissa henkilostoryhmittéin eroa operatiivisen ja keskushallin-
non henkildston vastausten valilla (p-arvo 0,000). Tarkemmin vastauksia tarkastellessa
voidaan néhdé johdon ja keskushallinnossa lahes kaikkien vastanneiden olleen véitté-
man kanssa tdysin samaa mieltd, kun taas hatdkeskusten ja operatiivisen henkiléston
vastauksissa ndkyi hieman enemman hajontaa, suurimman osan ollessa kuitenkin véit-
tdman kanssa tdysin tai osin samaa mieltd. Operatiivisen henkildston yksittaiset eri
mieltd -vastaukset saattavat kertoa enemmankin turhautumisesta kuin todellisesta mieli-
piteestd. Kyselyn tuloksia tukivat myos asiakkaiden ja yhteistydviranomaisten odotuk-
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siin liittyneiden avointen kysymysten vastaukset, joissa painotus oli asiantuntijuudessa,
ammattitaidossa, luotettavuudessa ja turvallisuuden tunteen luomisessa asiakkaalle:

’Annetaan asiantuntevaa ja luotettavaa palvelua. Asiakkaan kokemus siitd, etta
h&nen asiansa on térked, hoidetaan se sitten hatékeskuksen valittdména tai ei.
Neuvonnan ja opastuksen osuus myods tarked. Ei vain hoideta "meille kuulu-

via'.

’Oikea apu, oikealla kiireellisyydella riittdvan nopeasti seka asiakkaan kohte-
leminen niin, ettd han kokee tulleensa autetuksi, vaikka ei olisikaan saanut sita,
mité on tahtonut. Asiakas odottaa tulevansa kohdelluksi asiallisesti olkoon asia,
mika hyvansa.”

Mielenkiintoista oli vastausten jakautuminen asiakaspalvelua arvioitaessa. Osa vas-
taajista oli ehdottomasti sitd mieltd, ettd “tasalaatuinen palvelu ja hyva asiakaspalvelu”
ovat tarkeitd. Osa vastaajista oli taas sitd mieltd, ettd ’tarkeintd on, ettd tunnistetaan
minkalaista apua tarvitaan ja sita lahetetaan. Toissijaista on minkalaista palvelua asia-
kas saa (poikkeuksena erityisryhmat esim. lapset)”. Jalkimmainen asenne johtunee tyon
luonteesta, johon kuuluvat erilaiset soittajat, erilaisissa tilanteissa ja olotiloissa. Ndiden
erilaisten tekijoiden sekoitus saattaa tuoda puhelinlinjoille ajoittain erittdin hankaliakin
asiakkaita, joiden kohtaamisessa yli 90 prosenttia vastaajista koki kyselyn perusteella
tarvittavan erityisesti ammattitaitoa. Kysymys kuuluukin, minkalaista on se ammattitai-
to, jota néissa tilanteissa tarvitaan? Nakemyksia oli erilaisia, kuten seuraavat kommentit
kertovat:

En koe itsedni asiakaspalvelijaksi. Olen hatakeskuspaivystaja jonka tehtava on
mahdollisimman nopeasti selvittda mita on tapahtunut ja missa. Jos toimin kuten
asiakaspalvelijan odotetaan, soittaja ehtii puhua ummet ja lammet ennen kuin
kertoo edes missa kaupungissa on. Eli paivystaja ottaa asiallisesti ja napakasti
puhelun haltuun, keskeyttéa tarvittaessa, ei anna soittajan puhua ylimaaraisia
omia tulkintojaan vaan on tarvittaessa jopa tyly. Aanensavylla ja puhetyylilla on
tassa kohtaa todella suuri merkitys. Ei olla alentuvia tai vahattelevid, mutta kun
112 soittaja ei ole aina oikeassa, niin napakalla otteella teen oman tyoni, eli ris-
kinarvion. Olen vastuussa ensisijaisesti sille pienelle prosentille soittajia jotka
oikeasti tarvitsevat valitonta kiireellista viranomaisapua.”

Paivystystydssa seka riskinarviotaidot ettd vuorovaikutustaidot ovat yhta tar-
keitd. Jos nama molemmat tukevat toisiaan hyvin, tyon laatu on myds hyvaa. Ai-
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na ilmoittaja ei saa sita palvelua mita toivoo hatakeskuksesta, mutta paljon vai-
kuttaa my06s se miten ilmoittajaan suhtaudutaan, oli asia mika hyvansa.”

Useampi kommentti viittasi siihen, ettd hatakeskuspaivystéjat eivét koe tyotaén asia-
kaspalvelutydksi tai perusasiakastyoksi, kuten erds vastaaja asian ilmaisi. Moni vastaa-
jista korosti kuitenkin puhelun kasittelemisen taitoja - vuorovaikutustaidoissa danensa-
vyn ja puhetyylin - merkitysta puhelun onnistumisen kannalta. Myds asenteen merkitys
nousi esiin korostaen asiakasta kunnioittavaa lahestymistapaa.

Julkisten palveluiden kohdalla NPM nakee kansalaisen roolin valintoja tekevéna ku-
luttajana ja veroja maksavana rahoittajana (Ldhdesmaki 2003, 60; Kallio 2014, 41). Ha-
tdkeskuspalveluiden luonne on tdmén suhteen ristiriitainen, koska asiakkaalla ei ole
valinnan mahdollisuuksia lainkaan. Kun asiakas tarvitsee eri viranomaisten apua, on
hénen soitettava hatdkeskukseen sita saadakseen. Puhelu ohjautuu sen alueen keskuk-
seen, jossa han on ja hatdkeskustydon ammattilainen tarjoaa hanelle riskinarvion perus-
teella sen palvelun, jonka hén katsoo asiakkaan tarvitsevan. Vaikkakaan tyota ei ehka
perinteisessa mielessa voi verrata asiakaspalveluun, ovat palvelut kuitenkin asiantunti-
japalveluita. Palvelun tuotanto ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti ja kohtaaminen
perustuu vuorovaikutukseen asiakkaan ja palveluntuottajan valilla (vrt. Grénroos 2009,
47). Nain ollen myds asiantuntijapalveluissa korostuu asiakkaan kohtaaminen, jossa
hatakeskuspaivystajan ammattitaidolla ja asenteella on suuri merkitys.

Omalla asenteella on térke&d merkitys palvelukohtaamisessa. Puhutaan asiakkaan ja
organisaation vélisesta psykologisesta sopimuksesta (Cook ym. 2002, 163-164), jossa
asiakkaalla on tietyt odotukset organisaation toiminnasta. Asiakasrajapinnassa tydsken-
televien ndhdé&an vastaavan naihin asiakkaiden odotuksiin tyydyttden samalla asiakkaan
perustarpeita eli tunnetta turvallisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja kunnioituksesta.
Tata kuvaa asiakassuhteen laadun ja imagon suhde toisiinsa, jonka Fischer (2012, 161)
suosittelee lisattdvan perinteisiin asiakastyytyvaisyystutkimuksiin. Usein ristiriidat pal-
veluiden kéyttdjan ja palvelun tarjoajien valilla syntyvat ndiden tarpeiden vahingoitta-
misesta, miké loukkaa asiakasta (Cook ym. 2002, 163—-164). Taman olivat huomanneet
my0Os seuraavat vastaajat, jotka olivat sitd mieltd, ettd ndihin liittyviin asioihin pitéisi
Kiinnittdd huomiota ja niihin tulisi saada koulutusta:

’Sujuva kommunikointi ja vuorovaikutustaidot ovat kaiken lahtokohta. Vasta
niiden ollessa kunnossa voidaan paalle rakentaa muu ammatillinen osaaminen.
Liian suuri osa konfliktitilanteista johtuu vaaranlaisesta "jamakkyydesta" jonka
asiakas kokee tylyytena varsinkin ollessaan hataantynyt.”

Suorituksen arvioinnin kannalta olisi tarpeen keskustella tasta nakokulmasta ja pohtia
samalla, miten hatakeskuspaivystdajan oma asenne ja puhelinkdyttaytyminen vaikuttavat
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asiakkaaseen. Mita tarvitaan, ettd asiakas kokee palvelukohtaamisessa turvallisuuden ja
oikeudenmukaisuuden tunteen, joka ilahduttaa asiakasta? Entd mika on kunnioituksen
maaritelma tydssé, jossa joudutaan valilla tiukastikin ohjaamaan asiakasta oikeaan
suuntaan, mutta omaksi parhaakseen? Hyva ldhtokohta palveluiden laadun arvioinnille
on pohtia sitd oman kokemuksen kautta. Minkalaista apua haluaisit itse saada ollessasi
hé&dassa ja soittaessasi hatdkeskukseen? Muutaman vastaajan itse asettamat laadun vaa-
timukset oli pohdittu juuri tastd ndkdkulmasta:

’Toivon aina niin etta jos itse joutuisin todellisen hadan keskella soittamaan,
tuntisin ettd asiani on hyvissa kasissa ja tulen saamaan oikeassa ajassa oikeaa
apua, tata pidan itse tyon lahtékohtana omassa toiminnassani. ja toivoisin etta
kaikki hatakeskuspaivystajat pystyisivat tarjoamaan vastaavaa.”

Kohdeorganisaation tulosohjauksen mittareiden painottaessa ajan kulumista ja las-
kemista toiminnassa, toteaa Cook (2002, 161) asiakkaiden kokemusten ajan kulusta
olevan usein kontekstin ja aiheen mukaan véaristynyt. Olennaista asiakkaiden arvioiden
mukaan on se, mitd palvelussa tapahtuu, ei niink&d&n sen kesto (Cook 2002, 161). Sa-
moilla linjoilla ndyttivét olevan myds vastaajat, joiden mukaan hatapuhelussa tarkeaa on

tettiin myos puhelun laatua:

Tarkeimmat tavoitteet on rauhoittaa ihminen, luoda soittajaan yhteys, antaa
selkokieliset ohjeet miten toimia ja pysya itse rauhallisena. Ei siis pelkka nopea
vastaaminen tai halyttdminen ole tarkeaa.”

Yhteisty6viranomaisten odotuksia arvioitaessa nousi nopeus hélyttamisessa myds
esiin usean vastaajan vastauksista. Talloin painotettiin myds tehtévan kiireyttd, riittavia
tietoja ja tarkoituksenmukaisuutta. Oikea riskinarvio, oikea paikka, oikea yksikkod/vaste,
oikeat tiedot ja oikea tehtdvalaji/koodi olivat tarkeitd, mutta erityinen paino oli oikeassa
riskinarviossa. Tarkeéna koettiin myds yhteistydviranomaisten tyon tukeminen kentalla.
Asioita, joita tahén liittyen nousi esiin, olivat kattavan tilanteen kuvaaminen tehtéavéla-
pulle, lisétietojen tarjoaminen tarvittaessa ja tehtdvanseurannan tuki yksikoille. Ohessa
esimerkinomaisesti muutama kommentti néisté:

”Tyon pitéd olla tarkkaa ja oikeassa hetkessa seka hetkella tapahtuvaa. Hata-
keskuksen tarkein tyo on tukea operatiivisia viranomaisia kentélla. Ei suinkaan
vakisin olla "tasaveroinen” viranomainen ja varoa "palvelemasta™ muita viran-
omaisia. Haken ydinty6ta on nimenomaan auttaa ja siten "palvella™ mahd. hyvin
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muita viranomaisia jotta ne pystyvat hoitamaan oman tyénsa mahd. tehokkaasti
ja turvallisesti.”

Ristiriitaisia tunteita herattivéat tilanteet, joissa yhteistydviranomaiset ’odottavat
usein turhien keikkojen poispuhumista. Joka usein mahdotonta oman oikeusturvan ta-
kaamiseksi.”” tai kun ’tosielaméassa odottavat hakelta paljon sellaistakin, mika ei kuulu
enda hatakeskuksen tehtaviin (erityisesti poliisi)”’. Ohjeidenmukaisuus oli nostettu esiin
vain muutamassa kommentissa, mika oli jokseenkin yllattavaa ottaen huomioon kohde-
organisaation ohjeiden paljous ja ehdottomuus tyon luonne huomioiden. Ohjeiden nou-
dattamisen koettiin tuovan yhdenmukaisuutta ja luotettavuutta sek& oman organisaation
ettd yhteistydviranomaisten ndkdkulmasta tarkasteltuna:

’Selked, ohjeenmukainen tehtdvananto KAIKILLA paivystdjilla. Yhtenevat toi-
mintatavat luo turvallisen ja luotettavan yhteistydkulttuurin eri toimijoiden valil-
le. yhteistydviranomainen myds tata odottaa. Jos ndin ei toimita, yhteistydviran-
omainen ei pida hatakeskusta tasalaatuisena ja luotettavana toimijana.”

Operatiivisen tyon kannalta yhteisty® eri viranomaisten kanssa tdydentda suorituk-
sen, jossa tavoitteena on toimittaa hadassé olevalle asiakkaalle apua. Né&in ollen ty6n
olennaisia osia ovat asiakaspalvelu- ja yhteistydosaaminen. Puhutaan vuorovaikutustai-
doista, mutta mitd ne pitavat sisallaan tyon konteksti huomioiden. Naihin liittyvat olen-
naiset tekijét tulisivat olla suorituksen kehittdmisen kohteena, kuten myds suorituksen
arvioinnin pohjana. Naiden tekijéiden pohtiminen ja nimeaminen tulisi olla operatiivista
tyotd tekevien henkildiden vastuulla, jotta sitoutuminen tyon tavoitteisiin olisi aitoa.
Tutkimusten mukaan myds tyéyhteison ilmapiiri ndkyy asiakkaalle parempana palvelu-
na (vrt. Fischer 2012; Ellinger ym. 2013), joten tdm&n huomioiminen keskusteluissa on
tarkeda.

Hallinnon henkildston osalta asiakkaiden odotuksiin liittyva kysely jai hieman lai-
haksi, koska avoimissa kysymyksissé keskityttiin hatdkeskuspéivystdjan tyohon. Palve-
lukohtaaminen asiakkaiden kanssa on kuitenkin myds hallinnon henkil6stdlle paivittéis-
t4, joten olisin toivonut enemman siihen liittyvid kommentteja hallinnon edustajilta.
Saattaa olla, ettd hallinnossa tydskentelevat eivat mielld omaa ty6tadn asiakaspalveluna,
vaikka organisaation sisaisissd palveluissa ovat myos asiakkaan perusodotukset olemas-
sa ja ne tulisi huomioida (vrt. Ellinger ym. 2013, 1130). Néin ollen voisi hallinnon ty6s-
s& vaaditut vuorovaikutustaidot myds madritelld ja avata suorituksen arviointia varten.
Johdon tulisi nahda oma organisaationsa sen tarkeimpana asiakkaana (Ellinger ym.
2013, 1130) ja alistaa oma suorituksensa myos talta osin arvioinnille. Arvioinnin tér-
kednd mittarina tulisi olla johdon yllapitaméa kulttuuri, joka tukee asiakaskokemuksen
tuottamista (Fischer 2012, 58-59).
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5 SUORITUKSEN ARVIOINNIN TEKIJAT HENKILOSTON
SILMIN

5.1 Suorituksen johtamisen prosessi

Suorituksen johtaminen on eras keskeisimmistd henkilostéjohtamisen prosesseista, jossa
tulee kdyda ilmi toiminnan ja tyon tarkoitus, tavoitteet, palautejarjestelman periaatteet
eli tieto siitd mitd ja miten suoritusta mitataan sek& mitd osaamista tarvitaan. Prosessin
tavoitteena on yhdistd& organisaation ja yksilon tavoitteet, joiden kautta jatkuva suori-
tuksen kehittdminen ja parantaminen toteutuu. (Kauhanen 2012, 61; Cho & Lee 2012,
253.) Prosessissa olennaista ovat oikeudenmukaiset suorituksen mittarit, jotka tuottavat
palautetta ja tietoa, joita voidaan hyddyntaa suorituksen arvioinnissa, kehittdmisessa ja
palkitsemisessa (Cho & Lee 2012, 253).

Kyselyyn vastanneista 92,7 prosenttia oli sitd mieltd, etta suorituksen arvioinnin pro-
sessia kohdeorganisaatiossa on tarpeen kehittdd. Hatakeskuslaitoksen johtoa edustavista
vastaajista kaikki, kuten myos kaikki esimiesasemassa olevat vastaajat olivat uudistami-
sen kannalla (Liite 6, Kuvio 8). Vastaajista ne, jotka eivat ndhneet prosessissa kehitté-
misen tarvetta, edustivat suhteellisen tasaisesti muita henkilostoryhmid. Tarkasteltaessa
yleisella tasolla avoimia vastauksia liittyen suorituksen arvioinnin vélineisiin, pisteytyk-
seen ja arviointiin, nousi sieltd vahvasti esiin oman henkil6kohtaisen suorituksen oikeu-
denmukainen arviointi suhteessa muihin. Koettiin, ettd tdma ei nykyisessa suorituksen
arvioinnin prosessissa toteudu, koska pisteytyksen ja suorituksen selkeat maéreet uupu-
vat, mittarit ja prosessi ovat madrittelemattomia, lomake on liian yleisluontoinen, tilas-
tojen hyddyntdminen on epdmaéraista ja arvioijasta riippuvaa seka yhtenainen linja tun-
tuu puuttuvan. Namé ongelmat ilmenevét myds alla olevaista sitaateista:

’-- Talla hetkella kasitellaan liian laajoja ja abstrakteja aiheita.”

”Jotkut tulkitsevat tilastoja ja niitékin vaarin ja kehityskeskustelu saa tasta run-
konsa.”

’-- esimiehilla pitaisi olla yhtendinen linja kehityksen seuraamiseen ja nyt ei
nain ole. Kehityksesi huomiointi on kiinni esimiehestasi eikd aina suinkaan
omasta todellisesta kehityksestasi.”

Yhteenvetomaisesti voidaan todeta pisteytyksen ja sen perusteiden ohjeistuksessa
olevan korjattavaa. Taman liséksi suorituksen mittarit, lomake ja esimiestoiminta kai-
paisivat hiomista. Suorituksen prosessin kuvaaminen ja aikataulutus on erittain tarkeaa
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(Kondrasuk 2012, 127). Tehokas suorituksen arvioinnin systeemi on virallistettu proses-
si, jossa selkeat kirjalliset toimintaperiaatteet, menettelyt ja ohjeet on auki Kirjoitettu.
Néiden tulisi olla kaikkien arvioitavien ja arvioitsijoiden tiedossa. Systeemin tulisi tuo-
da osapuolille selkeasti esille sen, mit4 sen avulla toivotaan saavutettavan ja miten sen
voi saavuttaa. (vrt. Caruth & Humphreys 2008, 25-26.)

5.1.1  Esimiehen kaksijakoinen rooli

Lahes kaikki vastaajat olivat taysin tai osin samaa mielta siitd, ettd suorituksen arvioin-
nissa esimiehen oikeudenmukainen arvio on ensisijaisen tarked ja ettd luottamus esi-
mieheen on tarke&a suoritusta arvioitaessa (vrt. Cho & Lee 2012, 253; Kondrasuk 2012,
119.) (Liite 8, Taulukko 15). Tdma yksimielisyys korostaa oikeudenmukaisuuden ja
luottamuksen tarkeyttd suorituksen arvioinnin prosessissa.. Oikeudenmukainen kohtelu
liittyy toimintatapoihin pé&atoksentekoprosesseissa ja esimies-alais-suhteessa. Johdon-
mukaisuus, kaikkien mielipiteiden huomiointi, tasmallisyys, tarkkuus ja eettisyys ku-
vaavat oikeudenmukaista toimintaa paatoksenteossa. Tyontekijoiden oikeudenmukainen
kohtelu esimies-alais-suhteessa on kohteliasta ja huomaavaista, alaisen nakokannan
huomioivaa sekd ennakkoluulotonta. VVuorovaikutuksen tulisi perustua rehellisyyteen.
(Colliander ym. 2009, 69.)

Avoimissa vastauksissa nostettiin esiin ajatus siitd, ettd palkkaan liittyvan arvioinnin
tekisi yksikdissa yksi ja sama henkil®, jolloin esimiehen “mielivalta” ei voisi vaikuttaa
tuva ennakkoluulo. Tamén lisaksi arvioijia kritisoidaan usein hallintokeskeisyydestd,
lilallisesta lempeydesté tai ankaruudesta, suosimisesta seka arvioinnista ennalta asetettu-
jen hallinnollisten méérdaysten mukaan (Kondrasuk 2012, 119). Suosimisen ja ennalta
madréttyjen arviointikriteerien liséksi arvioijien koettiin antavan helpommin hankalalle
ihmiselle hanen ansaitsemaansa parempi arvio valttydkseen antamasta negatiivista pa-
lautetta (vrt. Kondrasuk 2012, 119). Tdma heikentaa jarjestelmén toimivuutta ja tehok-
kuutta, mika karsii aina, kun arvioija sallii henkilékohtaisten mieltymysten tai ennakko-
luulojen vaikuttavan prosessiin. (Kondrasuk 2012, 119.) Erés vastaaja oli pohtinut sa-
maa asiaa ja ehdotti palkkaan liittyvan keskustelun keskittdmistd useamman esimiehen
sijaan yhdelle:

’Esimiehet kasittelevat alaisiaan eri tavoin vaikka maareelliset rajat on annettu.
Laadullinen palautekeskustelu olisi paljon parempi eriytettynd rahallisesta osi-
osta. Eli palkkaneuvottelun tulisi tehda kaikille sama henkild. Nyt kun keskuk-
sessamme on 18 esimiestd, niin jokaisella on varmasti erilainen "tyyli" hoitaa
kehityskeskustelu. Toiset osaavat ottaa keskustelun niin ettd asioista ei olla liian
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tiukkoja ja keskustelu tuottaa molemmille osapuolille positiivisen olotilan kes-
kustelun jalkeen. Ymmarretdan missa alaisen pitédd kehittad itsedan ja han ta-
man myoskin tiedostaa itsekin. Toiset esimiehet eivat ymmarra esimiehisyyttaan
ja "kyykyttavat" alaisiaan. Palkkakeskustelu on vallan valine joillekkin.”

Kommenteissa tuotiin esiin esimiesten erilaiset taidot ja my6s epdjohdonmukaiset
nédkemykset arvioinnin tarkoituksesta. Kondrasuk (2012, 118) nostaa tdmén saman on-
gelman esiin niin vakavana, etta se saattaa kaataa jopa koko suorituksen arvioinnin jar-
jestelméan. Vastaajista osa koki toisten esimiesten arvioinnin tavoitteena olevan yksilon
kehittdmisen kohti organisaation tavoitteita ja toisten pelkéstaan palkkakeskustelu, jol-
loin prosessin ja tulosten hyddyntaminen on erittdin ristiriitaista ja epétasa-arvoista ar-
vioitavien nakokulmasta tarkasteltuna (vrt. Kondrasuk 2012, 118). Lisaa ristiriitaa syn-
tyy, kun arvioijien ja arvioitavien nakemykset eroavat suorituksen arvioinnin tarkoituk-
sesta (Kondrasuk 2012, 118).

Esimiehen ja alaisen vélinen psykologinen sopimus pitéa siséllaédn luottamuksen ja
kummankin odotukset toistensa tyolta. Luottamusta esimieheen piti kyselyn mukaan yli
90 prosenttia ensisijaisen tarkedna suoritusta arvioitaessa (Liite 7, Taulukko 15). Sopi-
mukset péivittyvét ja kehittyvat paivittaisessa vuorovaikutuksessa, joihin myds suori-
tuksen arviointi kuuluu. Sopimuksen eheys vaatii vahvaa keskustelusuhdetta ja yhteis-
ymmarrystd, joiden puuttuminen on merkki ongelmista. Tasapuolisuuden kokemus on
tarked osa sopimusta. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 208.) Tasapuolisuus ei tarkoita tasa-
paistamista tai samanlaisuuden vaatimuksesta, vaan tasapuolisten mahdollisuuksien
luomista, johon paastaan arvojen, asenteiden ja tydpaikkojen arkikaytantéjen muutoksil-
la (Colliander ym. 2009, 67). Naihin arkikaytantoihin kuuluu myos suorituksen arvioin-
nin prosessi, joissa esimiehelld on olennainen, hieman kaksijakoinen rooli seka organi-
saationsa etta alaisensa edustajana.

Esimiehen rooliin tuovat haasteita muun muassa tulosohjauksen tiukat saannellyt ra-
havarat, jotka heijastuvat pisteytykseen oikeudenmukaisuuden ongelmana. Téhan liitty-
vid asioita ja arviointiin heijastuvia ongelmia pohtivat myos kyselyyn vastanneet esi-
miehet sek& ryhméhaastatteluun osallistuneet ihmiset, jotka toivat esiin jalleen kerran
palkkausjarjestelman kyvyttomyyden palkita hyvista tydsuorituksista:

Pisteytyksessa pitad saada koko skaala kayttoon. Siind pitda myos pystya oike-
asti palkitsemaan hyva tyontekija, ilman ettd pitédd tutkia jotakin keskiarvoja
esim muutaman hengen ryhman osalta. Nykyisin en pysty pisteyttamaan alaisia-
ni siten, ettd erinomainen tyontekija hyotyy ja heikompi tyontekija joutuu tyyty-
maan vahempaan. Kasittaakseni tata tulospalkkaus tarkoittaa.”
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Kyselyn tulos, jossa 97,5 prosenttia vastanneista oli taysin tai osin samaa mielté vait-
tdman “suoritusosan pisteytysta tulisi korjata niin, ettd palkkausjarjestelmdmme avulla
voisi todella huomioida ja palkita osaamista ja kehittymista” kanssa, kertoo samaa vies-
ti& nykyisesta palkkausjarjestelméstad. Tamé nakyi myos avoimien kysymysten vastauk-
sissa, joissa selkeésti suurin osa otti kantaa juuri td4hdn ongelmaan pohtien asiaa eri na-
kdkulmista. Erityisen ongelmalliseksi palkkausjarjestelmén toimimattomuus nousi esiin
niissa esimerkeissa, joissa se nayttdisi vaikuttavan alaisen ja esimiehen véliseen luotta-
mukseen:

Turhauttaa, kun kehitysta ei huomioida, vaan lahtokohtaisesti sanotaan, etta
pisteita ei voi nostaa, koska ei anneta lupaa ja on kovat saastdpaineet. Tulee
tunne, ettd en voi enda kehittyd, mika ei motivoi yrittdmaan. Mitas tassa on edes
jarked kayda koko kehareita, kun tiedat etté seuraavat 35 v olet samassa piste-
maarassa, riippumatta siita kuinka hyvin tydsi teet. Ainakaan parempaa peruste-
lua kehityksen puutteesta ei ole kuulunut. En nykyaan edes vaivaudu valmistau-
tumaan kehareihin, kdyn vaan kuuntelemassa, mitéa esimiehella sanottavaa.”

Yleisesti tuntui olevan tiedossa se seikka, ettd pisteiden madrittely on riippuvainen
resursseista ja laitoksen sisdisesta rahanjaosta. Vaikka esimies edustaakin omaa organi-
saatiotaan, pakottaa epéreiluksi koettu jarjestelma heidat avaamaan ja perustelemaan
arviointinsa syita alaisilleen. Tietoisuus organisaation Kkulttuurista asettaa esimiehet
hankalaan tilanteeseen, jossa heidan tulisi pystya tekemaan paatoksensa rationaalisesti,
kantaen myds esimiehen roolin mukaisen vastuun paatoksistaan (vrt. Hess & Bacigalu-
po 2011, 716-719). Tilanne asettaa esimiehen tuomarin asemaan, jossa valmentajan
roolia on vaikea kaivaa esiin, jos tuntee joutuvansa “antautumaan” jérjestelmélle ja ar-
vioimaan alaisensa sen mukaisesti (vrt. Kondrasuk 2012, 118). Erityisen haastavaa val-
mentajan roolin ottaminen on esimiehelle silloin, kun alaisen tiedossa on jarjestelman
rajoitteet, jonka vuoksi hén joutuu toimimaan arviointitilanteessa vastoin omaa todellis-
ta arviotaan pyrkien samalla toteuttamaan arviointiin liittyva suorituksen kehittdmisen
tehtévaa. Tatd haastavaa tilannetta kuvaa seuraava tilanne:

’Suorituksen mittaaminen on tarpeellista, mutta sen pitaisi my6s vaikuttaa arvi-
ointiin ihan oikeasti. Kaikki tiedamme, etta pisteita ei kenenkaan kohdalla voida
nostaa, vaikka olisi kuinka hyva tahansa. Tdma ei kannusta parantamaan omaa
tulostaan yhteisen hyvan eduksi.”

Kyky arvioida péatostensd emotionaalista vaikutuksia ja reaktioita, on esimiehelle
naissa tilanteissa erityisen tarkead, koska tarkeéat paatokset usein synnyttavét ristiriitoja.
Esimies tarvitsee tunneélyd, koska sen taitava kayttdminen méaérittaa lopullisen menes-
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tyksen paatoksentekoprosessissa (Hess & Bacigalupo 2011, 716-719). Tdéma korostuu
erityisesti suorituksen arvioinnissa, jossa oikeudenmukaisuuden ja kuulluksi tulemisen
kokemus on olennaisen térkeda yksilon motivaation ja myonteisen asennoitumisen séi-
lyttdmiseksi. TAméa vaatii esimieheltd osaamista, jota tuetaan koulutuksen avulla. Lahes
kaikki vastaajat olivatkin taysin tai osin samaa mielta vaittaman “esimiehia tulee koulut-
taa kehityskeskusteluiden pitdmisessd” kanssa. Avoimien kysymysten vastauksissa esiin
tulleet muut esimiesten osaamisvaatimukset, muun muassa tilastojen tulkinnasta, val-
mentavasta johtamisesta ja suorituksen arvioimisen kriteereistd, vahvistivat tata vaitta-
méaa. Kommentit kertoivat myos siitd, ettd jatkuva koulutus on tarpeen kehityskeskuste-
luja kéyvien operatiivisen henkildston esimiesten vaihtuessa usein.

Vuorovaikutteisuus korostuu esimiehen ja alaisen valisessé suhteessa. Testattaessa
esimiestyohon liittyvaa aineistoa Kruskall-Wallisin -testilld, voidaan todeta henkilsto-
ryhmien vastausten Vélilld olevan eroa ainoastaan véittdman “pystyn keskustelemaan
esimieheni kanssa suoritukseni heikkouksista, vaikka tiedén sen voivan vaikuttaa palk-
kaani” (Taulukko 9) kohdalla.

Taulukko 9  Esimiestyon arviointi (n=197)

Pystyn keskustelemaan % - . “
esimieheni kanssa . e Ec = T o
i = =
suoritukseni g BB -qé £ i
. . . g e o g = qL) Q
heikkouksista, vaikka < © g T 5 = @ %
tieddn sen voivan 2% £ 8 E &£ 2 g <
‘ : TE 8 mwe 6 £ g
vaikuttaa palkkaani. = = =
5 4 3 2 1 > ka  sd | Md p-arvo
Operatiivinen % 39,0 44,0 10,6 3,5 2,8 | 141 4,13
Hatakeskukset % 281 500 6,3 94 | 63 32 384
Keskushallinto % 579 421 00 00 | 0,0 | 19 4,58
Johto % 100 0,0 0,0 00 00 5 500
Yhteensd n. 8 8 178 & 17,4500 4,0
% 40,6 43,7 8,6 41 | 3,1 100

Kruskall-Wallisin testin mukaan merkitsevé ero (p-arvo 0,005) oli testin mukaan ha-
tdkeskusten hallintohenkildston ja johdon vastausten vélilla. Tarkasteltaessa taulukosta
viisi vastausten jakaumia, oli johdon ja keskushallinnon henkildston jossain maéarin hel-
pompi keskustella suorituksen heikkouksista esimiehensé kanssa kuin hétékeskusten
hallinnon ja operatiivisen henkildston.

Alaisten kokemat puutteet keskusteluyhteydessad ilmenivét vastauksissa moninaisina
psykologisina reaktioina, kuten turhautumisena, vihana, pelkoina ja masentuneisuutena
(vrt. Syvéjarvi & Vakkala 2012, 208-209). Oleellista vuorovaikutuksessa on riittdvan
tiedon kerd&minen paatoksentekoa varten. Tiedon hankinnassa hyddynnetdan sovittuja
menettelyita kaiken tiedon esiin saamisen varmistamiseksi ja kaikille asianosaisille tulee
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antaa mahdollisuus asioiden oikaisemiseen, kyseenalaistamiseen ja korjaamiseen (Col-
liander 2009, 69; Kondrasuk 2012, 120). Ongelmia syntyy silloin, kun arvioitavasta
tuntuu, ettei heilla ole ajankohtaista tietoa arvioinnin Kriteereistd, heilld on vain véhan
tai ei ollenkaan mahdollisuutta vaikuttaa suorituksen arvioinnin prosessiin (Kondrasuk
2012, 120) tai keskusteluyhteyttd esimiehen kanssa ei ole. Myos téllaisia kokemuksia
nousi esiin avoimien kysymysten vastauksista:

’Haluaisin etta esimieheni ei vain antaisi suoritustason pisteitd vaan myoés arvi-
oisi tyotani!!! tdma on liian usein todettu etta pisteet vaan latkastaan eteen, il-
man etta edes tiedan mita olen tehnyt hyvin ja missa olisi parannettavaa. aina-
kin nykyinen esimieheni ei anna kylla mitaan palautetta mistaan, tervehditaén
toissa ja siina se, kerran vuoteen annettaan pistemaara. en ole niinkaan kiinnos-
tunut palkasta, vaan tyosuorituksestani ja siité ettéd haluan tehda sen mahdolli-
simman hyvin!”’

Kyselyn mukaan esimiehiltd kaivattiin siis selkedsti enemmén valmentavaa otetta,
jonka tavoitteena on tyon eri osa-alueiden kehittyminen. Arvioitavat kaipasivat tietoa
siitd, mitd hanelti odotetaan ja mitkd ovat ne kriteerit, joiden mukaan heidén suoritus-
taan ja kehittymistaan arvioidaan (vrt. Wilson 2002, 624). Objektiivisten kriteerien aset-
taminen ei ole yksinkertaista, mutta l&htékohtana voidaan pitéé tydn onnistumisen kan-
nalta oleellista osaamista (Wilson 2002, 623). Esimiehen taito valmentaa alaisiaan tulisi
mya0s olla arvioitava tekija, josta tulisi voida antaa palautetta, jotta myds esimies voisi
kehittya tydssaan. Kehityskeskusteluiden ja suorituksen arviointi ovat taitoa vaativia,
tarkeitd prosesseja, jotka vaativat koulutusta (Caruth & Humphreys 2008, 28) ja kehit-
tymisen seurantaa (Kesti 2013, 56). Valmentajan taitojen puuttuminen tekee esimiehet
usein haluttomiksi ohjaamaan alaisiaan ja heidan kehittymistaan, mika taas on keskei-
nen rooli esimiesty6ssa (Liu & Batt 2010, 291-292).

’Koen, etta nykyinen suorituksenarviointiin luotu lomakkeisto tayttaa tarkoituk-
sen muodollisesti. Se, mita siihen kaipaan on oman suoriutumisen arviointia ja
sen mahdollistavan suoriutumiskeskustelun korostamista, josta seuraa aito ke-
hittymiskeskustelu ja oman kehittymisen edellytysten lapikayntia ja mahdollisia
keinoja sen saavuttamiseksi.”

Suorituksen arvioinnissa korostuu oikeudenmukaisuus, mutta esimiehilla ja tyonteki-
Joill& saattaa olla siité aivan erilaiset késitykset. Tyontekija katsoo tilannetta usein pel-
kastddn omasta nakokulmastaan eli miten tydt on organisoitu hanen kannaltaan, kun
taas esimies katsoo asiaa paatoksentekijan kannalta. (Colliander ym. 2009, 70.) Tdéman
vuoksi keskusteluyhteys on erittain tarkedssa asemassa esimies-alais-suhteessa. Ristirii-



80

ta syntyy silloin, kun esimies kokee pé&atoksenteon perusteiden olevan hukassa ja pééa-
tosten perustelu on vaikeaa, jopa mahdotonta. Esimiehen rooli suorituksen arvioinnissa
on kaksijakoinen, mutta oleellinen oikeudenmukaisuuden kokemuksen osalta. Tamén
vuoksi olisi tarkedd, ettei arviointi perustu ainoastaan esimiehen arvioon, vaan useam-
paan eri ndkemykseen, kuten kollegoiden ja alaisten arvioon (Kondrasuk 2012, 127-
128). Kondrasuk suosittelee myds asiakkaan arvioinnin lisddmistd mahdollisuuksien
mukaan. Talléin on mahdollista saada taydellisempi kuva todellisista saavutuksista ta-
voitteisiin ndhden. (Kondrasuk 2012, 127-128.)

5.1.2  Tavoitteiden tunnistaminen ja mittaaminen

Héatékeskuslaitoksen strategiset tavoitteet tunsivat tdysin tai osittain 81 prosenttia vas-
taajista. Vastaajat, jotka eivét tunteneet tavoitteita tai ottivat asiassa neutraalin kannan,
edustivat eri henkilostoryhmia johtoa lukuun ottamatta. Lahes 60 prosenttia vastaajista
koki tarkeéksi sen, ettd oma suoritus kytkeytyy Hatakeskuslaitoksen strategisiin tavoit-
teisiin, hieman yli kolmanneksen ollessa asian suhteen neutraalilla kannalla. Nama vait-
tdmat voidaan n&hd& jossain madrin toisilleen vastakkaisina. Tarkastellessa toisessa
vaittamassé ilmaistua “todellista merkitystd oman tyon tavoitteiden méaérittelyssa” voi-
daan silla nahda olevan monia eri merkityksia vastaajan nakokulmasta.

Niiden vastaajien, jotka olivat sitd mieltd, ettei strategisilla tavoitteilla ole todellista
merkitystd oman tyon kannalta eika heille ole tarkeda se, ettd oma suoritus kytkeytyy
strategiaan, nékemykset voivat heijastaa henkilén omia asenteita tai ndkemyksia strate-
gisia tavoitteita kohtaan. Se voi kertoa myos siitd, kuinka etdalla strategia tuntuu vastaa-
jan tyosta olevan. Strategiset tavoitteet koetaan usein etéiseksi tai toisarvoiseksi omaan
ty6hon verrattuna. Mustonen (2009, 165-166) nakee strategian toteuttamisen ongelmien
olevan usein viestintdongelmia syvemmalla. Tydyhteison kompleksisuus ilmenee myos
viestinndssd, jossa vastaanottajat késittelevat vastaanotettua tietoa eri tavoin (ToOkkéri
2012, 27-29). Taman vuoksi yhdenmukaisuuteen ja kollektiivisuuteen pyrkiva strategi-
nen tulkinta ei ole optimaalisin vaihtoehto yksilon motivaation kannalta. Strategiset
tulkinnat tulisi aina tehdd oman tydnkuvan kautta. (Mustonen 2009, 166.) Myds Ukko
ym. (2009, 8; Seppénen-Jarvelda 2009, 32; Strandman 2009, 30) korostavat sitd, etta
tyontekijoiden tulee ymmartéé organisaation strategia, sen tavoitteet ja oma rooli siiné,
jos heidan odotetaan auttavan sen toteuttamisessa.

Selkedt, tarkat ja mitattavat tavoitteet olivat tutkimusten mukaan enemman yksil6a
motivoivia kuin yleiset tavoitteet, koska ne antavat suoritukselle suunnan ja ohjauksen
seka perusteet suorituksen objektiiviseen arviointiin. Yksilon osallistuminen omien ta-
voitteidensa madrittelyyn edesauttaa hanen sitoutumistaan tavoitteisiin ja niiden hyvak-
symistd (Cho & Lee 2012, 240; Seppénen-Jarveld 2009, 32). Kyselyssé ldhes 90 pro-



81

senttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd oman tyon tavoitteiden madarittelyssa helpottaisi
oman tyon osa-alueisiin perustuva arviointilomake. Noin neljannes vastaajista koki ny-
kyisen henkilokohtaisen suoritusosan arvioinnin rohkaisevan tavoittelemaan omia ta-
voitteitaan, muiden ollessa joko eri mielt4 tai neutraalilla kannalla.

’Kehityskeskustelulomakkeessa tulisi olla kysymyksia mm. --”’Miten omalla ty6l-
lasi tuet Hatakeskuslaitoksen strategista tavoitetta nnn?" Nain tyon tavoitteisiin
tulisi strategian toteutumista tukevia toita, sehan on hyvin oleellista osaamisen
johtamisessa. --"’

Kondrasuk (2012, 125) suosittelee tavoitteiden erottelemista kahteen: tavoitteisiin,
joiden perusteella tehd&an palkitsemiseen perustuvat paatokset ja tavoitteisiin, joiden
perusteella arvioidaan yksilon kehittymisen tarpeita. On hyva arvioida riittddko kerran
vuodessa tunnin, kahden tapaaminen esimiehen kanssa suorituksen arviointiin ja erityi-
sesti suorituksen kehittdmisen tarpeiden maarittelyyn. Henkilostoltd kysyttaessa oli yli
80 prosenttia vastaajista osin tai taysin samaa mielté siitd, ettd useamman kerran vuo-
dessa toteutettu itsearviointi ja lyhyt keskustelu esimiehen kanssa tyon tavoitteista tukisi
tyosta suoriutumista paremmin kuin kerran vuodessa toteutettava suorituksen arviointi.
Myo6s Kondrasuk (2012, 127) suosittelee prosessin jakamista kahteen osaan: nopeaan
palkkakeskusteluun, jossa arvioidaan tavoitteiden saavuttaminen ja kehityskeskuste-
luun, jossa kédytetadn enemmaén aikaa henkilokohtaisten kehittymiskohteiden arviointiin
ja suunnitteluun. Kyselyn perusteella henkildston nakemys tasta oli samansuuntainen yli
60 prosentin ollessa véittdman “palkkakeskustelu ja suorituksen arviointiin liittyva kes-
kustelu tulisi kdyda erikseen” kanssa osin tai tdysin samaa mielta (Liite 7, Taulukko 16).
Avoimissa vastauksissa asiaa arvioitiin seuraavasti:

’Oman suoriutumisen saannollinen arviointi (2 - 3 kk vélein) ja mahdollisuus
keskustella niisté joko lahiesimiehen tai tiimin (ryhmén) kanssa saattaa antaa
oivalluksia ja nain mahdollistuu kehittyminen. Naista yksi vuodessa voisi olla
kirjattava kehityskeskustelu, jolloin osaamispuutteet ja koulutustarpeet tulisi
luonnollisella tavalla todennettua ja kirjattua.”

’Kehitys ja palkkakeskustelut tulisi olla ehdottomasti erillaan. Ja kehittymiseen
liittyvia keskusteluita tulisi olla useampia vuodessa kuin yksi”

Hallinnollisiin paatoksiin perustuvien tavoitteiden tulisi Kondrasukin (2012, 125-
126) mukaan keskittya suorituksen tuloksiin, kun taas kehittymisen tavoitteissa tulisi
keskittyd arvioimaan yksilon kayttdytymista ja sitd, miten hanen tulee kéyttaytya saa-
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vuttaakseen paremmat tulokset. Kyselyyn vastanneet kokivat kuitenkin tavoiteasettelun
ja tavoitteet epamaardisiksi, erityisesti liitettdessé ne suorituksen arviointiin:

’Hallinnollisten tehtéavien mittaaminen maarallisesti erittdin haastavaa, laadun
mittaaminen konkreettisesti myds vaikeaa. Arvioinnin tukena pitaisi olla riitta-
van selvat ja konkreettiset tavoitteet.”

Epamaadréisyys tavoitteiden ja niihin liittyvien mittareiden asettamisessa toi henkilds-
ton nakemyksiin epavarmuutta siitd, mika oikeasti vaikuttaa suorituksen arvioinnissa.
Ylh&élta alaspdin annetut tavoitteet kuvastavat perinteisesti ohjausta ja valvontaa pai-
nottavien organisaatioiden toimintaa (Brudan 2010, 115-116), mutta jaavéat usein etai-
siksi ja epamaaraisiksi henkilostolle. Myo6s kohdeorganisaatiossa tavoitteet asetetaan
ylh&alta alaspdin, mutta avoimissa vastauksissa tuli esiin toive siitd, ettd tyontekijat ha-
luaisivat itse olla mukana vaikuttamassa ryhman tavoitteisiin:

Ehdotuksena: yhdessa asetetut tavoitteet (ei siis esimiehen antamat tavoitteet
vaan jokaisen vuoron tai tiimin jasenen yhdessa sopimat tavoitteet) = osallista-
mista)”’

“Tulostavoiteosa kannattaisi olla ryhmakeskusteluna, jossa kaikille osallisille
saadaan yhdenmukainen viesti tavoitteista ja mahdollistetaan ymmarrysta lisaa-
va keskustelu tavoitteista. Tuloskeskustelun jéalkeen olisi henkildkohtaisen arvi-
oinnin paikka, jolloin suoriutuminen ja sen todentaminen ei haittaisi varsinaista
kehityskeskustelua, joka on kirjattuna eri prosessista.”

Esimiehen roolin ollessa tavoiteasetannassa lahinna valmentava, on sill& monia hyvia
vaikutuksia tiimin ongelmien ratkaisukykyyn ja sitoutumiseen (Naor ym. 2008, 675).
Tavoitteiden osalta voidaan pohtia, mitka ovat ne keskeiset toiminnat, joilla tavoitteisiin
pyritdén ja mitka tekijat mahdollisesti estavat toiminnalle tai palvelulle asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisen (vrt. Kivipelto 2008, 33). Tavoitteena on tietoisuuden kasvun
kautta ratkaisujen hakeminen (Kivipelto 2008, 33) sekd ymmarryksen ja yhdenmukai-
suuden lisd&minen koskien organisaatiotason tulostavoitteita. Myds Brudan (2010, 118—
1419) nakee ryhman ja yksilollisten tavoitteiden yhdenmukaistamisen organisaation
tavoitteisiin tarkeénd, koska ndin voidaan valttaa tavoitteiden ristiriitaisuudet ja niiden
heikentavét vaikutukset suoritukseen. Mahdollisuus keskusteluun liséd myds yhteisolli-
syyden tunnetta, kun tavoitteiden méarittely tehdédén ryhman kanssa yhteistydssa. Ryh-
méan kulttuurin ja yhteisollisyyden kehittdminen on tarkeé&a, koska kulttuurin ja suori-
tuskyvyn vélill& on todettu olevan suora linkki (Naor ym. 2008, 693; Fischer 2012, 161)
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TyOyhteisossa tulisi arvostaa jokaisen asiantuntemusta, minké tulisi nakya myas or-
ganisaation arjessa ja prosesseissa. Hallintohenkil6sto koki kuitenkin tydnsé kehittami-
sen jaadvan kohdeorganisaation ydintoiminnan jalkoihin. Vastaajien kommentit toivat
selkedsti esiin sen, etta hallinnon tydsta tuntuvat puuttuvan maaritellyt tavoitteet, keinot
ja mittarit kokonaan:

’Hallinnon tydssa ei ole kunnon tavoitteita, keinoja eika mittareita ja alue on
jaanyt lapsipuolen asemaan ja operatiivisen toiminnan kehittamisen jalkoihin.”

Hallinnon rooli operatiivisen toiminnan tukijana on téarked, silla toiminta ei pyori jom-
mankumman puuttuessa. Taméa térked riippuvuus tulisi huomioida myds suorituksen
arvioinnissa, sillé jokaisen yksilon tulisi saada toteuttaa itsedén ja vastata omasta osuu-
destaan tydyhteison tavoitteiden saavuttamisessa. Tama tukee Decin, Connellin ja Ry-
anin (1989) itsemaaraytymisteoriaa, jonka mukaan ihmisia ajaa tydssaan sisdiset tekijat,
kuten tyon haasteellisuus ja tarkoituksellinen itseméaradmisoikeus. Tyontekijalta edel-
lytetddn kykyé arvioida oman tydnsa merkitystd ja kehittdmistarpeita tydyhteisossa.
Sitoutuminen tydyhteison tavoitteisiin luo sitoutumista organisaatioon. (Paasivaara
2012, 61-80.)

5.2 Suorituksen arvioinnin mittarit, keinot ja valineet

5.2.1 Henkilokohtaisen suorituksen arvioinnin valineet

Suorituksen mittaamisen ja arvioinnin keinoja tarkasteltaessa, henkilostoéa pyydettiin
nimedmaan ne vélineet, joita kdytetddn heiddn oman tydnsé arviointiin ja myoés ne, joi-
den heidan ndkemyksensd mukaan pitéisi vaikuttaa henkilokohtaisen suoritusosan arvi-
ointiin. Tarkasteltaessa suorituksen arvioinnin ja mittaamisen valineité ristiintaulukoitu-
na henkiléstoryhmittdin (Liite 7, Taulukko 12), néki operatiivinen henkil0sto tyotaan
arvioitavan suurimmalta osin tulosohjauksen maarallisten mittareiden, kehityskeskuste-
luiden ja itsearvioinnin kautta. My6s puheluiden havainnointi ja kuuntelu ja esimiehen
palaute olivat saaneet suhteellisen paljon mainintoja.

Héatékeskusten hallintohenkilostén ja keskushallinnon henkilston suorituksen arvi-
oinnin valineet olivat samansuuntaisia. Kehityskeskustelut, esimiehen palaute ja itsear-
viointi olivat selkedsti saaneet mainintoja eniten, kun taas muut vélineet olivat jadneet
yksittéisiksi maininnoiksi. Hatédkeskuslaitoksen johdosta ovat kaikki vastaajat tunnista-
neet esimiehen palautteen arvioinnin valineeksi. Muiden vélineiden saatua ladhes yhté
paljon mainintoja, voidaan arvioida sit4, onko kysymys késitelty yleiselld tasolla oman
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tyén arvioinnin sijaan. Moninaisuus arvioinnin vélineiden maininnoissa kertonee kui-
tenkin suorituksen arvioinnin prosessin hajanaisuudesta ja epdmaéaraisyydestd, vaikka
toiminta onkin ohjeistettu kohdeorganisaation toimesta. Avoimissa vastauksissa 0sa
koki mainitut vélineet uusina mahdollisuuksina, kun taas osalle vélineet tuntuivat olleen
kaytossd koko ajan. Erddn vastaajan mukaan kysymyksessa esilld olleista valineista
”0sa on jo kaytdssa, mutta ei ’jarkevalla™ tavalla”.

Kaikki eivat ole mieltdneet kehityskeskusteluita arvioinnin osaksi, vaikkakin kehi-
tyskeskustelut ovat osa valtion tulosohjauksen mukanaan tuomaa arviointijarjestelmaa
ja néin ollen tulisi soveltaa samalla tavoin koko kohdeorganisaatiossa. Avoimien Kysy-
mysten vastauksissa tuodaan esiin monia puutteita, joiden vuoksi kehityskeskustelut
koettiin enemmaénkin muodollisuuksiksi kuin todellisiksi arvioinnin vélineiksi. Vastaa-
jat kokivat muun muassa kehityskeskustelulomakkeen olevan liian yleisluonteinen ja
puutteellinen. Heidan mukaan lomakkeessa arvioidaan liian isoja kokonaisuuksia oman
tyon erityispiirteiden jaadessd huomioimatta kokonaan. Tydn eri osa-alueet ja niiden
osaajat tulisi huomioida ja palkita osaamisen mukaan, mika nyt ja& vastaajien mukaan
toteutumatta. My0s pisteytys koettiin monella tapaa toimimattomaksi, jopa epéreiluksi.
Vastauksissa tuotiin esille myos se, ettd kehityskeskusteluilla ei ole todellista vaikutusta
palkkaan.

Vastauksissa nakyi paikoin ankaraakin kritiikkiéd prosessia kohtaan. Kehityskeskuste-
luiden arvioi erds vastaaja olevan ’huonoimmillaan sellainen hyvaveli -jarjestelma”,
jota toinen vastauksellaan tdydensi seuraavasti: ’pisteet jaetaan naamakertoimien ja
’hyvavelikerhojen” mukaan”. Lomakkeen sekavan ulkonaén koettiin kertovan hallin-
non arvostuksesta kehityskeskusteluja kohtaan: ”Ei ole viitsitty edes laatia kunnollista
lomaketta tata varten.”. Vaikka avoimeen kysymykseen annetuissa vastauksissa heijas-
tuikin vahva kritiikki, mukana oli myods kehittdmisehdotuksia, joita kasitelladan myo-
hemmin tassa alaluvussa.

Kysymyksen toisessa osiossa henkilostoa pyydettiin merkitsemaéan ne keinot, joiden
tulisi heidan nakemyksensd mukaan vaikuttaa henkilokohtaisen suoritusosan arviointiin
(Taulukko 10).



85

Taulukko 10 Arvioinnin vélineet, joiden pitdisi vaikuttaa henkilokohtaisen suori-
tusosan arviointiin henkildston nakékulmasta (n=196)

Hata- s
Paivystys- Keskus- Hatakeskus-
: keskusten . )
I e salin : hallinnon laitoksen

Henkilostryhmittain I hallinto- Ca .

henkildsto ... henkilosto johto
henkilosto
% % % %

Tulosohjauksen maaralliset mittarit 47,2 25,0 20,0 60,0
ltseaniointi (oman tydn anviointi) 49,3 75,0 80,0
Puheluiden havainnointi ja kuuntelu 28,1 30,0 40,0
Asiakaspalaute 49,3 46,9 20,0 40,0
Kehityskeskustelut 43,7 56,3 30,0 80,0
Esimiehen palaute 65,6 100
Kollegoilta saatu palaute 46,5 65,6 35,0 80,0
Yhteistyéviranomaisilta saatu palaute 50,0 100
Tydajan seuranta/kohdentaminen 32,4 46,9 15,0 60,0
Alaisilta saatu palaute esimiestydhon 46,5 31,3 30,0 100

Paivystyssalin henkildston vastaukset jakautuivat suhteellisen tasaisesti. Eniten mai-
nintoja saivat puheluiden havainnointi ja kuuntelu, esimiehen palaute ja yhteistyviran-
omaisilta saatu palaute. Hieman alle puolet paivystyshenkildston vastaajista oli sita
mieltd, ettd tulosohjauksen mittareiden ei tulisi vaikuttaa suorituksen arviointiin. Sa-
mansuuntaisia ajatuksia tuli esiin myds avoimen kysymyksen vastauksista, joissa toivot-
tiin puheluiden laadun, eiké niinkaan nopeuden ja prosenttien painottamista. Tilastojen
kayttaminen “kehityskeskustelun runkona” koettiin arveluttavana, erityisesti, jos niiden
tulkinta on virheellista ja kdytannon arviointi eivat kohtaa. Erdan vastaajan mielesta
mittareiden tulisi mitata esimerkiksi toteutunutta vastausaikaa ja halytysnopeutta tark-
kaan niin, ettd niiden mukaan maaraytyisivat myos henkilokohtaiset pisteet. Muutaman
vastaajan mukaan tilastoja voisi kdyttda arvioinnin tukena, mutta suoritusta ei pitaisi
arvioida pelkéstaén niihin pohjautuen, koska pelkona on niiden vaikutus tyon laatuun.

Kyselysta esiin tulleen nakemyksen mukaan johto ja operatiivinen henkilésto arvioi-
vat itse ja myds kokevat esimiehen arvioivan heidan kokonaissuoriutumistaan yhtalailla
maadréllisin kuin laadullisin tekijoin, muun hallintohenkiloston arvioidessa laadullisin
tekijoin (Taulukko 11). Esimiehet taas arvioivat operatiivisen henkiléston suoriutumista
hajanaisin tekijoin painottuen enemman maarélliseen ja tasapainotettuun arviointiin.
Hallintohenkildston ndkemyksen mukaan esimiesten arviointi heidan suorituksestaan on
suurimmaksi osin laadullista.



86

Taulukko 11 Nakemykset omasta arvioinnista ja esimiehen suorittamasta arvioinnista
henkilostoryhmittéin (n=136)

: Operatiivinen henkilosto Hallintohenkil6sto
Suorituksen
kokonaisarviointi Esimies arvioi ltse arvioin Esimies arvioi  ltse arvioin
(n=136) (n=139) (n=57) (n=55)
Yksinomaan maarallisin =~ n 12 0 1 0
Paaasiassa maarallisin n 45 19 2 0
tekijin % 33,14 13,7 35 0
Yhtélailla maarallisin kuin  n 56 78 22 17
laadullisin tekijoin % 41,2 56,1 38,6, 30,9
Paaasiassa laadullisin n 15 35 23 29
tekijoin % 11,0 25,2 40,4 52,7
Yksinomaan laadullisin n 8 7 9 9
tekijoin % 5,9 5,0 15,8 16,4

Henkilostoryhmien valiset erot laadullisen ja maarallisen arvioinnin painotuksissa se-
littynevat tyon luonteen eroilla. Operatiivisen henkiloston tyotd seurataan tarkemmin
erilaisilla tulosohjauksen mittareilla, joiden seuraamisen hétékeskusjarjestelma mahdol-
listaa. Osa esimiehistd ilmeisesti hyodyntdd néitd tilastoja suorituksen arvioinnissa
enemman kuin toiset. N&in tekee ilmeisesti myds osa vastaajista itse. Selkeésti eroja
esimiesten suorittamissa arvioinneissa ja arviointien perusteissa on siis olemassa, mika
jalleen kerran kertoo siita, ettd prosessin tarkempi maarittdminen on tarpeen.

5.2.2 Maaralliset mittarit

Vaikka kritiikki maarallisten mittareiden suoritusta véardan suuntaan ohjaavasta luon-
teesta nousikin esiin avoimista vastauksista, ei niiden kayttda arvioinnissa tyrmétty tay-
sin, vaikka puolet koki tyonsa laadun karsivdn méérallisten tavoitteiden tavoittelusta.
Kyselyn suurin ei samaa, muttei eri mieltdkaan -vastausmaara saatiin pyydettdessa vas-
taajia arvioimaan sitd, tuottaako tydssa suoriutumisen maarallinen arviointi objektiivi-
sempia tuloksia kuin laadullinen arviointi. Neutraalin kannan otti 41 prosenttia vastaa-
jista, hieman alle 45 prosentin ollessa vaittdman kanssa osin tai taysin eri mieltd. Neut-
raalin kannan ottaneiden suuri méérd saattaa viitata siihen, ettd madréllinen arviointi
saatetaan kokea objektiivisemmaksi, mutta kuten avoimista vastauksista nousi esiin,
tilastojen kéyttd arvioinnissa vaatii osaamista tulkita ja soveltaa niité oikein.
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’Esimiehen saama kasitys kymmenesta kuuntelusta ja maaralliset mittarit aino-
astaan perustana... laatua ei huomioida mitenkaan...”

’Omassa tyossani maaralliset tekijat eivat ole eivatka voikaan olla paaasiassa
ja koko arviointijarjestelma on vinoutunut korostaessaan liikaa maarallisia ta-
voitteita ja muodolliseen kayttaytymiseen liittyvia asioita. Palkkauksen pitaisi
tukea enemman kehittymista, suoriutumista ja osaamista.”

’Maaralliset tavoitteet ovat tarkeita yleismittareina. Puhelimeen pitaa vastata
tietyssa ajassa ja apua pitaa halyttaa tietyssa ajassa, yleisesti ottaen. Tilastot
kertovat osviittaa tyon jaljestd. Mutta se ei saa olla koko totuus, vaan lahtékohta
syvemmalle tyon laadun tarkastelulle.”

Selkeét, mitattavat tavoitteet helpottavat suorituksen arviointia ja siita palkitsemista.
Maaréllisten tavoitteiden ja niihin liittyvien mittareiden kaytt6d kuitenkin Kritisoitiin,
koska niiden kautta ’saadaan sitd mitd mitataan™ eikd tdméa véalttdmétta korreloi aina
hyvan laadun kanssa (vrt. Jaaskeldinen & Laihonen 2014, 105; Jérlstrom & Kallio 2014,
101-102). Kyselyssa tydssa suoriutumisen maarallista arviointia ei pidetty objektiivi-
sempana kuin laadullista arviointia. Mittareiden asettamisen vaikeutta kuvastaa ryhmé-
haastattelussa esiin tuotu ajatus:

”Jokainen pystyy halyttdmaan nopeasti, mutta onko se toiminnan todellinen tar-
koitus?”

Haastattelussa tuotiin myos esille termi "tarkoituksenmukainen halytys”, jolloin pai-
vystdjé on saanut tarpeeksi tietoa, jotta voi halyttda oikealla koodilla, oikeanlaista apua,
oikeaan paikkaan. Sen lisaksi, ettd sama termi nousi esiin asiakkaan odotuksiin liitty-
vassa avoimessa kysymyksessd, myos muissa avoimissa kommenteissa aiheeseen otet-
tiin kantaa:

“Tilastojen ja kellonaikojen vertailun voisi jattaa pois ja keskittyd kayttamaan
aikaa paivystajan todellisen ammattitaidon arviointiin. Tarkoituksenmukainen
halyttdminen nopeuttaa kansalaisen avunsaantia monesti enemman, kuin nopea,
mutta ei niin tarkoituksenmukainen halyttdminen. Esimiesasemassa oleville tuli-
si jarjestaa aikaa oikeasti riittavasti paivystajien puheluiden kuunteluun ja arvi-
oimisen eika ohittaa tata arviointia "helpommalla ja nopeammalla™ tavalla, eli
tilastojen ja kellonaikojen painottamisella.”
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Termi “tarkoituksenmukainen halyttdminen” nousi useaan otteeseen esiin myds arvi-
oitaessa asiakasodotuksia avoimissa kysymyksisséd 13. Tdmén termin avaaminen olisi
varmasti tarpeen ja hyddyllistakin. Onko sitd mahdollista, tai edes tarpeellista, muuttaa
madrallisen mittarin muotoon, on toinen arvioitava asia. Huomioitavaa on, ettd talla
hetkelld yli 60 prosenttia kyselyyn vastanneista koki organisaationsa olevan enemman
Kiinnostunut mééarasta kuin laadusta. Tassa nousee jéalleen kerran esiin mittareiden todel-
lisuutta rakentava luonne (Jarlstrom & Kallio 2014, 104), jota organisaatiossa voidaan
pohtia — onko tdma suunta, johon toimintaa halutaan ohjata.

Maaréllisiin mittareihin liittyen erds vastaaja pohti, minkélaista on tilastojen oikean-
lainen kaytto arvioitaessa ty6té sen todellisten tavoitteiden ja vaikuttavuuden kautta:

’Miten moraa kaytettdessa osoitetaan todelliset prosentit paivystajalle tehtavien
riskinarvion toteutumisesta tehtavalle halyttamiseen ja potilaan kohtaamiseen?
Eli miten osoitetaan onko riskinarvio ollut oikein Moran mukaisesti vai mutu-
tuntuman mukainen jossa ei ole noudatettu moraa?? Moran tilastoa kun kayte-
taan yhtena mittarina keskusteluissa! Ja moralisoidaan kun on liikaa jotain tiet-
tya tehtévan kiireellisyyskoodia... Siis pitaisiko nyt tilastoida montako prosenttia
riskinarvioista on oikea, eika tuijottaa prosenttilukuja.”

Pohdinta nostaa esille ristiriidan mittaamisen tavoitteista, jotka usein seurantaan ja
raportointiin linkittyneind jadvat etaisiksi henkilostolle (Ja&skeldinen & Laihonen 2014,
105) eivétka kerro niista tavoitteista, jotka tyontekija itse on asettanut omalle tydlleen.
Mittareiden tulosten arvioinnissa tulisi vastaajien mukaan huomioida myds se, etta ai-
kamittareihin vaikuttavat muutkin kuin oma suoritus.. esim jos tese halyttaa tai resurs-
seja ei ole vapaana... tai ilmo haluaa varmistaa ja tapata osoitteen kartalta siis laatu
heikentdaa maarallisia mittareita ...”. Méaarallisten mittareiden tulkinta ja kéayttd arvi-
oinnissa vaativat esimiehiltd taitoa, jota organisaation on syytd toiminnassaan tukea.
Erityisesti tulisi panostaa arvioinnin johdonmukaisuuteen ja vaikuttavuuteen seka arvi-
oinnista saadun tiedon hyddyntdmiseen organisaation kehittdmisessa (vrt. Kondrasuk
2012, 119; Caruth & Humphreys 2008,28).

5.2.3 Itsearviointi suorituksen arvioinnissa

Hallintohenkil6ston nakemyksen mukaan itsearvioinnilla tulisi olla suurin painotus suo-
rituksen arvioinnissa, kuten myds esimiehen palautteella (Liite 7, Taulukko 12). Hata-
keskusten hallintohenkildstd naki kolmanneksi tarkeimpana kollegoiden palautteen, kun
taas keskushallinnon henkil6std oli merkinnyt yhteistydviranomaisen palautteen. Kes-
kushallinnon henkiloston maininnat olivat jakautuneet muita ryhmia tasaisemmin eri
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vaihtoehtojen vélille. Johdon ndkemykset olivat yksimielisid esimieheltd saadun palaut-
teen, viranomaispalautteen ja alaisten antaman palautteen osalta.

Itsearviointi, johon myds puheluiden havainnointi ja kuuntelu operatiivisessa tydssé
luetaan, on valmentavan johtamisen tarked lahtokohta. Se vaatii itsehavainnointitaitoja,
tavoitteellisuutta seka tietoisuuden lisdantymistéd suhteessa organisaation ja henkil6koh-
taisiin tavoitteisiin (Liu & Batt 2010, 269-270; Romana 2007, 125). Valmentavan joh-
tamisen erds tavoite on lisatd yksilon itsetuntemusta ja keinoja, joiden kautta hén voi
tunnistaa omat sisdiset ajattelumallinsa ja niiden vaikutukset siihen, miten han kokee ja
suhtautuu omaan ty6ympéristdonsa. Tavoitteena on myds pyrkid tunnistamaan muiden
kokemukset yksilosta itsestadan. (Romana 2007, 125.)

Valmentava johtaminen vaatii luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta esimiehen ja
alaisen valilla sekd kehittdmisprosessin kytkeytymista organisaation muuhun kehittami-
seen (Liu & Batt 2010, 270). Kohdeorganisaatiossa ylipaivystaja toimii ryhménsa esi-
miehena ja salissa hanen tyonsa keskittyy salissa tydskentelevien koulutukseen tarpeen
mukaan. Tadma tukee valmentavan johtamisen ajatusta, mutta vaatii onnistuakseen myos
toimintakulttuurin tukea toiminnalle. Ylipaivystajan rooli on muodostunut vasta raken-
neuudistuksen myotd, joten se on suhteellisen uusi. Téll4 saattaa olla jossain méérin
vield vaikutusta esimerkiksi luottamuksen kokemukseen esimiestydssa. Tama néakyy
muun muassa seuraavassa kommentissa:

’Arvioijan ammattitaito perusty6hon on jo itsessaan heikko ja han arvioi toisen
tekemaa tyota. Tama on arkea ylipaivystajien tekemissa arvioinneissa.”

Toisaalta ylipaivystéjien kokemus hatakeskuspaivystajan tyostd koettiin myds posi-
tiivisena ja lisdarvoa antavana asiana kehittamiseen liittyvissa keskusteluissa:

Ylipaivystaja on kuitenkin tehnyt myos paivystajan tyoté ja osaa sen takia arvi-
oida ja antaa kehitysehdotuksia paremmin, kun tietad mista puhuu.”

Suorituksen arvioinnin pohjana tulisi aina olla oma arvio tehdysté tydstd, omista tai-
doista ja asenteista. Taméa kertoo esimiehelle muun muassa sen, kuinka realistisesti yksi-
|6 arvioi itse omaa suoritustaan suhteessa muihin arvioihin. Omaa, ja myds muiden,
suoritusta arvioidaan suhteessa muihin erilaisten tekijoiden kautta, kuten esimerkiksi
tydsuhteen kesto, tydtavat, ahkeruus ja osaaminen. (vrt. Brandt & Laiho 2013, 56.)
Usein vertailu nivoutuu henkilokohtaisen suorituksen pisteytykseen:

’On henkil6ita, joiden pisteytys on korkeampi kuin heidan oikea osaaminen ja
on henkil6itd, joiden pisteytysta ei voida edes nostaa vaikka he oikeasti ovat
korkeammalla tasolla kuin mité pisteet antavat ymmartaa.”
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”Tehdyt tybvuodet ei sais yksinaan vaikuttaa korkeammin saatuihin pisteisiin,
vaan tyonlaatu pitdisi olla silloinkin tarkedssa osassa omia pisteitéd tarkastelta-
essa. Muuten tyénjalki rupeaa mahdollisesti huononemaan, mutta silti kyseisella
henkilolla voi pelkastaan tydvuosien perusteella olla paljon paremmat pisteet
kuin henkil6lla, joka tekee parempaa tyonjalked mutta omaa vahemman tyo-
vuosia. Ei siis kovinkaan reilua, eiké kannustavaa.”

Avoimista kommenteista nousi esiin ajatus siitd, ettd oma suoritus on selkedsti pa-
rempi kuin jonkun toisen, mutta tdma ei ndy vastaajan mukaan oikein suorituksen arvi-
oinnissa. Tatd voidaan pohtia ainakin kahdesta nakokulmasta. Joko se kertoo siitd, etta
arvioinnissa on jokin vialla tai arvioijan oma arvio omasta tydstdan on virheellinen. En-
simmadinen ndkokulma viittaa mittareiden reliabiliteettiin. Reliaabelit mittarit tuottavat
johdonmukaisia ja luotettavia tuloksia, joihin arvioijan mahdollinen objektiivisuuden
puute ei voi vaikuttaa (Caruth & Humphreys 2008, 27). Toinen ndkdkulma nousi esiin
avoimista vastauksista, joissa muutama kyselyyn vastanneista oli sitd mieltd, etta kaikki
eivét pysty arvioimaan omaa ty6téan objektiivisesti.

Talla hetkella on myds tavallista, ettei paivystaja kykene katsomaan omaa toi-
mintaansa Kkriittisin silmin, vaan keskittyy puolustamaan omia heikkouksiaan
ym. Olisi hienoa, mikéli suurin osa henkildstosta kokisi tydssakehittymisen ja to-
tuudenmukaisen arvion omasta tyostaan A:na ja O:na. Eihan sitd muuten kehity
mihink&an suuntaan.”

Laitinen ja Stenvall (2012, 108) toteavat yksiléiden kaytoksen ja suorituksen olevan
seurausta monista erilaisista yhteison sisdisisté vaikuttimista, arvostuksista, asenteista ja
muiden kaytoksestd. Tama monen tekijan summa yksildiden kaytoksessa tekee organi-
saatiot ja tydyhteisot systeemeind vaikeiksi mitata ja tuo myds vuorovaikutukseen oman
haasteensa. Organisaatiota on mahdoton hallita ylhaalta kasin, koska yhteisdn jasenet
muodostavat annetuista késkyistd omia tulkintojaan, minka seurauksena toimintojen
lopputulos ei ole koskaan sama kuin johtajan antama késky. (vrt. Laitinen & Stenvall
2012, 107-109.) Nain ollen organisaatiossa korostuvat reflektointi ja vuorovaikutustai-
dot, jotka ovat oleellisia pyrittdessa kehittdmaan yksilon suoritusta ja tatd kautta organi-
saation toimintaa.
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5.2.4  Alaisen palaute esimiehen tyosta

Esimiehelté saatu palaute oli kunkin henkiléstoryhman ndkemyksen mukaan tarked suo-
rituksen arvioinnin osatekija. Tdma tulos ei ole kovin yllattava, koska esimiehen rooli
arvioinnissa on luonteva. Yllattavaa oli kuitenkin se, ettd vaikka esimiehen rooli kehi-
tyskeskusteluiden onnistumisessa ja oikeudenmukaisuuden toteutumisessa néhdaan suu-
rena, ei halukkuutta esimiehen tyon arviointiin ollut kuin 44 vastaajalla, jotka itse eivét
olleet esimiesasemassa. Esimiesasemassa olleista vastaajista sitd vastoin 75,9 prosenttia
olivat sitd mieltd, etté alaisen arvio esimiehen tydskentelysté on tarke& ndkdkulma.

Esimiestoiminnan merkitys toimintakulttuuriin ja tuottavuuteen on Kestin (2013, 86)
mukaan merkittdva. Jos esimiestoiminnassa on ongelmia, esimerkiksi jos esimies ei
kohtele alaisiaan tasapuolisesti, on korjaava toiminta kohdistettava siihen eika ty6ilma-
piirin tai tyoprosessien parantamiseen. Valmentavat ja vuorovaikutteiset esimiehet koh-
televat kaikkia tasapuolisesti, ovat lasnd tarvittaessa ja antavat riittdvasti palautetta ja
kannustusta. (Kesti 2013, 86.) Né&in ollen on ymmarrettavad, ettd Kondrasuk (2012,
128) suosittelee alaisilta saadun palautteen esimiestydlle olevan erds suorituksen arvi-
oinnin valine (Buhler 2005, 14). T&t4 tukee myds Brandtin ja Laihon (2013, 56) tutki-
mus, jossa todettiin esimiesten arviointien omista esimieskyvyistadn eroavan usein siita,
miten alaiset ne kokevat. Polychronioun (2009, 345) mukaan esimiesten arvioidessa
omia esimieskykyjaan, epaonnistuneet esimiehet yliarvioivat omat kykynsa paremmiksi
suhteessa esimiestydssaan onnistuneisiin esimiehiin. Ottaen huomioon tdman, kuten
my06s sen, kuinka paljon esimiehen oikeudenmukainen toiminta vaikuttaa suorituksen
arvioinnissa, on esimiehen tyon arvioinnin tarkeys helppo ymmartad. Tama on tarkeda
myo0s tilanteessa, jossa alainen ei luota esimiehensd ammattitaitoon, kuten alla olevassa
kommentissa ilmenee:

’Luottamus esimieheen ja hanen oikeudenmukaisuutensa ja tasapuolisuutensa
on todella tarkea asia palkkauskeskusteluissa. Entéapa kun sita luottamusta Ia-
himméan esimiehen tietotaitoon edes tasta peruspaivystajantyosta ei ole? Eipa
voi meidan esimiesta paivystajaksi laittaa.”

Edellisestd kommentista nousi esiin epdilys oman esimiehen tyéhon liittyvista tai-
doista, mik& varmasti vaikuttaa asenteisiin suoritusta arvioidessa. Esimiestyon arvioin-
nin tarkeys korostuu myods koulutuksen nakokulmasta. Polychroniou (2009, 353) koros-
taa tarkoituksenmukaista puuttumista esimiesty6hon, jossa tavoitteena on esimiesten
osaamisen kehittdminen koulutuksen avulla. Téllainen valiintulo olisi tarpeen myds seu-
raavissa esimerkeissa, joissa koettiin, ettei esimies tunne alaisiaan tai viettéa liian vahan
aikaa heidan kanssaan, jotta kykenisi oikeudenmukaisesti arvioimaan suorituksia:
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’On epaoikeudenmukaista jos kohdalle sattuu huono tuuri ja arvioitsija ei tunne
sinua lainkaan mutta silti arvio perustuu padosin esimiehen henk. koht. arvioon.
Mielestani pitéisi olla joku kriteeri, jonka ajan esimiehen pitaa seurata arvioita-
vaa, esim 6kk ?”

’ristiinarviointia voisi kayttaa, jos esimies esimerkiksi ei ole koskaan samaan
aikaan toissa arvioitavan hlén kanssa. esim itsellani aina paivavuorossa ollessa
(--) esimieheni ei juuri koskaan ole kanssani toissa, jotta voisi tehdd havaintoja
miten tyotani teen tai olen tekematta. satunnaisia puheluita sielta taalta kuunte-
lemalla ei saa kokonaiskasitysta mielestani.”

Tutkimuksessa esiin tulleiden nakemysten mukaan esimiehiltd odotetaan paljon ja
heidan oletetaan myds arvostavan esimiesasemaansa niin, ettd he pitavét huolta osaami-
sestaan kouluttamalla itseddn. Erds vastaaja oli sitd mieltd, ettd kiinnostus esimiesase-
maan tulisi ndkyd myds motivaationa kouluttaa itseddn tydajan ulkopuolella. Johtami-
seen liittyva omaehtoinen koulutus tulisi olla hdnen mukaansa esimiesaseman edellytys,
jota tulisi my6s seurata ja palkita kehityskeskusteluissa.

Kommenteista nousi esiin myds perinteinen pelko siitd, ettd oma negatiivinen arvio
esimiehen tai hallinnon toiminnasta saattaa vaikuttaa henkilokohtaiseen arviointiin. Tata
pelkoa ei voi ohittaa, koska kyseessa oli henkilon esiin tuoma oma huoli ja kokemus
asiasta. Mahdollisten virhearviointien tai epdoikeudenmukaisuuden kokemusten kor-
jaamiseksi tulisi kanava palautteen antamiseen tai muutoksenhakumenettelyyn osoittaa
prosessissa jollain tavoin (vrt. Caruth & Humphreys 2008, 29). Esimiehen toiminnan
arviointi koettiin nykyisellda arviointilomakkeella olevan puutteellinen. Vastaajilla oli
selkedsti tarve antaa palautetta myos esimiehen toiminnasta:

’Vuoromestarin arviointiin lomake ei anna mitaan. Paivystajien "inhokki" voi
saada paremmat pisteet kuin se, joka tekee tdita ihmisten tydhyvinvoinnin ja
osaamisen eteen. Esimiehen arviointi yleenséd lomakkeella on puutteellista.
Vuorovaikutustaidot yms. on olennaisia asioita.”

Pelko siita, ettd arvioijat kayttavat mielivaltaa tai ettd arviointiin vaikuttavat vain yk-
sittdiset vahvat mielipiteet, on konkreettinen, jos prosessi mahdollistaa tamén (vrt.
Kondrasuk 2012, 115). Erés vaihtoehto on, ettd ryhmén yksildiden antama palaute esi-
miestydstd menee kasiteltdvaksi esimiehen esimiehelle, jolloin alaisten arviot yhdistyvét
hé&nen arviointiinsa ja mahdollisesti myds kollegoiden tekemat arviot. Ndin esimies voi
arvioida alaisensa tyota useammasta suunnasta tulleiden arvioiden yhteenvedolla, jol-
loin yksittaiset, selkedsti mielivaltaiset mielipiteet eivat padse vaikuttamaan. Useamman
arvioijan osallistamista prosessiin puolsivat myos seuraavat vastaajat:



93

Arvioijien pitdisi keskustella keskendan ja yhden ihmisen arviointiin pitaisi
vaikuttaa vahintaankin nelja ihmista jolloin arvostelusta tulisi oikeudenmukai-
nen eika henkilokohtaiset kemiat paasisi vaikuttamaan”

’Johtamisen osalta esimiehille ns. 360-arviointi, jossa esimiehen arvioisi alai-
set, vertaiset ja esimies itsearvioinnin liséksi>>Vuosittainen palaute ja kehitty-
missuunnitelma, jotka jaettaisiin alaisten kanssa.”

Viimeisessd kommentissa esiin tuotu kehityssuunnitelma esimiestyon osalta oli hyvéa
ehdotus, samoin kuin suunnitelman lapindkyvyys. Esimiehen kannustava péivittaisjoh-
taminen parantaa Kestin (2013, 13) mukaan Kiistatta tydsuoritusta. Useat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd esimiehelld on oleellinen vaikutus ryhmén yksiléiden mielialoihin
ja tunnetiloihin joko estden tai edistden yksilon suorituskykya (Caruth & Humphreys
2008, 156). Kuten Kesti (2013, 13) asian ilmaisee, esimiehen yksikin puolihuolimaton
negatiivinen kommentti voi pudottaa radikaalisti yksilon suoritusta. Vaikutukset saatta-
va olla viela laajempia, jos arvioitava yksilo tuntee esimiehen epaoikeudenmukaisen
kayttaytymisen seurauksena kokevansa vaaryytta suhteessa muihin tyontekijoihin. Tal-
I6in negatiiviset kayttaytymisreaktiot saattavat kohdistua esimiehen lisaksi tydyhteison
muihin jaseniin. Jos organisaation Kkulttuuri, henkiléstéhallinnon prosessit ja johdon
dynamiikka ei néihin tilanteisiin puutu, kokee yksild organisaation tuen olemattomaksi.
(Tai, Narayanan & McAllister 2012, 107-129.) Tutkimukset ovat Tain ym. (2012, 117)
mukaan osoittaneet, ettd epdoikeudenmukaisuuden ja epatasa-arvoisuuden kokemukset
ovat vahvimpia tekijoitd, joiden koetaan heijastuvan tydntekijén arvioon organisaation
tuesta ja arvostuksesta. Vaikutusten laaja-alaisuuden vuoksi alaisen arvio esimiehen
toiminnasta on tarked ndkokulma suorituksen arvioinnissa.

5.25 Kollegoilta saatu palaute

Kyselyn perusteella vastaajista kolmanneksen mielestd yhteenkuuluvuuden tunne, mie-
lipiteiden ja tiedon jakaminen ja kasitteleminen tydyhteisoissa oli taysin tai osin mah-
dollista. Yhtd moni koki voivansa tuoda myds eridvan mielipiteensa tydyhteistssaén
esiin. Yhteisollisyys syntyy yhteisesté tavoitteesta, johon kukin tyéyhteisdssa sitoutuu.
Yhteisollisyys heikkenee, jos asioista ei voi eikéd uskalleta puhua, kysymyksia ei voida
esittdd tai ilmaista huolia. Hyvissa tydyhteisOissé asioista voidaan puhua ja niihin voi-
daan vaikuttaa. Avoin vuorovaikutus edellyttdd luottamusta tydyhteisdssa. Talldin yh-
teistd osaamista parannetaan seké antamalla ettd vastaanottamalla tietoja, apua ja neuvo-
ja. (Colliander ym. 2009, 64-74.)
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Vastaajien arvioidessa niita vélineitd, joiden pitdisi heidan mielestaan vaikuttaa hen-
kilokohtaisen suorituksen arviointiin, oli mielipiteissé kollegoiden vélisesté arvioinnista
hieman eroja henkilostoryhmittdin. Hatakeskusten hallintohenkildstostd hieman yli 60
prosenttia, johdosta 80 prosenttia ja paivystyshenkildstostéd lahes puolet oli sen kannalla.
Keskushallinnon henkil6sto oli kaikkein Kriittisin, vain hieman yli kolmanneksen olles-
sa sen kannalla. Avoimissa vastauksissa asiaa arvioitiin positiivisella asenteella seuraa-
vasti:

’Oman suoriutumisen saannéllinen arviointi (2 - 3 kk valein) ja mahdollisuus
keskustella niisté joko lahiesimiehen tai tiimin (ryhman) kanssa saattaa antaa
oivalluksia ja nain mahdollistuu kehittyminen.”

’Kollegoilta saatu palaute olisi myds hyva ottaa huomioon, jonkun kanssa on
tosi kiva tehda toita, joka on ammattitaitoinen ja jolta voi kysya ja jolta saa
my0s paikkaansa pitdvan vastauksen. Sitten on tydntekijoita, joilla on ehka pal-
jonkin kehittdmisen varaa tai kehittamisté joissakin tietyissa asioissa.”

Néissa kommenteissa korostuivat tiimin ja vertaisarvioinnin lisaksi tiedon jakaminen.
Ryhméty6 antaa mahdollisuuden uusille ideoille ja sitd kautta itsensa ja tiimin kehitta-
miseen. Toimivassa tyoyhteisdssa yksilot haluavat myds jakaa osaamistaan muille (Pie-
tildinen & Kesti 2012, 164). Selkeésti kaivattiin myos kanavaa antaa palautetta ja kes-
kustella tiimin heikkouksista ja niiden kehittdmisen mahdollisuuksista yhdessé. Tiedon
jakamisen tarkeys korostuu erityisesti asiantuntijapalveluissa, koska ne perustuvat eri-
koistumiseen tietdmyksessa. Tieto perustuu informaation merkitysten ja siséllon yhdis-
telyyn ja synteesiin, jota ei voi tehda ilman ymmarrystd. Arvon lisadmistd informaatioon
tarvitaan erityisesti tietdimyksen siirrossa asiakkaille. (Dawson 2000, 66—-67.) Tietoin-
tensiivisissa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa ryhmat koostuvat erilaisista yksiloist,
vaatii suorituksen mittaamisen soveltaminen aina réatéldintia kontekstin mukaan (J&as-
keldinen ja Laihonen 2014, 360).

Erds vastaaja totesi, ettd alaisilta ja kollegoilta saatava palaute ei ole kaytdssa eli
360 astetta arviointi ei toimi”” ilmaisematta sen tarkemmin, oliko hén asian kannalla vai
vastaan. Koska vastaaja oli ottanut asian esille, voidaan olettaa, ettd asia on mielessa ja
sen haluttaisiin jollain tasolla toteutuvan. 360 asteen arvioinnissa esimiehen alaiset, kol-
legat ja oma esimies arvioivat henkilon johtamista ja yhteistyokayttaytymistd. Seuraa-
vassa kommentissa nékyy huoli arvioinnin reiluudesta:

Palaute kollegoilta, esimiehilta tai alaisilta vaikuttaa varmasti jo nykyaan ar-
viointiin. Miten tama huomioitaisiin jarjestelmallisesti, en tiedd? Vaarana on se,
etta arviointiin vaikuttavat yksittaiset voimakkaat mielipiteet.”
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Ryhmaékeskustelussa tuli ilmi sama huoli kuin edelld, kuten myds se, etta kollegoiden
valisestd arvioinnista saattaisi joku pahoittaa mielensd. Vertaisarviointia toivottiinkin
kaytettdvan enemmaén tiimin yhteisten tavoitteiden, tiimitydskentelyn ja tiimissa kayt-
taytymisen arviointiin. Samalla kannalla ovat my6s Pietildinen ja Kesti (2012, 169),
jotka nakevét 360 asteen arvioinnin ohjaavan enemman yksilokeskeiseen kehittamiseen,
vaikka esimerkiksi esimiestoiminnan kehittdminen tapahtuu parhaiten tydyhteison kans-
sa yhteisty0ssa.

Pyydettdessé haastateltavia arvioimaan, onko paivystystyd enemmaén yksil6- vai tii-
mityo6td, oli heidan vastauksensa seké ettd. Kyselyyn vastanneista lahes 90 prosenttia oli
sitd mieltd, ettd heidan suoritustaan tulee arvioida seka yksilotyona ettd osana tiimiéd. He
olivat myds sitd mieltd, ettd oman asenteen pohtiminen osana tydyhteisod on tarkeé na-
kdkulma. Mielenkiintoista on se, ettd seuraavassa kysymysryhmassa olleen vaittdman
suoritustani tulisi arvioida pelkastaan yksilotyona” kanssa kuitenkin lahes kolmannes
vastaajista oli osin tai tdysin samaa mieltd. Taméa kuvastaa ehké vastaajien ristiriitaisia
ajatuksia vertaisarviointia (kollegoilta saatu palaute) kohtaan tai yleensd koko kehitys-
keskustelujarjestelmaéd kohtaan, joka tuntui olevan vastaajien ndkemysten mukaan suh-
teellisen jasentymaton ja hajanainen. Pietildisen ja Kestin (2012, 162) mukaan organi-
saatio kuitenkin muodostuu erilaisissa haasteissa toimivista toiminnan osista ja tyoyh-
teisOistd, joiden mukaan tavoitteet on kohdennettava ja arvioitava. N&ma toiminnan
osat, prosessit, ovat kokonaisuuksia, joiden avulla tuotetaan lisdarvoa seka sisaisille etta
ulkoisille asiakkaille, jolloin niihin liittyvien tekijoiden arviointi on oleellista toiminnan
kehittamiseksi.

Vertaisarviointia ei tunnuttu pitdvan suorituksen arvioinnin formaalina vélineend ja
huoli sen jarjestelmallisestd huomioinnista on aiheellinen. Mittariston rakentaminen on
haasteellista, mutta itse- ja vertaisarvioinnin yhdistdminen oman tyon arviointikriteerei-
hin voisi olla Kallion (2014, 266-267) mukaan uudenlainen nakékulma mittaristojen
kehittdmiseen. Talla tavalla rakennettu mittaristo voisi olla osa niin sanottua tasapaino-
tettua mittaristoa, jossa voidaan huomioida laadun ja maarén, tyon eri osa-alueiden seka
henkilostéryhmien tdiden valisten erojen suhteet (Kallio 2014, 266—-267). Pohdinnan
aiheeksi jaa, onko organisaation toiminnan ja nykyisen palkitsemisjarjestelmén kannalta
jarkevampad muotoilla mittarit enemman yhteistyén ja yhteisollisyyden kehittdmisen
valineiksi kuin palkitsemisen perusteiksi. Toisaalta kollegoiden vélinen vertailu voidaan
nahda tarpeellisena osana tasapainoista, oikeudenmukaista arviointia, jossa useamman
henkilon nakokulmat tdydentdvét toisiaan antaen esimiehelle lisdtydkaluja objektiivi-
seen arviointiin.
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5.2.6 Lomake arvioinnin tukena

Henkiloston arvioidessa kehityskeskustelulomaketta ja lomakkeessa olevaa suorituksen
arvioinnin osiota asteikolla 1 — 5 (1=valttava, 2=tyydyttdvd, 3=hyvd, 4=kiitettava,
5=erinomainen) saatiin kehityskeskustelulomakkeen keskiarvoksi 2,29 ja suorituksen
arvioinnin osion keskiarvoksi 2,21. Keskiarvojen vélinen ero oli hyvin pieni kumman-
kin luokan moodin ollessa kaksi. Arviointien valinen pieni ero saattaa johtua siitd, etta
naitd lomakkeen osioita on vaikea erottaa toisistaan. Arvioinnin samankaltaisuus kui-
tenkin osoittaa, ettd eri henkilostoryhmien ndkemykset lomakkeesta olivat samansuun-
taisia (Liite 6, Kuvio 7).

Caruthin ja Humphreysin (2008, 26) mukaan organisaatioiden tulisi laatia oma kehi-
tyskeskustelulomakkeensa perustuen organisaation maéarittelemiin standardeihin, jotka
koostuvat odotuksista, normeista, toivotuista tuloksista tai odotetuista saavutuksista.
Néiden tulee ilmaista organisaation kasitys hyvaksyttavasta suorituskyvysta. Asettaak-
seen nama standardit, organisaation tulisi huolellisesti tarkastella jokaista tydnkuvaa ja
maéadritella kohtuulliset odotukset seké organisaation etta tyodtekijoiden kannalta. (Caruth
& Humphreys 2008, 26.) Tdma nousi esiin myds kyselyssd, jossa valtaosan mielipiteena
omaan ty6hon perustuva arviointilomake tukisi myds suorituksen arvioinnin oikeuden-
mukaisuutta, tavoitteiden méaarittelyd ja osaamisen arviointia. Samaa mieltd ovat myos
Caruth ja Humphreys (2008, 26; Buhler 2005, 14-16), joiden mukaan arvioitavat tekijat
tulee perustua ty6hon, jota arvioidaan. Tdma tukee tarkoituksenmukaista ja luotettavaa
arviointia (Caruth & Humphreys 2008, 26). Tyonkuvan selkeyttdminen roolien méarit-
tdmisen kautta tukee onnistunutta suorituksen mittaamista ja arviointia sek& henkilékoh-
taisten tavoitteiden asettamista. Samoilla linjoilla oli myds alla oleva vastaaja, jonka
mukaan nykyinen suorituksen arviointi on liian yleisluontoista eika ndin tue prosessia:

Tyon sisaltd pitda miettia tarkkaan pieniin palasiin ja siitd valita se mika on
tarkeata ja mitka asiat ovat ne jotka vaikuttavat pisteisiin eli palkkaan. Kehitys-
keskustelulomake uusittava sellaiseksi, etta siind on asioista tarkkoja yksityis-
kohtaisia kysymyksia. Talla hetkella kasitellaan liian laajoja ja abstrakteja ai-
heita.”

Ideaali suorituksen arviointisysteemi on Kondrasukin (2012, 125) mukaan prosessi,
ei yksittdinen tapahtuma tai lomake. Henkilokohtaisten tavoitteiden linkittdminen orga-
nisaation tavoitteisiin kertoo siitd, mika suorituksessa on organisaatiolle tarkeda (Ukko
ym. 2009, 8; Selden & Sowa 2011, 261). Omaan tyonkuvaan liitettyjen tavoitteiden
selkeys auttaa yksilod ymmartdméaan, mitd héneltd hanen tydssaan odotetaan ja mika on
tarkeysjarjestys. Hyvin muotoiltu lomake tukee tavoitteita, suorituksen arviointia ja sii-
hen liittyvaa keskustelua, ei kahlitse sitd (Kondrasuk 2012, 125). Nykyisen lomakkeen
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arvosanaksi tuli tyydyttava, mika puoltaa myds lomakkeen kehittdmista prosessin ohel-
la. Avoimista kommenteista heijastuivat edelld kuvatut asiat ja toiveet:

’Nykyinen kehityskeskustelulomake tulisi saada paremmin vastaamaan keskus-
telun kohteena olevan henkilon toimenkuvaa/tehtavaa. Nykyaan samaa "yleis"
lomaketta kaytetadn jokaisessa kehityskeskustelussa toimenkuvasta riippumatta,
jolloin lomakkeen sisaltd ei tahdo sopia oikein mihinkdan kunnolla. Tai edes
valttavasti.”

Tyonkuvan pilkkominen tyon tavoitteiden kannalta tarkeisiin osa-alueisiin antaa
tyontekijalle mahdollisuuden nostaa aidosti tyon kannalta tarkeita asioita esiin. Tyonte-
kijoiden osallistuminen omaa ty6ta kuvaavien tarkeiden osa-alueiden maarittelyyn hel-
pottaa ja tukee hallinnon ty6ta ja samalla tydntekijoille konkretisoituu suunnittelutyon
haastavuus. Vaikutusmahdollisuus oman tydn arvioinnin ja systeemin kehittdmiseen
edistdd sitoutumista ja omistautumista yhteisia pddmaéaria kohtaan (Cho & Lee 2012,
253).

Avoimissa kommenteissa ei tullut suoranaisia ehdotuksia siitd, ettd henkilostod osal-
listuisi prosessin kehittdmiseen. Erds vastaaja oli sitd mieltd, ettd kehityskeskustelulo-
maketta pitéisi kehittdd henkildstéhallinnon kanssa ja toivoi tutkimuksen etenevan myos
kaytannon tasolle. Kommentti voitaneen tulkita haluksi osallistua kehittdmistyéhon.
Muut kommentit oli muotoiltu passiiviin, jossa lomaketta "tulisi kehittdd” tai se "tulisi
saada paremmin vastaamaan” henkilon toimenkuvaa. Joukossa oli myds suora kehotus:
“muuttakaa se kehityskeskustelu vaan niin, ettd osaamisella on oikeasti enempi merki-
tysta...”. Henkiloston osallistaminen paatoksentekoon on suorituksen johtamisen ohella
eréds tarkein henkilostohallinnon ”valineistd”, joihin panostamalla organisaatio osoittaa
arvostustaan tyontekijalle (Gavino ym. 2012, 682). Tama on térke&a tiedostaa, koska
tutkimuksessa lahes kaikkien vastaajien mielestd oli tarkeédd, ettd heidén ajatuksiaan
suorituksen arvioinnista kysytdén ja he olivat myés halukkaita osallistumaan oman ty6n
kehittdmiseen, vaikka se veisikin aikaa. Henkiloston osallistaminen péaatoksentekoon
saattaa lisata heidan tyokuormaansa, minka vuoksi on tarkeda pyytaa henkildston panos-
tusta sellaisiin prosesseihin, joista on todellista hy6tyé tai vaikutusta heihin tai heidén
tyéhonsa (Gavino ym. 2012, 681; Pietildinen & Kesti 2012, 189).

Edella kuvattu organisaation ja henkiloston vélinen yhteistyd edistéda tiedon, myos
hiljaisen tiedon, jakamista ty0yhteisdssa. Mitd selkedmmin yksilon tavoitteet saadaan
nivottua yhteen operatiivisten ja strategisten tavoitteiden kanssa, sitd enemmaén jarjes-
telmaé voidaan hyddyntaa oppimisen valineend (Brudan 2010, 117). Tyénkuvien mééa-
rittely suorituksen arvioinnin kannalta tarkeisiin osa-alueisiin edesauttaisi myds sitd,
etta esimiehet ja alaiset oppisivat toinen toisiltaan ja tyonkuvat tulisivat tutuiksi. N&in
viltettaisiin samalla seuraavan kommentin mukainen tilanne:
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’Olisi hienoa, jos esimies tietaisi, mita tydnkuvaani oikeasti kuuluu.”

Vaikkakin kommentti sisaltdnee ehkd ennemmin moitteen siit4, ettei esimies ole
Kiinnostunut vastaajan tyostd, tuo tdma myds toisen nakoékulman prosessin avoimuu-
teen. Ryhméhaastattelussa tuli esiin ajatus siité, ettd esimiesten vaihtuessa, tulisi suori-
tuksen arvioinnin Kriteerit ja pisteytyksen perusteet olla helposti siirrettavissa seuraaval-
le arvioitsijalle. Nykyinen arviointilomake koettiin olevan niin yleisella tasolla, ettd se
jattad paljon asioita auki arvioinnin perusteista. Jos arvioitsija ei tunne arvioitavaansa
entuudestaan, jattaa tallainen aukko tiedoissa uuden esimiehen tyhjan paalle. Toimiva ja
kehittymiseen téhtddva suorituksen johtaminen vaatii siis muutakin kuin mittaamista ja
raportointia eristyksissa (Brudan 2010, 117-118).
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6 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET JAJOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman tutkimuksen lahtokohtana on toimeksianto, jossa keskeisena ajatuksena on koh-
deorganisaation tavoite kehittdd omaa kehityskeskusteluprosessiaan. Kehityskeskuste-
luissa suorituksen arviointi on keskeisessa asemassa, miké oli tdmdan tutkimuksen fo-
kuksessa. Tutkimuksen paakysymys oli ndin ollen mééritelty seuraavasti: Mika on Ha-
takeskuslaitoksen henkiloston nakokulma suorituksen arvioinnin prosessin eri tekijoista
ja ulottuvuuksista? Laajasti tarkasteltuna suorituskyvyn johtaminen pitéa sisallaan suo-
rituksen mittaamisen, arvioinnin ja johtamisen. Sitd voidaan tarkastella kolmella eri
tasolla: strategisella tasolla, operationaalisella tasolla ja yksilotasolla. Téassa tutkimuk-
sessa suorituksen arvioinnin ilmiota on tarkasteltu yksilotason nédkdkulmasta, joka on
todellisuudessa varsin laaja ja pitaa sisallaan seka strategisia ettd operationaalisia teki-
JOitd. Lahtokohtana oli tuoda esiin henkildston nakemys, ei pelkastaan suorituksen arvi-
oinnista, vaan myds kokemuksia organisaation kontekstista ja kulttuurista, koska niilla
on erittdin suuri merkitys henkiléston asenteisiin ja kéyttdytymiseen organisaatiossa.
Suorituksen arviointi ei ole pelkéstdadn kertaluontoinen kehityskeskustelu. Se mittaa
todellisuudessa toimintaa koko organisaatiossa, koska niin monella tekijélla on vaiku-
tuksensa siihen, miten suorituksen arviointi onnistuu. Onnistunut suoritus tarvitsee sité
tukevan organisaation, selkeét ja omaan tyohon liittyvét tavoitteet, oikeudenmukaisen ja
madritellyn prosessin seka luottamusta herattavan johtamisen. Ihmisten asenteet, néke-
mykset, kokemukset oikeudenmukaisuudesta ovat tarkeitd asioita, mutta myds suuria
esteitd, jos ne eivat toteudu. Jos ihminen kokee, ettei arvioinnista ole mink&énlaista hyo-
tyd, saattaa asennoituminen keskusteluita kohtaan ilmentya valmistautumattomuutena,
valinpitamattomyytend ja suorastaan vihamielisyytend. Organisaation ja tydyhteison
ilmapiirilla samoin kuin prosesseilla ja erilaisilla menettelyilla on térked rooli palveluja
ja tyontekijoiden hyvinvointia tukevan ilmapiirin rakentamisessa. Myds johdon painotus
palveluihin ja niihin liittyviin suorituksiin on tarkeéd. Naita tekijoita tarkasteltiin tutki-
muksessa lahemmin kolmen alakysymyksen kautta.

Tutkimuksen ensimmaisen alakysymyksen Miten henkilostd kokee organisaation
kontekstin vaikuttavan suoritukseen ja sen arviointiin? eras tavoite oli nostaa tietoisuut-
ta siitd, minkélainen rooli tulosohjauksella ja organisaation rakenteella on julkisessa
organisaatiossa sek& suorituksen arvioinnin prosessissa ja sen kehittdmisessa. Julkisen
hallinnon uudistaminen ja raskas rakenne ovat olleet keskusteluissa myds ndin eduskun-
tavaalivuotena - New Public Management -ideologian mukainen tehokkuusajattelu ja
hupenevat resurssit ovat kasvattaneet ulkopuolelta kohdistuvaa painetta julkiselle sekto-
rille tehostaa toimintojaan (Kallio 2015, 179). Kun pohditaan tulosohjauksen mukanaan
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tuomaa tilivelvollisuutta, joka pitaa sisalladn monitasoiset raportointivaatimukset orga-
nisaation “verorahojen vastuullisesta kayttdmisesta”, on virastojen luomat byrokraattiset
menettely ja -toimintatavat toisaalta ymmarrettavid. Kysymys kuitenkin kuuluu, johta-
vatko ne toiminnan kannalta jarkevéén ja joustavaan organisaatiorakenteeseen seka or-
ganisaation ydintoimintaa korostavaan toimintaan? T&td on pohtinut myds Tevameri
(2012, Kallion 2015, 180 mukaan), joka on todennut taloudellisen toiminnan tehostami-
seen tdhtddvan lainsaddannon johtaneen kasvaneisiin toimintatapavaatimuksiin ja siten
kasvaneeseen hallintotydn maaraan. Nayttaisi silta, ettda NPM:n myo6té ei hallintohenki-
16stdbn osuus ole suinkaan pienenemadssd, vaan ennemminkin painvastoin kasvamassa
(Kallio 2014; Kristensen et al. 2011, Kallion 2015 mukaan). Joka tapauksessa NPM:in
ideologian vaikutus julkisen sektorin organisaatioiden toimintaan on ilmeinen, myos
kohdeorganisaatiossa.

Tehokkuus nousi tdmén tutkimuksen tuloksista vahvasti esiin sek& suoritusten mitta-
reihin ettd kehittdmisen lahtokohtiin liittyvana nédkokulmana. Nékemyksissd korostui
tehokkuuden ajattelun uhka hatakeskuspalveluiden todelliselle luonteelle, jossa tulosoh-
jauksen mittareiden peléttiin ohjaavan toiminnan painopisteiden tarkastelua vaaraan
suuntaan pois asiakaskeskeisyydestd. Kallion (2015, 177) juuri valmistuneessa vaitos-
Kirjassa sama ajatus nousee esiin hanen tutkimissaan ammattilaisbyrokratioissa, joissa
johdon harjoittamat tehokkuuden ilmentamispyrkimykset ilmenevét organisaatioissa
toimiville ammattilaisille mittareiden myota takaperoisesti. Kallio (2015, 177; Borst,
Lako & de Vries 2014, 930) lisaa vield ilmentamispyrkimysten tavoitteena olevan usein
tarkedmpad nayttadd hyvaltd tuloksellisuutta ja tehokkuutta kuvaavissa indikaattoreissa,
kuin aidosti saavuttaa tehokkuuteen liittyvia syvéallisempid padmaaria. Myos kohdeor-
ganisaation henkildstd kokee tdman ajattelun korostuvan toiminnassa, jolloin he koke-
vat vaistaméttd organisaation kiinnostuksen kohteena olevan enemmaéan “kaiken irti
saaminen” kuin henkiléstén hyvinvointi, milla on véistdmatta vaikutuksensa henkil@s-
ton asenteisiin ja organisaation toimintakulttuuriin.

Koska tutkimuksen tuloksista nousi esiin vahvasti se, ettd oikeudenmukaisuuden ko-
kemus henkilokohtaisen tydsta suoriutumisen osan arvioinnissa ei henkildston koke-
muksen mukaan talla hetkelld toteudu, on tdma nostettava esiin ja kasiteltava. Jarjestel-
maén ei koeta palkitsevan aidosti ja oikeudenmukaisesti osaamista ja kehittymista. Tahén
vaikuttaa oleellisesti sisdinen rahanjako, jossa todellista neuvotteluvaraa ei ole, mika on
erityisen ongelmallista kannustavan palkkausjérjestelmén kannalta (vrt. Kallio 2014,
73.) Kéaytannossa tamé ilmenee kokemuksena keinotekoisesta arvioinnin pisteytyksesté
ja henkilokohtaisen tason arvioinnista suhteessa palkkaresursseihin. Budjetoitujen palk-
karahojen lisaksi arviointiskaalaa rajoittaa vasta-alkajien korkea aloitustaso, jolloin ta-
sojen vaihteluvali ei voi muodostua kovin suureksi ja arviointiskaalan ylapaan kaytto
arvioinnissa on lahes mahdotonta. Monet tutkimukseen vastanneista toivoivat, ettd tdhan
saataisiin muutos. Julkisen sektorin taloustilanne huomioiden, ei budjetoituihin palkka-
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resursseihin ole ymmarrettavasti tulossa muutoksia, joten ainoa keino on pisteytykseen
ja henkilokohtaisiin tasoihin tehtdvd muutos. Tama vaatii kuitenkin yhteisty6té organi-
saation johdon, luottamusmiesten ja henkiloston valilla, koska muutos on suuri ja silla
on véistamatta vaikutus nykyisiin palkkatasoihin. Konkreettisia muutosehdotuksia il-
man niiden vaikutusten tarkastelua on tdmén tutkimuksen puitteissa mahdoton esittaa tai
tehda.

Toinen asia, joka on myds hyva nostaa esille, on hallinnon rooli kohdeorganisaatios-
sa. Hallinnon tehtédvéana on tukea ydintoimintaa omalla toiminnallaan. Tdmaé rooli ei ole
todellakaan véhainen, huomioiden tydyhteisdjen kompleksisuus ja monimuotoisuus
(kts. Tokkari 2012, 27-29), mik& on tullut esille jo monta kertaa tdmankin tutkimuksen
aikana. Vastaajien avoimissa kommenteissa esiin nousi esiin huoli siit, ettd hallinnon
henkilosto jad operatiivisen toiminnan kehittdmisen jalkoihin. Huoli ei ole varmasti ai-
heeton ja tahén pitéisikin kiinnittdd organisaatiossa enemméan huomiota. Myos tutkija
ottaa tdman “moitteen” vastaan, koska selkeésti osa tdman tutkimuksen kysymyksista
osui enemmaén operatiiviseen toiminnan kehittdmiseen kuin hallinnon erityispiirteisiin.
Tama nakokulma tulisikin huomioida suorituksen arvioinnin kehittdmisessa, eika jattaa
sitd jalleen yleisluontoiseksi, kehittdmistoiminnan keskittyessa ydintoimintaan. Tama
vaatii myos hallinnon ihmisiltd aktiivista otetta, joka on organisaation toimintalogiikka
huomioiden, huomattavasti helpompaa kuin esimerkiksi operatiivisessa toiminnassa,
jossa henkiloston maara on moninkertainen verrattuna hallinnon henkiléstoméaaraan.
”Oman danen” esiin tuominen on kaiken jarjen mukaan helpompaa, jos vain organisaa-
tiokulttuuri tdmén sallii.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esiin henkildston ajatuksia ja ndkemyksié,
jotka organisaatiolla on mahdollisuus tiedostaa ja néin ollen ottaa myds toiminnassaan
huomioon. Tehokkuuden vaatimukset ovat julkisissa organisaatioissa tata paivaa julki-
sen sektorin rahoituspohjan rapautuessa ja tdma fakta on myos henkildston hyva tiedos-
taa. Vaistamatta tall4 on vaikutuksensa myos toiminnan ohjaukseen ja sitd kautta suori-
tuksen mittaamiseen. Mittareiden kehittdmisessa yhteistydssé henkiloston kanssa, voi-
daan kunkin substanssiosaaminen hyddyntaa ja ndin saada mittarit kuvaamaan toimintaa
mahdollisimman hyvin. Ndin saadaan my®s parempi ymmarrys siitd, mitka tekijat vai-
kuttavat palvelukokonaisuuden tuloksellisuuteen. Tehokkuuden ajattelun painottamisen
sijaan asiakaslahtdinen ajattelu pitdd myds sisallaan henkildston osaamisen ja kehittami-
seen osallistumisen nakdkulmat, sill& asiakaskokemuksen johtamisessa kyse on yhteis-
tyostd organisaation sisalla eri yksikoiden vélilld, yhteistyéviranomaisten seké asiakkai-
den kanssa.

Asiakasodotuksissa korostuvat halukkuus auttaa, luotettavuus, konkreettisuus, empa-
tiakyky ja vakuuttavuus. N&ma asiat nousivat esiin myds vastaajien ndkemyksissé ja
kommenteissa vastatessa toiseen alakysymykseen Miké on palvelukohtaamisen merkitys
suorituksessa ja sen arvioinnissa? Vastauksissa korostettiin myos tarkoituksenmukaista
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hélyttamistd, mink& moni vastaaja koki tehokkuutta tarkedmpéna tavoitteena tarkastel-
taessa toimintaa asiakkaan nakdkulmasta. Suorituksen arvioinnin painottuminen niihin
saation tavoitteena olevaa palvelun vaikuttavuutta. Naita tekijoitd ovat tyontekijoiden
asenteet, kayttdytyminen ja sitoutuminen organisaatioon. Né&itd voidaan kutsua myos
asiakassuuntautuneiksi alaistaidoiksi.

New Public Managementin ideologia on vahvasti muokannut koko julkisen sektorin
toimintaa. NPM:ia kokonaislahestymistapana julkisiin palveluihin on kritisoitu, koska
sen on katsottu keskittyvan enemmén organisaation siséisiin prosesseihin, vaikka todel-
lisuus julkisten palveluiden toimittamisessa on organisaatioiden valista perustuen ver-
kostoihin ja niiden valisiin rajapintoihin. Ideologian ei ole nahty huomioivan tarpeeksi
julkisten palveluiden todellista luonnetta, palvelukulttuuria, -systeemeita seka palvelui-
den tuotantoa ja toimittamista. (Virtanen & Stenvall 2014b, 92.) Hatékeskuslaitos on
asiantuntijaorganisaatio, jonka ydintehtédva rakentuu asiantuntijatyon varaan. Hatékes-
kuspalvelut ovat asiantuntijapalveluita, joissa korostuvat vuorovaikutus ja sen onnistu-
misen vaikutus myos lopputulokseen. Keskuksiin soittavat asiakkaat saattavat olla usein
todella hédissaan, jolloin asiakkaan rauhoittuminen tietojen saamiseksi vaatii taitoja.
Toiset asiakkaat ovat hankalia, mika tuo oman haasteensa puhelun haltuun otossa. Mo-
net ihmiset eivat ymmarré sitd, miksi paivystajat kyselevét asioita, eivatka halyta apua,
vaikka he sitad kipedsti tai véhemmén kipedsti tarvitsevat. Riskinarvion tekeminen on
ihmisille outoa, eivatka he tieda, ettd juuri se on osa ty0ssé tarvittavaa pdivystdjan am-
mattitaitoa ja varmistaa oikeanlaisen avun toimittamisen paikalle. Puheluiden kasittelys-
sé korostuvat siis taidot kasitelld soittavaa asiakasta erityisissa tilanteissa, jotta péivysté-
ja pystyy arvioimaan avun tarpeen, valittdmé&an oikeanlaista apua ja antamaan myos
tarvittaessa apua tai ohjeistusta hadéssa olevalle potilaalle. Tamén kaiken tulee tapahtua
nopeasti ja oikein.

Héatékeskuspalveluita ei valttamétté ole tarkoitus suunnitella asiakkaiden konkreettis-
ten tarpeiden mukaan, mutta suorituksen arviointia voidaan ja pitdisi suunnitella vaikut-
tavuuden kautta. Olennaisesti johtamisen ja osaamisen uudistaminen liittyy myos raja-
pinnoilla esiintyvdan moniaanisyyteen (Virtanen & Stenvall 2014, 213), mika kaytéan-
nossé tarkoittaa esimerkiksi yhteistyoviranomaisten ja asiakkaiden haastattelua palve-
luiden odotusarvojen nakokulmasta, kuten myos pohdintaa organisaation sisalla, mitéa
odotusarvoja seka ulkoisilla etta siséisilla asiakkailla on. Arviointi kohdistuu nain todel-
liseen tekemiseen ja sen kehittdmiseen. Taman tutkimuksen laajuus huomioiden, ei tata
mielenkiintoista nakokulmaa ollut mahdollista enaa lisétd. Sen sijaan tutkimuksessa on
suorituksen arviointiin haluttu tuoda tarke& nakokulma siitd, mink&laisia odotuksia hen-
kilostd kokee asiakkailla heidan tyoltaan olevan. Ehka tdman nédkékulman huomioimi-
nen ja vahvempi painotus suorituksen arvioinnissa Kkarsisi asiakaspalautteista kayttay-
tymiseen liittyvista osan pois. Talla hetkell& palaute menee asianomaiselle, miké on toki
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ehdottoman tarkead, mutta asiakaspalautteiden laajempi hyddyntaminen koulutuksissa
vieminen erilaisiin toiminnanohjausseminaareihin.

Tutkimuksen kolmanteen alakysymykseen Mitk&a ovat henkildston nakokulmasta ny-
kyisen suorituksen arviointiprosessin kehittamistarpeet? vastattiin laajemmin luvussa
viisi. Suorituksen arviointiin liittyvat keskeiset kehittdmiskohteet henkiloston nakemyk-
sen mukaan ovat henkilokohtaisen suoritusosan pisteytykseen liittyvat ongelmat, suori-
tuksen arviointilomakkeen yleisluontoisuus, suorituksen arvioinnin prosessin hajanai-
suus, arvioinnin perusteiden ja tavoitteiden irrallisuus ja néihin liittyva esimiesarvioin-
nin “mielivaltaisuus” suorituksen ainoana arvioijana. Nama kehittdmistarpeet kéydaan
tarkemmin l&pi seuraavassa luvussa, jossa kehittamistarpeiden liséksi tehddan tutkimuk-
sessa lapikéaytyjen tulosten perusteella ehdotelmia ja hahmotelmia arvioinnin etenemi-
sestd kaytannon tasolla. Luvussa keskitytadn padosin naihin tekijoihin liittyviin kehitys-
ehdotuksiin, kuten arviointilomakkeen kehittdminen ty6ta vastaavaksi, suorituksen mit-
taamisen ja arvioinnin vélineiden, tavoitteiden seka prosessin kuvaaminen, yhdenmu-
kaistaminen ja kehittdminen seka henkilokohtaisen suoritusosan pisteytyksen kehittami-
nen. Keskeinen kehittdmisen lahtokohta on tutkimuksen vastaajien kommenteista nous-
sut oikeudenmukaisuuden vaatimus, joka liittyy vahvasti kokemukseen suorituksen ar-
vioinnin prosessin oikeudenmukaisuudesta ja sen vaikutuksesta yksilon suoritukseen,
sen arviointiin ja siihen liittyviin asenteisiin. Kehittdmisen tavoitteena on siirtda henki-
|6ston toiveen mukaisesti painotus tehokkuuden arvioinnista ammattilaisuuden ja asian-
tuntijuuden arviointiin. Tavoitteena on kokonaisvaltainen palvelukohtaamisen arviointi,
jossa tarkastelun kohteena on palvelukohtaamisen eli suorituksen liséksi suoritusta tu-
keva organisaatio.

6.2 Ehdotelmat suorituksen arvioinnin prosessin kehittamiseksi

Suorituksen arvioinnin prosessiin kuuluvat Chon ja Leen (2012, 253) mukaan mitattavi-
en tavoitteiden maaritteleminen ja asettaminen, suorituksen mittaaminen ja edistymisen
arviointi suhteessa tavoitteisiin, oikeudenmukaisen ja reilun palautteen antaminen suori-
tuksesta sekd prosessista saadun tiedon hyddyntaminen palkkioiden ja tunnustuksen
antamisessa. Né&ita kasitellddn seuraavaksi aiheittain siséltden ehdotuksia siitd, miten
toimintaa olisi mahdollista kehittaa.

Tavoitteiden maaritteleminen ja asettaminen

Tavoitteiden maarittelyssa Kondrasuk (2012, 125) suosittelee tavoitteiden erottelemista.
Talloin tavoitteet jaettaisiin niihin, joiden perusteella tehdaan palkitsemiseen perustuvat
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paatokset seké niihin, joiden perusteella arvioidaan yksilon kehittymisen tarpeita. Tatéa
ajatusta tukevat myds tutkimuksen tulokset, jossa palkkakeskustelun ja kehittymisen
tavoitteiden arviointi ei ole ilmeisesti ollut kovin onnistunutta, keskustelun painottuessa
lahinna palkkaneuvotteluihin. Hallinnollisiin pé&&toksiin perustuvien tavoitteiden arvi-
oinnissa keskitytdan suorituksen tuloksiin ja kehittymisen tavoitteissa arvioidaan yksi-
16n kayttdytymista ja sitd, miten hdnen tulisi kéyttaytyéd saavuttaakseen paremmat tulok-
set. Kehittymisen tavoitteisiin liittyvid esimies-alais-keskusteluja toivottiin tapahtuvan
useamman kerran vuodessa, esimerkiksi kvartaaleittain. Tama tukisi vastaajien mielesta
tyossa kehittymistd paremmin kuin kerran vuodessa tapahtuva arviointi. Naissé keskus-
teluissa tulisi keskittyd ainoastaan tydn ja suorituksen arviointiin tavoitteena sen kehit-
tdminen kohti sovittuja tavoitteita. Talléin hallinnollisiin paatoksiin perustuvien tavoit-
teiden arviointi tapahtuisi kerran vuodessa perustuen vuoden mittaan keréttyyn tietoon
yksilon suorituksesta.

Strategiasta ja tulosohjauksesta johdetut tavoitteet tuntuvat henkiléston ndkdkulmasta
etdisiltd, minka vuoksi tavoitteet tulisi méaritella myds oman tyon kautta. Yleisella ta-
solla ilmaistujen tavoitteiden pilkkominen ryhman tavoitteiksi, tukee yhteisollisyytta.
Kuten erés vastaaja ehdotti, tulisivat tavoitteet kdyda lapi tiimind. Ryhmassa tavoittei-
den avaaminen ty6n kautta ja keskustelu siitd, mitd konkreettista tavoitteiden saavutta-
miseksi tiimina taytyy tehdd, tekee tavoitteista selkeitd ja tarkkoja, miké taas helpottaa
henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista. Yksiléiden tavoitteet tulisi pohtia henkil6-
kohtaisissa keskusteluissa esimiehen kanssa heti vuoden alussa linkittden nain yksilon
osaamisen tiimin tavoitteiden kautta organisaation tavoitteisiin. Tallainen toimintatapa
kunnioittaa yksiléiden ja tiimien erilaisuutta ja huomioi tavoitteisiin nédhden eritasoiset
kompetenssit. Kuitenkin se sitoo yksilon ja tiimin tavoitteet keskendén niin, ettd toimin-
ta suuntautuu suhteellisen luonnollisesti kohti organisaation yhteisia tavoitteita.

Suorituksen mittaaminen ja arviointi suhteessa tavoitteisiin

Kehityskeskustelulomake, erityisesti suorituksen arvioinnin kohdalla, kaipaa tutkimuk-
sen tulosten perusteella Kipeésti kehittdmista niin, etta se toimisi seké suorituksen kehit-
tymisen mittarina ettd arvioinnin valineend. Sen tulisi mielelladn perustua tyénkuvaan,
jota sill& arvioidaan. Myo6s vuorovaikutustaidot olisi hyva méaritella tarkemmin ja avata
tyon kautta, esimerkiksi operatiivisessa tydssa painottuvat puhelimessa ja ryhméssa tar-
vittavat vuorovaikutustaidot, kun taas hallinnollisessa tydssa kasvokkain tapahtuvat
tilanteet. Tama helpottaisi yksilon tydssa kehittymisen, osaamisen ja suorituksen arvi-
ointia. My6s tavoitteiden méarittely helpottuisi, kun olisi tiedossa, mitd yksilo osaa ja
mit4 ei. Tama helpottaisi myos tilanteita, joissa esimies vaihtuu, jolloin edellisen esi-
miehen suorituksen arvioinnin perusteet ovat avoimet. Ndma perusteet osaamisesta tuli-
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si talléin olla avointa tietoa, jonka voi valittaa seuraavalle esimiehelle. Tdma avoimuus
tukee my0s ajatusta siitd, ettd arviointi on oikeudenmukaista ja reilua.

Lomakkeella tulisi nimet& ainoastaan ne arviointitekijat, joilla on merkitysta suori-
tuksen onnistumisen tai epdonnistumisen kannalta (Caruth & Humphreys 2008, 26).
Oleellista lomakkeen rakentamisessa on henkildston osallistuminen omaan ty6honsé
perustuvan lomakkeen kehittdmiseen. Kehittdmisessa tarvitaan substanssiosaamista yh-
teistydssa henkilostéhallinnon kanssa. Tata ldhestymistapaa suosittelevat myos tutki-
mukset (Kondrasuk 2012, 123). Hatékeskuksissa kukin henkildstéryhma voisi tehda
omat ehdotuksensa tydkokonaisuuksista ja niihin kuuluvista avaintehtévistd, seka vuo-
rovaikutustaitoihin ja muuhun omaan tehtavaan liittyvastda osaamisesta huomioiden
my0s pisteytykseen liittyvat reunaehdot. Ehdotuksien pohjalta henkiléstohallinnon on
helpompi rakentaa lopulliset lomakkeet.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat suorituksen arvioinnissa kaytettavan seka
laadullisia ettd maéarallisia mittareita erikseen tai yhdessa. Tasapainotettu mittaristo,
jossa kaytetadn useita erilaisia arvioinnin valineitd, edustaa oikeudenmukaista ja avointa
prosessia. Organisaatiotasoiset maarélliset mittarit tulisi maaritella selkeésti tulosohja-
uksen tavoitteiden kautta. Ndiden mittareiden tulisi olla selkeésti ilmaistu ja jaoteltu
tyonkuvan mukaan. Ryhmakohtaisiin ja henkil6kohtaisiin tavoitteisiin liitetyt mahdolli-
set maaralliset, kuten myds laadulliset, mittarit maaritellddn tavoitteiden yhteydessa.
Ryhmékohtaiset mittarit keskittyvat tiimissa tarvittavan kompetenssin mittaamiseen ja
kehittdmiseen. Henkildkohtaisiin tavoitteisiin liittyvien mittareiden méarittelyssa on
arvioitava se, antaako maaréllinen vai laadullinen mittari parempaa tietoa osaamisen
kehittdmisessd. Muiden tydnkuvaan liittyvien méaérallisten mittareiden, jos ne ovat tar-
peen, méaérittely tulisi olla johdonmukaista ja yhdenmukaista keskuksittain. Myds nai-
den mittareiden rakentamisessa henkiloston osallistuminen voisi tuoda liséarvoa.

Oikeudenmukainen ja reilu palaute suorituksesta

Tutkimuksessa nousi erilaisia nakemyksia siita tulisiko arvioinnissa hyddyntaa itsearvi-
oinnin ja esimiesarvioinnin lisdksi my0ds vertaisarviointia. Suurin osa koki tyonsa
enemman tiimityoksi kuin yksilotyoksi ja omien asenteiden arviointi osana tiimia koet-
tiin tarkedksi. Talléin myos vertaisarviointi puoltaa paikkaansa. Toisen henkilon ty6ta
arvioitaessa erds mahdollisuus on hyddyntaa arviointilomakkeen pohjana aiemmin teo-
riassa kuvattua Kestin (2013, 56) hiljaisten signaalien mittaamisen -mittaristoa. Olen-
naista mittariston hyddyntdmisessd on se, ettd siind ei tyydyta pelkk&an negatiiviseen
ihmisen tai toiminnan arvosteluun, vaan siihen lisétdan aina kuvaus ongelmatilanteesta
ja/tai ajatus parantavasta toiminnasta. Arviointi siséltaa siis aina tiedon siita, miksi yksi-
16 kokee asian hankalaksi sekd miten asiantilaa toivotaan kehitettdvan. Signaalien tun-
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nistaminen kehittdd myos osaamista ja itsearviointia ja ndiden kautta yhteisia kompe-
tensseja. (Kesti 2013, 56.)

Kehittymisen kannalta olennaista on se, ettd arvioitava suostuu itse arvioimaan omaa
toimintaansa ja hyvaksyy myds ajatuksen siitd, ettei osaa kaikkea. Vaikkakin hatakes-
kuspalveluiden luonne vaatii jossain maéarin virheettomyytta, niitd ei vain voi aina valt-
taa niin kauan kun tyota tekevat ihmiset. Virheiden sijaan tulisikin painotus olla kehit-
tymisessa. Virheetkin hyvéksyva organisaatiokulttuuri kehottaa ihmisida tuomaan niita
esiin. Palkitsemiskéaytantd voi estdd halutun muutoksen, jos se koetaan jollain tavalla
uhkaavana tai rankaisevana (Kesti 2014, 68). Jarjestelman tulisikin palkita yksiloita
siitd, ettd he haluavat kehittaa itsedén tuomalla yhta lailla virheitd&n kuin onnistumisiaan
esille analysoitavaksi yhdessa esimiehensé kanssa (vrt. Bourne 2005, 101-113). Bourne
(2005, 101-113) korostaa virheet hyvéaksyvaa organisaatiokulttuuria, jossa yksildita ei
suorituksen mittauksessa rangaista virheistd, vaan rohkaistaan keskustelemaan niisté ja
analysoimaan niitd. Toki, jos suorituksen kannalta olennainen ongelma esiintyy usein,
eikd sovituista toimenpiteistd huolimatta kehitystd tapahdu, tulisi tdman nakyd myos
arvioinnissa. Suorituksen kehittdmisessahén juuri néiden virheellisten, ongelmallisten
tai outojen tilanteiden esiin tuominen on hedelmallisintd. Talléin suorituksen arvioinnin
idea suorituksen kehittdmisen vélineend padsee toteutumaan kéytannossa.

Tarked palautteen suunta on myds alaiselta esimiehelle. Esimiehelld on oleellinen
merkitys suorituksen johtamisessa, kuten myods ilmapiirin kehittdmisessa. Esimiesten
suorituksen arvioinnissa voidaan my6s hyddyntaa Kestin (2013, 56) kehittdmaa mallia,
jossa esimiestyota arvioidaan skaalalla tulisiko lisdtd mé&érad vai kehittdéd laatua. Jos
esimies on hyva, mutta ei kayta riittavasti aikaa tydyhteisdn asioiden hoitamiseen, on
kehittdmistarve talloin méaran puolella. Jos taas esimies toimii epéasiallisesti, on tarve
tuolloin kehittdd laatua esimiestoiminnassa. Kehittdmistoive tai koetun tilanteen kuvaus
arvioinnin lisand kertoo siitd, miten voimakas poikkeama tasapainotilassa vallitsee.
(Kesti 2013, 56.) Néista Kestin kehittdmista mittareista 16ytyy malli liitteestd yhdeksén.

Kestin (2013, 102) mukaan valmentava ja vuorovaikutteinen esimies saa ryhmansa
toimimaan yhteen kohti yhteisia tavoitteita. Toimivassa tiimissé taas tyontekijoita ar-
vostetaan ja osaamista jaetaan. Naita tiimitoiminnassa hyviksi méériteltyja ominaisuuk-
sia noudattaa myds hyva toimintakulttuuri, joka tutkimuksessa on noussut esiin monessa
kohtaa. Ryhmien tai tiimien yhteisollisyytta todettiin yhteisten tavoitteiden maarittelyn
lisddvan. Suorituksen arvioinnissa tulisi siis myos lapikdyda aika ajoin lapi se, miten
ryhméssa on saavutettu yhteiset tavoitteet. Toinen mitd ryhméssa voitaisiin arvioida
esimerkiksi vuoden valein, on ryhman toimintakulttuuri, jonka avulla voidaan Kestin
(2014, 139; Kesti 2013, 102) mukaan tarttua ongelmiin ennakoivasti. Tallin arvioidaan
esimerkiksi arvoja ja niiden toteutumista kaytdnndssa, henkiléston vaikutusmahdolli-
suuksia, yhdessa sovittuja tavoitteita paamaarié ja tavoitteita seka yhteisty6td ryhmén
sisalla. Sen lisaksi, ettd mittari mittaa tyéhyvinvointiin liittyvid konkreettisia asioita, sen
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avulla voidaan myos arvioida ty6hyvinvointia ja tyoviihtyvyyttd edistavéa toimintaa.
Kéytant6on taman voisi vieda tiimikohtaisena tai keskuskohtaisena arviointina hyédyn-
tden Kestin (2013, 103) kehittdm&a mittaria, jossa arvioitavia asioita voidaan maéritella
tarvittaessa tiimeittdin tai ryhmittéin (Liite 9).

Liitteessd yhdeksén esitetystd toimintakulttuurin arvioimisen esimerkkimittarista
nousee esiin samoja asioita, joita on kasitelty myds tassé tutkimuksessa. Arvot ja niiden
toteutuminen kaytanndssd, henkildston vaikutusmahdollisuudet, yhdessa sovitut pééa-
madrét ja tavoitteet sekd yhteistyd ryhméni sisélla ovat tarkeitd, yhteistd toimintakult-
tuuria ja yhteisia arvoja edistévia asioita. Taulukossa on myds mukana arvioitavana te-
kijand yhteisty6d ulkoisten sidosryhmien kanssa, mika nousi myds tuloksista vahvana
esiin. Tyota tukevaa organisaatiota arvioidaan seuraavien tekijoiden kautta: tarpeelliset
henkildstoresurssit, tehokkaaseen toimintaan tarvittavat tyovélineet, avoin ja johdonmu-
kainen tiedottaminen sekd tydhyvinvointi ja tyoviihtyvyyttad edistavd toiminta. Naité
tekijoitd voidaan arvioida laadun tai maéaran kautta. Jos kokee, ettd asioissa on jonkin
verran, paljon tai erittain paljon lisattdvaa tai kehitettavaa, tulee kommenttikenttaén ava-
ta asia koetun tilanteen kuvauksella tai kehittamistoiveella. Malli mahdollistaa myos
osastojen valisen yhteistydn arvioinnin, mika on myds erittdin hyddyllinen nakékulma
esimerkiksi hallinnon ja operatiivisen henkildston vélisid kehittdmisen tarpeita arvioita-
essa. Prosessin laajentaminen jokapaivéiseen tyohon henkii tyontekijoille prosessin ole-
van ennemminkin rakentava kuin hallinnollinen prosessi. (Selden & Sowa 2011, 260.)

Prosessista saadun tiedon hyédyntadminen

Prosessista saadun tiedon hyddyntdminen saattaa muodostua prosessin kulmakiveksi,
jos tietoa ei hyddynnetd ollenkaan tai sitd kéytetdén vaarin. Kyselyssa yli 80 prosenttia
vastanneista motivoi ajatus siitd, ettd mittareiden kehittamistyon lahtékohtana on oman
itsensd auttaminen oman suorituskykyni parantamisessa, ei johdon kontrollijarjestelman
rakentaminen. Kysymyksen asetteluna vaittdméa on hieman johdatteleva, mutta tarkastel-
taessa avoimia vastauksia vasten, nousee oman osaamisen kehittdminen myds sielta
esiin. Osa vastaajista oli myos silla kannalla, ettd esimerkiksi jarjestelméstd saatavaa
tilastotietoa tulisi hyddyntédd enemman arvioinnissa.

Sen lisaksi, ettd prosessista saatua tietoa tulisi hyddyntaa henkil6kohtaisen suorituk-
sen arvioinnissa, tulisi sitd ihannetapauksessa voida hy6dyntdd myods ryhmén ja organi-
saation suorituksen arvioinnissa. Tata tukevat madritelty prosessi, huolellisesti suunni-
teltu lomake ja vastuuntuntoiset esimiehet, jotka huolehtivat tiedon eteenpain.
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Palvelukohtaaminen osana suorituksen arviointia

Asiakaspalvelun ollessa organisaation ydintoimintaa, niin kuin se kohdeorganisaatiossa
on, on se myds yksi sen ydinosaamisalue. Organisaation rakentaessa toimintansa ydin-
osaamisensa varaan, on siihen liittyvat tekijat avattava ja kuvattava muita osaamisteki-
j6ité tarkemmin laatua kehittadkseen. Tallgin tulee mééritellda ydinosaamisen keskeiset,
arvioitavat ominaisuudet ja asiakkaiden tarpeet (Kesti 2014, 124). Tallaisia asiakastar-
peita voivat olla ne, jotka ovat tunnetusti strategian mukaisia vahvuuksia tai tavoitelta-
via ominaisuuksia. Pohdinta tehddén asiakaspalvelusta vastaavien henkildiden kanssa,
jolloin se auttaa myds yhteisen ndkemyksen muodostamisessa.

Kohdeorganisaation tulostavoitteissa on erdanéd tavoitteena jokaisen hatakeskus-
paivystdjan kolmen héatadpuhelun havainnointi ja kuuntelu. Tdma antaa erinomaisen
mahdollisuuden Kirjallisuuden painottamaan itsearviointiin, joka on oman osaamisen
kehittymisen ldhtokohta (Viitala 2008, 153). Puheluiden kuuntelu ja havainnointi tulisi
olla osa suorituksen kehittymisen arviointia, jossa on méaritelty ydintoiminnan kannalta
keskeiset ominaisuudet ja palvelun vaikuttavuus, johon vaikuttavat suuresti asiakkaan
odotukset palvelulta. Yhteinen lomake, jossa havainnoinnin painotusta ohjataan, tukee
oikeudenmukaisuuden kokemusta. Liitteessé yhdeksén on Kestin (2013, 103) hiljaisten
signaalien mittareihin pohjautuva ehdotelma lomakkeesta, jota voidaan muokata myds
hallinnon tyon itsearviointiin muokkaamalla tavoitteet oman tydn kontekstin mukaan.

Puheluiden havainnoinnissa ja arvioinnissa arviointi voisi keskittyd organisaation ja
ryhmén asettamien tavoitteiden liséksi siihen, mité olisi tilanteessa pitényt tehda toisin
tai mika juuri tdiman keikan sai onnistumaan. Tamé onnistuu silloin, jos aiemmin mai-
nittu, virheet kehittymismahdollisuuksina kasittelevd organisaatiokulttuuri tukee tata.
Omien asenteiden, kayttaytymismallien ja puhelinkdyttdytymisen mallien avaaminen
tukee vaikuttavuutta. Oliko omalla asenteellani vaikutusta siihen, ettd asiakas raivostui?
Oliko asiakkaan kayttaytymisessa jokin asia, joka vaikutti minuun ja sai minut kayttay-
tymaan nain? Miten yhteistyd yhteistyoviranomaisen kanssa sujui? Jos siind meni asiat
hyvin tai huonosti, mitka tekijat siihen vaikuttivat? Mitka muut tilannetekijat vaikuttivat
keikan epdonnistumiseen/onnistumiseen? Resurssien arviointi? Syvempi analyysi mah-
dollistuu silloin, kun voi luottaa siihen, ettei silla ole negatiivisia seurauksia suorituksen
arviointiin. Néiden asenteiden ja kayttaytymismallien huomioiminen hallinnon tydssa,
sisaisten asiakkaiden eli muun henkiléston kanssa asioidessa, voisi olla myos tarpeen.

6.3 Johtopaatokset

Suorituksen arvioinnin prosessi kohdeorganisaatiossa vaatii huomiota ja eri henkilosto-
ryhmien valistd yhteisty6ta ja siihen liittyvien ulottuvuuksien ymmaértamistd kehittyak-
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seen oikeaan suuntaan. Tassé tutkimuksessa nakdkulma on ollut yksilon suorituksen
johtamisessa, jota on tarkasteltu suhteellisen laajojen ulottuvuuksien kautta. Laaja na-
kdkulma on perusteltua, koska yksilon suoritukseen kohdistuvat odotukset ja vaatimuk-
set tulevat monelta suunnalta ja tassa tutkimuksessa néita vaatimuksia tarkastellaan yk-
silotasolta "alhaalta ylospain”. Tasta ndkokulmasta tarkasteltuna strategisen ja operatio-
naalisen suorituskyvyn huomioiminen tuntuu luonnolliselta, kun pohditaan sitd, mité
yksilo tarvitsee suoriutuakseen tyostadn hyvin. Talldin keskidén nousee vuorovaikutus,
dialogi ty6ta tukevan organisaation, esimiehen, tydyhteison ja asiakkaiden kanssa.

NPM ja tulosohjaus ovat tuoneet julkiselle sektorille suorituksen mittauksen ja arvi-
oinnin. Tulosohjauksen mittareilla on todellisuutta rakentava luonne, mik& usein organi-
saatioissa unohtuu. Kohdeorganisaatiossa, kuten monissa muissa valtionhallinnon orga-
nisaatioissa, korostuvat tehokkuuden vaatimukset, jotka henkilostd kokee aika ajoin
ristiriitaisena oman tydnsé arvojen kanssa. Tehokkuuden vaatimukset ovat ymmarretta-
via valtion talouden tilanne huomioiden, mutta henkildstd hyvéksyy ne ehka tyén kan-
nalta hieman toisin — enemmankin ahkeruutta edistavind ja ”vapaamatkustamista” kar-
sivina arvoina. Painotus tulisi olla heidan mukaansa enemman ammatinhallinnassa, vuo-
rovaikutustaidoissa ja asiakkaan tarpeissa. Suorituksen arvioinnin mittareista henkildsto
kokee laadullisten mittareiden mittaavan enemman ammatinhallintaa ja asiantuntijuutta,
kun taas méaaralliset mittarit koetaan enemman julkisen sektorin tilastoja tukevina véli-
neind. TAma aiheuttaa lievaa ristiriitaa organisaation ja henkiloston vélisiin odotuksiin,
koska henkilostd odottaa organisaatioltaan ammattilaisuuden ja asiantuntijuuden seké
tyon todellisen luonteen ja tavoitteiden arvostamista, kun taas taloushallinnon mittarei-
den koetaan painottavan tehokkuutta ja taloudellisuutta.

Olennaista on myos tietoisuus prosessin oikeudenmukaisuuden tarkeydesta ja siitd,
ettd tutkimusten mukaan hyodyttdmiksi koetut suorituksen arvioinnit vahingoittavat
tyontekijan kokemaa oikeudenmukaisuutta jopa enemman kuin jos arviointeja ei pidet-
téisi ollenkaan. Epéoikeudenmukaisuuden tuntemuksilla on myds todettu olevan merkit-
tdva negatiivinen vaikutus siihen, miten henkiléstd kokee organisaatioltaan saamansa
tuen ja arvostuksen. Myonteisesti oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa aito,
osallistava tydyhteisojen kehittamistyd, koska tdmé tuo vaikutusmahdollisuuden omaa
ty6té koskeviin asioihin. Taméan kompleksisuuden, monitulkintaisuuden ja julkisen joh-
tamisen moniulotteisuuden olemassaolon ymmaértaminen on olennaista tdman tutkimuk-
sen tavoitteen osalta. Se on my6s olennaista henkiloston kannalta, koska se lisdd ym-
marrysta siitd, ettd organisaatiossa suoritukseen ja siihen liittyviin taustatekijoihin liitty-
vat erilaiset ndkdkulmat tekevat prosessin kehittdmisesta haastavaa. T&méan niin sanotun
monitulkintaisuuden vuoksi prosessia ei valttaméattd saada koskaan sellaiseksi, etta se
tyydyttéisi kaikkia. Taman vuoksi henkildston osallistaminen prosessin kehittdmiseen
on térkeda.
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Osallistaminen ei ole kuitenkaan yksinkertaista, koska organisaatiokulttuurilla on
vahva vaikutus siihen, miten henkilostd kokee oman organisaationsa. Kokevatko he
helpoksi esitelld tai vieda eteenpéin omia kehittdmiseen liittyvia ajatuksia organisaatios-
sa? Tuntevatko he, ettd organisaatio on kiinnostunut heidan ideoistaan oman tyon kehit-
tdmisessd? Missa toiminnan painotus on? Kokeeko henkiléstd oikeudenmukaisuuden
toteutuvan prosesseissa? Naita asioita on kasitelty tassa tutkimuksessa siksi, ettd niilla
on oleellinen vaikutus henkiléston asenteisiin ja sitd kautta esimerkiksi siihen, miten
suorituksen arvioinnin prosessin kehittdminen etenee. Vaikkakin henkiléston osallista-
minen on usean tutkimuksen valossa suositeltavaa sitoutumisen vuoksi, ei ajattelutavan
muutos ole vélttdmatta kuitenkaan helppoa, jos toiminnassa on totuttu siihen, etta ohjeet
tulevat ylhaalta alaspdin. llman vaikutusmahdollisuuksia oleva keskustelu kuolee pikku
hiljaa kokonaan ja sen uudelleen elvyttdminen on hankalaa, koska luottamus organisaa-
tion suomiin vaikuttamisen mahdollisuuksiin on mennyt ja henkildsté on sen myota
passivoitunut.

Néiden tekijoiden lisaksi julkista organisaatiota ohjaavat tekijat luovat toiminnalle
kehykset, joihin vaikuttaminen on todella hidasta, ei ehka kuitenkaan mahdotonta. Suo-
rituksen arviointi on kaikkia koskettava tarked, erityisesti oikeudenmukaisuuden tunnet-
ta koetteleva prosessi, johon liittyviad kehitettavia tekijoitd ja ulottuvuuksia on tarkastel-
tu edellisissa luvuissa. Yhteenvetomaisesti voidaan ehdotelma suorituksen arviointipro-
sessista ja siihen liittyvasta aikataulutuksesta esittdd vuosikellon muodossa. Ty alkaa
joulukuussa tulosohjauksen tavoitteiden my6ta. Suorituksen arviointiin liittyvan tyon
maara lisdéntyy jossain méarin, mutta se on perusteltavissa, koska se kohdistuu olennai-
seen osaan toiminnassa (Kuvio 5).
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Kuvio 5 Ehdotelma suorituksen arvioinnin vuosikellosta

Tassa vuosikellossa suorituksen arviointi on jaettu Kondrasukin (2012) ehdottamalla
tavalla kahteen erilliseen osaan: hallinnollisiin p&&toksiin liittyvaén arviointiin ja osaa-
misen kehittymiseen liittyv&an arviointiin. Kohdeorganisaatiossa tatd voidaan pohtia
kaytannon kautta, onko prosessi tdssa muodossa mahdollista toteuttaa. Tavoitteena on
saada prosessi osaksi kokonaisvaltaista toimintaa niin, ettd yksilon suorituksen arvioin-
nin sijaan prosessin nadkdkulmana olisi laajempi, palvelukohtaamisen arviointi. T&ma
muokkaa arviointia yksisuuntaisesta yksilon suorituksen arvioinnista molemminpuolis-
ten odotusten arviointiin, jolloin voidaan huomioida suoritukseen vaikuttavat eri ulottu-
vuudet.

Tassé tutkimuksessa on keskitytty kohdeorganisaation suorituksen arvioinnin pro-
sessin kehittamiseen, jolloin tulosten yleistdminen organisaation ulkopuolelle on rajal-
lista. Toimiva suorituksen arvioinnin prosessi tulisi kehittdd organisaatiokohtaisesti ja
kunkin organisaation toimintaympdristd huomioiden. Prosessia voidaan kuitenkin tar-
kastella yleisella tasolla kaaviona, jossa asiantuntijapalveluiden arviointi nahdaan koko-
naisvaltaisena palvelukohtaamisen arvioinnin prosessina (Kuvio 6).
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Kuvio 6 Asiakasodotukset osana henkildstélahtoista suorituksen arviointia (mu-
kaillen Virtanen & Stenvall 2014)

TyOyhteis6 muodostuu sen virallisen tarkoitusperdn ymparilla toimivista yksilQista,
heiddn kokemusmaailmastaan ja yksiloiden valisestd vuorovaikutuksesta. VVuorovaiku-
tus taas rakentuu odotuksiin eli psykologisiin sopimuksiin eri yksildiden ja yksikdiden
valilla (Kuvio 6). Organisaatio asettaa omat toiminnan mukaiset odotuksensa yksilén
tydlle, johon taas yksil0 odottaa organisaation osoittavan tarvittavat resurssit, tuen ja
arvostuksen. Esimiehen ja yksilon vélilla on my6s odotuksia, joiden &4neen ilmaisemi-
nen tukee suoritusta. Yksilolle on myds omat odotuksensa kollegoilleen ja tiimilleen,
jonka osana hénen tulee osata toimia kohti yhteisia tavoitteita. Psykologinen sopimus
vallitsee myGs asiakkaan ja organisaation vélill4, joka konkretisoituu palvelukohtaami-
sessa palveluhenkiloston kanssa. Tarkemmin tarkasteltuna yksilo voidaan néhda tyGyh-
teisOssé seké asiakkaan ettd palveluhenkildston asemassa. Sisainen asiakkuus tulisi El-
lingerin ym. (2013) mukaan naky& organisaation johdon tukena ja sitoutumisena oman
palveluhenkil6ston hyvinvointiin ja palveluilmapiirin luomiseen. Kaikkien naiden odo-
tusten &aneen ilmaiseminen puolin ja toisin vaatii prosessin, joka tukee tata tavoitetta.
Se vaatii my0s vuorovaikutusosaamista, mika tekee prosessista haastavan.

Yksilon suoritukseen kohdistuu paljon odotuksia eri suunnilta. Julkisella sektorilla
odotuksia yksilon suoritukselle luovat muun muassa kansalaiset, media, kansanedusta-



113

jat, poliitikot, valtio ja séantelyviranomaiset, mik& ilmenee tilivelvollisuutena organisaa-
tion toiminnasta valtionhallinnolle. Yksilén suoritukseen nama julkishallinnon odotuk-
set viestitdan strategian ja tulosohjauksen keinoin ja tavoitteina organisaation kautta.
Né&iden moninaisten tahojen odotukset voidaan yksinkertaistaa suorituksen arvioinnin
ulottuvuuksiksi, jolloin yksilon suorituksen ndkokulmaksi muodostuvat molemminpuo-
liset odotukset seuraavien ulottuvuuksien valilld: organisaatio, esimies, tiimi ja asiak-
kaat. Painotus on sanassa molemminpuoliset, koska vaatimuksia ei voi antaa vain toisel-
le osapuolelle antamatta itse myds jotain. Kun tahan asti suorituksen arviointi on koh-
distunut tavoitteina ja vaatimuksina yksilon suoritukseen, tulisi arvioinnissa antaa yksi-
I6lle mahdollisuus myds arvioida organisaation ja esimiehen hanen suoritukselleen ja
palvelukohtaamiselle antamaa tukea. Kukin taho odottaa toiselta luotettavuutta, vakuut-
tavuutta, empaattisuutta, konkreettisuutta ja palvelualttiutta. Tamé pétee sekd organisaa-
tion sisisiin ettd ulkoisiin asiakkaisiin. Heille ei ainoastaan toimiteta tarvittavaa palve-
lua, vaan samalla pyritddn tyydyttdmaan perustarpeita eli tunnetta turvallisuudesta, oi-
keudenmukaisuudesta ja kunnioituksesta. Naiden vuorovaikutusta tukevien perustarpei-
den paalle rakennetaan ammattilaisuuden ja asiantuntijuuden odotukset.

Yksilén suorituksen arviointi tulisi olla osa organisaation toimintaa, ei niink&an yk-
sittdinen kehityskeskustelu. Tavoitteena on prosessi, johon henkilésto osallistuu méérit-
telemélld oman tydnkuvansa painopisteet. Prosessissa sisaanpdin kaantynyt nakdkulma
pyritddn kaantaméan yksilon ja organisaation suorituksesta laajempaan avoimen sys-
teemin nédkokulmaan, jossa myos asiakkaan ja yhteistydviranomaisen kokemus on osana
arviointia. Painopisteend on palvelukohtaaminen, johon kaikki suoritukseen liittyvat
tekijat vaikuttavat.

Suorituksen arvioinnin prosessin kehittdminen ei ole yksinkertaista, niin kuin voi-
daan huomata, kun tarkastelee julkisen sektorin toimintaan vaikuttavia tekijoita ja kyse-
lyyn vastanneiden erilaisia ndkemyksia. Se ei ole kuitenkaan mahdotonta. Henkildston
osallistaminen prosessin kehittdmiseen ja henkiloston kokemusta asiakasrajapinnassa
sekd palveluita kayttdvan asiakkaan ettda yhteistydviranomaisen kanssa tulisi kaiken
kaikkiaan toiminnan kehittdmisessa hyodyntdd enemmaén, minka kanssa kyselyyn vas-
tanneista kolmannes oli samaa mieltd. Tata tukevat myoés Virtasen ja Stenvallin (2014,
214) nakemykset tulevaisuudesta, jossa he nékevat julkisen organisaation toimintaa ke-
hitettdvan aidosti asiakasléhtdiseen suuntaan. Tdmé heijastuu heiddn mukaansa myos
johtamiseen kasvavina henkildstdjohtamisen, motivoinnin, palautteen antamisen ja vies-
tinn&n osaamisen vaatimuksina. Kuten Virtanen (2014) asian ilmaisee, julkisen sektorin
viljelema strategiajargonia “asiakaslahtdisyyden strategisen lupauksen lunastamisesta”
muuntuu aikaa mydten suuntaan, jossa ymmarretaén, ettei palvelujen kayttéjia kiinnosta
strategiat, vaan myonteinen palvelukokemus. Tétad myo6tdilee sekd organisaation sisdista
ettd ulkoista palvelukokemusta korostava suorituksen arvioinnin prosessi, joka ei ole
niinkaan “’kiveen hakattu”, vaan liikkuva ja aikaa mydten muotoutuva.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen kriittiseen arviointiin kuuluu arviointi tutkimuksen luotettavuudesta, jota
tassa tutkimuksessa on pyritty vahvistamaan tutkimusmetodien yhdistdmiselld. Kysees-
sé on toimeksianto, jossa kohdeorganisaation prosessin kehittdmiseen tutkija halusi an-
taa koko henkildstélle mahdollisuuden vaikuttaa. Vaikka suorituksen arviointia on tut-
Kittu paljon ja monesta eri nakokulmasta, koettiin tapaustutkimus hedelmalliseksi tut-
kimustavaksi kyseisessa kohdeorganisaatiossa johtuen sen erityisesta toimintalogiikasta
julkisten palveluiden toimittajana. Tutkimusongelman lisaksi, myds osallistumisen
mahdollistaminen vaikutti siihen, ettd tutkimusmetodiksi valittiin kvantitatiivinen sur-
vey-kyselylomake, jota pohjusti kvalitatiivinen ryhmahaastattelu ja taydensi avoimet
kyselyn kysymykset. TA&méa niin sanottu aineistotriangulaatio lisaa tulkintojen luotetta-
vuutta, kun kyselylomakkeen méérallisesti arvioitua aineistoa on voitu tukea ja tayden-
tdd kyselyn ja ryhméhaastattelun laadullisella aineistolla. Useiden menetelmien kautta
on pyritty tarkastelemaan ja ottamaan moniulotteinen ilmié paremmin haltuun (Bryman
& Bell 2003; Curran & Blackburn 2001). Eri tutkimusmenetelmin kerétty aineisto antaa
mahdollisuuden myds teoreettisesti perusteltuihin johtopaatoksiin, jotka on voitu tehda
huomioiden tulosten tilannesidonnaisuus kohdeorganisaatiossa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen validiteettia arvioidaan silld, mittaako
kyseinen mittari sitd, mit& sen on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
231-233). Tassa tutkimuksessa pyydettiin henkildstoa kertomaan mielipiteensa liittyen
suorituksen arvioinnin tekijoihin ymparoivasséd kontekstissaan. Kyselylomakkeen ky-
symyksien ja vaittdmien muotoilu saattaa joskus herattdd kysymyksia niiden yksiselit-
teisyydesta tai ymmarrettavyydestd, mink& vuoksi tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin
vahvistamaan edelld kuvatun aineistotriangulaation avulla. Kyselyn tulokset analysoitiin
ensin tilastollisin menetelmin, jonka jalkeen niité tarkasteltiin ja heijasteltiin kvalitatii-
visessa 0siossa avoimien kysymysten vastauksiin ja ryhméhaastattelun materiaaliin.
Taméan lisaksi osa vdittdmista rakennettiin pohjautuen ryhmahaastattelussa aiheesta
esiin tulleisiin ajatuksiin, joita haluttiin kysya myds muulta henkiléstolta. Tutkimusme-
todien yhdistamiselld on pyritty kvantitatiivista pinnallista, mutta luotettavaa tietoa sy-
ventamaan, kvalitatiivisella, ei niin yleistettavalla tiedolla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2013, 231-233). Néin on pyritty myds vahvistamaan tutkimuksen johdonmukaisuut-
ta.

Kuten Eskola ja Suoranta (2005, 17-18) huomauttavat, voidaan kvalitatiivisen tutki-
muksen uskottavuutta vahvistaa tiedostaen taydellisen objektiuden mahdottomuus tut-
kimuksessa ja objektiuden sijaan tiedostaa subjektius. Subjektiivisuutta ei voida kuiten-
kaan tdssé tutkimuksessa taysin vélttdd, koska tutkija tydskentelee kohdeorganisaatios-
sa. Nain ollen ei voitu valttaa tilannetta, jossa tutkimuksen aihepiiri on ollut tutkijalle
jossain maérin tuttu ja kokemuksien kyllastama. Tutkija on myos keskustellut suorituk-
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sen arvioinnista muun henkiloston kanssa useaan otteeseen jo kauan ennen kuin oli itse-
kaan tietoinen tulevan progradu-tutkimuksen aiheesta. Tutkijalla on siis néin ollen ollut
ennakkokasitys siitd, ettd kohdeorganisaation suorituksen arvioinnissa on kehittamistar-
peita, mika teki tutkimusongelmasta mielenkiintoisen. Tdman vuoksi tutkimusasetelma-
na koko henkildston mielipiteiden tarkastelu survey-kyselylomakkeen avulla tuki mah-
dollisimman objektiivisen ja myds eettisen ndkokulman sailyttamistd, mika ei valttamat-
t& olisi onnistunut niin hyvin, jos aihetta olisi tutkittu haastatteluin. Tutkijan tiedostaessa
omien mielipiteidensa uhkan tutkimuksen validiteetille, on tutkimuksen analyysissa
nostettu useita tutkimuskysymyksiin liittyvid kommentteja avoimista kysymyksista ja
ryhmahaastattelusta. Reflektiiviselld keskustelulla tutkijan itsensd ja tutkimukseen vas-
tanneiden valilla pyrittiin varmistamaan, ettd analyysi perustui mahdollisimman pitkélle
kohdeorganisaatiosta kerattyihin tietoihin omien mielipiteiden sijaan. (Eskola & Suo-
ranta 2005, 222-223.) Teoreettista patevyytta pyrittiin vahvistamaan liittdmalla empiiri-
sid havaintoja olemassa olevan teoriaan (Lukka & Modell 2010).

Arvioitaessa survey-kyselytutkimuksen reliabiliteettia, on tarpeen arvioida tutkimuk-
sen vastausprosenttia. Ottaen huomioon, ettd kyselytutkimuksessa oli suhteellisen lyhyt
vastausaika, ja kyselylomake oli verrattain pitkd, voidaan vastausprosenttia 31,9 pitaa
tyydyttdvéana tarkasteltaessa sahkopostikyselyjen keskiméaardisia vastausprosentteja tie-
teellisissa julkaisuissa. Vastausprosentit ovat Melnykin, Pagen, Wun ja Burnsin (2012,
35) mukaan viime vuosina laskeneet, jopa huomattavasti vuoden 2001 jalkeen. Heidén
tutkimuksensa mukaan vuodesta 1990 vuoteen 2008 on keskimaarainen vastausprosentti
ollut 32,87. Tutkimuksessaan he tuovat esiin myds Sivon ym. (2006) tutkimuksen tu-
loksen, jossa he ovat kdyneet lapi survey-tutkimusten vastausprosentteja kuudessa ta-
sokkaassa journaalissa. Keskiarvot naissd vaihtelivat 22 prosentista 59,4 prosenttiin.
(Melnyk ym. 2012, 36.) Organisaatiotutkimuksessa sdhkdpostikyselyiden keskiméaarai-
nen vastausprosentti on ollut Baruchin ja Holtomin (2008, Anseelin ym. 2010, 346 mu-
kaan) mukaan 35,7. Vastausprosenttiin pyrittiin vaikuttamaan kyselylinkin saatekirjees-
sé ja viemalla viestia tutkimuksesta apulaispaéllikdiden kautta.

Kyselylomakkeen testaamisen jalkeen linkki kyselylomakkeeseen ldhetettiin henki-
|0stOlle sdhkdpostitse, jossa pyrittiin vetoamaan henkiléstén mahdollisuuteen osallistua
ja ndin vaikuttaa kehityskeskusteluprosessin kehittdmiseen. Tata painotettiin myods kol-
messa muistutusviestissa. Viestia tutkimuksesta vietiin myds apulaispdéllikdiden kautta
keskuksiin. Tasta huolimatta, organisaatiossa oli havaittavissa jonkin asteista vastausva-
symystd, mika oli jo havaittavissa vuosittaiseen VM-Baro-kyselyyn vastaamisessa, jos-
sa vastausprosentti on laskenut vuosi vuodelta. Myds kyselylomakkeen pituus saattoi
olla erds kyselylomakkeeseen vastaamiseen vaikuttanut tekijad. Voidaan myo6s pohtia
sitd, kuinka tarke&nd aihe nahtiin henkilostossa. Kehityskeskustelut koskevat kaikkia,
mutta se ei tuntunut olevan kaikille riittdvan hyva syy aktivoitua. Kyselylomakkeen
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suorituksen arviointia koskevien kysymysten, kuten myds avointen kysymysten vastaus-
ten perusteella, voidaan kuitenkin todeta aihetta kehittdmiseen selkeésti olevan.

Arvioitaessa tutkimuksen yleistettavyyttd kohdeorganisaatioonsa, joudutaan ensiksi-
kin toteamaan, ett4d kohdeorganisaatiosta yli 68,1 prosenttia jatti vastaamatta kyselyyn.
Maaré on suhteellisen suuri ja syitd vastaamattomuuteen voi vain arvailla. Edell& kuvat-
tujen pohdintojen liséksi erdéna syyna voidaan nahda paivystystyon luonne. Kyselyihin,
erityisesti pitkiin kyselyihin, vastaaminen paivystystyon ohessa voi olla hankalaa. Tdma
johtuu siitd, ettd internet-pohjainen kyselylomake joudutaan avaamaan samalle koneelle
kuin hétékeskusjarjestelmd ja muut paivystystyota tukevat jarjestelméat. Kyselyyn vas-
taaminen hatapuheluiden lomassa voi johtaa helposti siihen, ettd vastaaja toteaa keskit-
tymisen olevan mahdotonta. Hallinnon henkil6stolla saattaa olla huomattavasti helpom-
pi rajata vastaamiseen aika oman tyonsa lomasta ilman keskeytyksid. Tutkimuksessa
pyrittiin helpottamaan tata ongelmaa tarjoamalla vaihtoehtona paperiversioon vastaami-
nen ja taytetyn kyselylomakkeen lahettdminen organisaation kustannuksella tutkijan
kotiosoitteeseen. Tata mahdollisuutta ei vastaajista kuitenkaan kéayttanyt kukaan. Toinen
arvio vastausprosentin alhaisuudesta liittyy kohdeorganisaation toimintakulttuuriin, jos-
sa tutkimustulosten mukaan byrokratian vuoksi ei ole helppoa vieda eteenpdin uusia
ideoita ja ajatuksia oman tyon kehittdmisestd. Kuten Kesti (2014, 66) totesi, saattaa ta-
mé& nakya organisaatiossa uusien ideoiden lamaantumisena. Kohdeorganisaatiossa taméa
saattaa ilmetd henkildston passivoitumisena. Se saattaa myds ilmeté tunteena siitd, ettei
organisaatio ole kiinnostunut henkiléston tiedoista ja kokemuksesta tyon kehittdmisessa,
kuten tutkimuksen tuloksista nousi esiin. Tutkimuksen yleistettavyytta tarkasteltaessa
on huomioitava, ettd kyseessa on kokonaistutkimus, jossa kohdejoukkona on koko Ha-
tdkeskuslaitoksen henkil6std. Kohdeorganisaatiossa ei tehty otantaa, vaan kysely lahe-
tettiin sahkopostitse koko henkilostolle. Nain ollen tdmén tutkimuksen tulokset ovat
sellaisenaan suoraan yleistettavissa kohdeorganisaatioon, josta aineisto on keratty.

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia on pyritty lisadmaan kuvaamalla huolelli-
sesti tutkimuksen eteneminen vaihe vaiheelta aineiston kerda@misesta empirian hankKki-
miseen. Tutkimuksen analyysimenetelmien kuvaus ja kayttd on pyritty avaamaan mah-
dollisimman tarkasti. Tutkimuksen luottamuksellisuutta korostettiin monessa kohtaa.
Ryhmaéhaastattelun henkilokuvaukset jatettiin tarkoituksella hyvin yleiselle tasolle tun-
nistamisen estamiseksi. Luottamuksellisuutta oman ndkemyksen esiin tuomisessa pyrit-
tiin vahvistamaan myos kyselyssa mahdollisimman vahaiselld taustatietojen keradmisel-
1a. Tama oli mahdollista siksi, koska tutkimuksen paatarkoitus oli tarkastella eri henki-
l6stéryhmien ndkemyksié aiheesta, ei niinkaan tutkia eri taustatietojen vaikutusta siihen.
Luottamuksellisuutta korostettiin myds silla, ettd lainattuja sitaatteja ei tarkemmin koh-
dennettu henkiléstoryhman tai esimiesaseman mukaan.

Tutkimuksen kriittiseen tarkasteluun kuuluu myds pohdinta siitd, mita tutkimuksessa
olisi voinut tehda toisin. Tutkimuksen kyselyn toteutumisaika osui talvilomien ajankoh-
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taan, mika saattoi jossain maarin vaikuttaa vastausprosenttiin. Kyselylomakkeen huolel-
linen valmistelu vei ajankohtaa suunniteltua pidemmalle ja siirtdminen ei en&é onnistu-
nut progradu-tutkielmatydskentelyn aikataulutuksen vuoksi. Kohdeorganisaation toi-
minnan luonne huomioiden ei vaikutus ole kuitenkaan ollut dramaattinen, koska hata-
keskukset toimivat tauotta ympari vuorokauden. Jatkuva toiminta on pyritty turvaamaan
rajoittamalla yhté aikaa lomalla olevien maaraé tiukasti ja jakamalla lomia suhteellisen
tasaisesti ympari vuoden. Mahdollista ajankohdan vaikutusta pyrittiin minimoimaan
suhteellisen pitkélla kolmen viikon vastausajalla.

Kyselytutkimus koostui erilaisista kysymyksistd, joista kuudessa oli paljon erilaisia
vaittamia. Vaittaméat mittasivat henkiloston mielipiteitd annetulla asteikolla tdysin sa-
maa mieltd — taysin eri mieltd. Annettu asteikko helpottaa yleensé vaittdmiin vastaamis-
ta, mutta vaittdmien paljous saattoi tehd& vastaajan kannalta kyselysté raskaan. Viimei-
sessd avoimessa kysymyksessé ainoastaan yksi kommentti ’eikbhan tuosta materiaalis-
ta saa ihan tutkimuskokonaisuuden koski kyselya. Tutkija arvioi kommentin viittaavan
suhteellisen laajaan kyselylomakkeeseen pohtimatta tarkemmin sen negatiivista tai posi-
tiivista sdvya. Kyselylomakkeen laajuus oli my6s tutkijan pohdinnassa useaan otteeseen
ennen sen lahettdmista henkilostolle. Julkisen sektorin kontekstin huomioiminen suori-
tuksen arvioinnin prosessissa tuntui valttaméattomalta, koska kehittdmistydssé sen mer-
Kitys on olennainen. Eri ndkokulmat ja suorituksen arvioinnin tekijat huomioiva kysely-
lomake oli pitkd ja asetti ndin omat haasteensa seka vastaajille etté tutkijalle. Tulosten
lapikédyminen oli suhteellisen ty6léastd, mutta antoisaa. Eri ndkokulmat tuovat tutkimuk-
seen kuitenkin oman lisarvonsa.

Mielipiteitd mitattaessa on térkedd huomioida, ettd vastausten vaihtelu on seurausta
henkildiden erilaisista mielipiteistd, eikd huonosti laadituista kysymyksista (Karjalainen
2010, 16). Kysymysten muotoilua tarkastelivat erityisesti koevastaajat. Taman lisaksi
lomakkeeseen liséttiin kasitteita avaavia selityksid. Kyselya tdydentaneet avoimen ky-
symysten vastaukset kertovat kuitenkin vastaajien ymmarténeen kyselyssé esiintyneet
kasitteet. Tata késitystda mydtéilee myos mielipiteitd tdydentdvat lisskommentit. Mieli-
pidekyselyissa ja asennemittauksissa ihmisilld saattaa olla vastaustaipumus, josta kayte-
tddn nimitysta sosiaalinen suotavuus. Talléin he valitsevat vastausvaihtoehdoista sen,
jota he arvelevat odotettavan. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2013, 203.) Tat4 on vaikea
arvioida kenenkdan vastaajan puolesta, mutta ajoittainen, selked kriittisyys vaittamien
kohdalla kertoi siitd, ettei henkildstd ainakaan ole halunnut olla turhan positiivinen or-
ganisaation suuntaan. T&té ajatusta tdydentavat avoimien kysymysten vastaukset.

Tapaustutkimukseen liittyy tutkijan objektiivisuuden arvioinnin ja toistettavuuden
epéilyn liséksi kritiikki yleistamisen laajentamisesta koskemaan myds muita tapauksia
(Peuhkuri 2005, 296). Tassa tutkimuksessa tavoitteena ei ollut niinkdén tilastollinen
yleistdminen, vaan tapauksen, eli tassd tapauksessa kohdeorganisaation, kontekstissa
tapahtuvan tutkittavan ilmion parempi ymmaértdminen ja sen kehittdminen. Populaation
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muodosti koko henkildsto, jossa henkildstéryhmien edustavuus oli suhteellisen kattava.
Toinen yleistettavyytta rajoittava tekija oli kyselylomakkeen kysymysten ja vaittamien
pohjautuminen suurelta osin kyseisen kohdeorganisaation henkiloston nakemyksiin ja
kontekstiin. Tutkimuksen tavoitteena ollessa ilmion tarkastelun ja ymmartamisen liséksi
kohdeorganisaation prosessin kehittdminen, jaa ulkoinen validiteetti vaistaméatta vahai-
seksi. Kuten tassakin tutkimuksessa, on tutkimusongelman méardaytyminen organisaati-
on siséisten funktioiden nakokulmasta tyypillistd tapaustutkimuksessa (Kovalainen
2005, 74). Talloin liiketaloustieteelliseltd tutkimukselta odotetun teoreettisen ulottuvuu-
den lisdksi, on kéytannon kontribuutio muotoutunut luonnollisesti julkisen sektorin né-
kokulmasta.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Suoritusta ja suorituksen arviointia on tutkittu paljon ja monesta eri nakdkulmasta.
Myo6s Suomessa julkisen sektorin suoritusmittaamisen, tulosjohtamisen ja tulosohjauk-
sen vaikutuksia yliopistohenkilékunnan, poliisin ja puolustusvoimien henkil6ston tyo6-
hon ja tydhyvinvointiin on tutkittu jossain maarin. Tassé tutkimuksessa kyseista ilmiota
tarkasteltiin Hatakeskuslaitoksen kontekstissa ja tulosten pohjalta annettiin kohdeor-
ganisaatiolle ehdotuksia suorituksen arvioinnin prosessin kehittdmisesta. Mielenkiin-
toista olisi seurata miten prosessia lopulta kehitetdén, toistaa kysely parin vuoden kulut-
tua uudestaan ja arvioida sen perusteella mihin suuntaan henkiléston ndkemyksen mu-
kaan prosessi on kehittynyt.

Taman tutkimuksen myo6ta suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuden kokemus
nousee mielenkiinnon kohteeksi erityisesti julkisella sektorilla, jossa tulosohjaus ohjaa
toimintaa ja rahallisia resursseja vahvasti. Tdméan tutkimuksen kohdeorganisaation kon-
tekstissa aito, oikeudenmukainen tulospalkkaus ei nayttéisi olevan mahdollista tietyn
rajan jalkeen johtuen resurssien rajauksista. Tama herattad kysymyksen siitd, miten suo-
rituksen arviointia suhteessa palkkaukseen on mahdollista kehittdd. Onko nykyinen val-
tion palkkausjérjestelmé paras mahdollinen ihmisten tyéhon sitoutumista edistavé vaih-
toehto kaikissa julkisen sektorin organisaatioiden konteksteissa?

Toinen asia, mika suorituksen arvioinnin teoriaan liittyen jai tutkijaa askarruttamaan,
oli sen irrallisuus perustoiminnasta ja vahva liitdnta kertaluontoiseen kehityskeskuste-
luun. Kun julkisen sektorin palveluiden organisaation intressina tulisi olla vaikuttavuus
eli se, miten palveluilla onnistutaan vaikuttamaan halutulla tavalla palvelujen kayttdjén
toimintaan, olisiko organisaation toiminnan vaikuttavuuden arviointia ja henkilokohtais-
ta suorituksen arviointia mahdollista linkittdd keskend&n vahvemmin. N&in sitd kautta
saataisiin helpommin ja kattavammin tietoa ja se olisi aidosti enemman osa jokapaivais-
td toimintaa. Tata voisi tarkastella organisaation, palveluhenkiléston ja palveluiden
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kayttdjan rajapinnoilla, jossa prosessien kehittdmisen l&htdékohtana olisi suorituksen
arviointi seké organisaation ettd henkiloston tasolla.
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LIITE1 RYHMAHAASTATTELUN RUNKO

10.

11.

Minkalaisia erilaisia rooleja péivystyssalissa on: vuoromestari, ylipdivystaja, ha-
tdkeskuspaivystdja, tehtavanseuranta, ilmoitinlaitetestaaja, muut?

Onko arvioinnissa tarpeen arvioida kunkin osalta néiden eri osa-alueiden osaa-
minen? Kuinka ”syvallisesti”?

Mita hyvan péivystéjan tarvitsee osata?
Héatékeskuspéivystdjan puhelu/tydnkuva vaihe vaiheelta?

Voiko pdivystdjan puhelun kasitteleminen jakaa arvioitaviin osiin, esim. ris-
Kinarvio, asiakaspalvelu...? (Mitké tekijat vaikuttavat riskinarvion tekemiseen?)

Arviointi kytannossa:

a. jatkuva itsearviointi -> keinot, tietojarjestelman hyodyntdmisen mahdol-
lisuus?

b. vertaisarviointi -> keinot
c. esimiehen arviointi
d. hallinnon arviointi -> paivystystyota tukevan roolin arviointi?
e. organisaation toiminnan arviointi -> kiinnostaako ajatus?
Milloin péivystdjan on tehnyt tyonsa hyvin?
Tunteeko puhelun paatyttyé, ettd tyo on onnistunut? -> itsearviointi
Tulisiko arvioinnissa hyddyntda asiakas- ja viranomaispalautetta? Tiimitasolla?
Keskustellaanko paivystyssalissa arvioinnista ja sen perusteista?

Tulisiko arvioinnilla kehityskeskustelujen yhteydessé olla joka kerta palkkaan
vaikuttava merkitys? -> pisteytyksen ”hajauttaminen” ja korotusten madaltumi-
nen -> onko ok?
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LIITE2 SURVEY-KYSELY HENKILOSTOLLE

Suoritusmittaaminen ja -arvicinti Hatédkeskuslaitoksessa
Henkiloston nakdokulma

Tamén tutkimuksen tavoitteena on salvitdd nakemyksiisi hallinnon loteultamasta ulosohjauksesta sekd suonluksen aniainnin
tekijdistd, Tarko#uksena on tarkastella miten suorituesen andointia voidaan kehili&a ottaen huomioon henkildsitin nikdkulma (8
foimintaympériels, jossa HatAkeskoslados lalmil.

1. Mikin ssuraavista ryhmistd kuulut tai Shinnd kuulu?

Paivystyssalin hankilisti

Hamdkeskuksen hallatohenkidsts

Keskushallinnon henkildsed

Harakeskuslaitoksan johta (Johtoryhman jEsen, ykskdn johtaja, ylsikin paallikia)

2. Oletko esimiesasamassa?

Kylla
En

3. Arviol nykyists kehityskeshustelulomaketia ja siihen littyvsl henkililohtaisen suorituksen arvioint -osiota
viisiportaisella asteikolla 1-5. (1=vaIttavd, 2 =tyydyttiva, I=hyvd 4=kiitettdwd, S=erinomainan}

1 2 3 “ 5
Henkillkohtalsen suortuksen arviont] -osia
Kehityskeskustalulomaka

4. Onko nykyistd suorituksen andoinnin -prosessia mielesthsi tarpeen kehittag?
Kylla Bl

5. Mitd seuraavista mittaamisen ja arvioinnin keinolsta kiytetadn oman tybsl arvicintiin? Merkitse myds ne keinot, joiden
miglestds! pitdlsi valkuttaa hankilikohtalsen suoritusosan anviointiin,

Kaythzsd olevat Pitaisi waikuttaa henkidkohasen suoritusosan!
kainot arvinintin

Tulosohjauksen masrdBset mittant, mm. vastausaika ja
hélyysnopeus

Itse@rvicinti (oman Bbn arviainti)
Pubaluiden havalnnaint ja kuuntelu
Asiakaspalaute

Kehityskaskustelut

Esimichen pataute B
Kollegoilta saatu palaute

Fhigktpiviranomalsilta saatu palavte

Tytajan seuranta/kohdentamenen

Alaisita saatu palaute esmestyahan

&, Muita keinoja liittyen suorituksen mittaamiseen ja arvieintiin? K 14 ] hdotuksla ja aj litttyen

5000 rerkiid jSljelld

7. Mith mieltd olet seuraavista vHitt Hitryan ja yteen?

Taysin asin
samaa samaa Ei samaa, muttel  Osinerl Tdysin el
rmisltd mighs e misltikaan mialta migsa

Sugrituksen arviginnissa gsimishen oieudenmukainen ario on
ensisiatsen tirked.

Luottamus &simisheend on ensisijasen tdrkead suaritusta
arvipitaessa.

https://www. webropolsurveys.com/Preview/PreviewQuestions.aspx Pnocache=07428 23.2.2015
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Esamighan tuled kuunneila ensin tydntekiian oma arvia
suarituksastaan, jonka falkean tydn kehittdmisen tavokteat
pehditaan yhdessa,

Pystyn keskustelemaan asimiehenl kanssa suarituksen| F
heikkouksista, vakka tieddn sen woivan valluttaa palkgaani, -

Esimiehid tulee kouluttaa kehityskeskusteluiden pltdmisessd, E

Koan yhbesnkuuluvauden tunnatta tydyhteisissdnl. ]
Koen, atta timissdmme an helopo jakaa mielipiteitd 2 ajatulesia. )
Koen, Bt woin jakaa tietoani Ja kasitelld sitd yhieistycssa toésten -

Koen, ettd uskadlan tucda tydyhtelsdssanl myds ensvin mielipitesni
esdin.

Supritustani tulisi ardoida sekd yksilatylnd ettl csana tiimid.

Oman asenteen pohtiminen csana tydyhteisdd on thrkes
nileikulma,

8. Miti mieltd clet seuraavista valttimistd lilttyen henkiltkohtaisen suorituksan arviointiin?

Tawsan Osin El sgamaa, Thysin
S3Maa SAMaa muttel erl Osin eri eri
misks mikelta mielbAkASn mieks  rmaealtl

Suoritiksan afvicinnin cdkeudenmukaiguuta valwistalsi salkassti amaan
Tydhin perustuva arvicintilomake.

Oman [ydn avelliedden madrittalys halpotiaisi oman tydin asa-aleaisiin
perustuva arvicintilomake,

Oman tylin ceaamisen arvicintia helpattaisi oman Eyon osa-aluessim
perustuva arvichntilomakos,

Puheduiden kuuntelu, niklen havainninti ja rssarciint tulisi olla osa
hitikeckuspdivystdjlin suontuksen arvicintia ja kehityskesestelugrosesiis,

Useamman kerran wuodessa toteutettu itsearvioing ja lyhyt keskustelu
asimishen kangsa l'glﬂ!‘l tavaitteista tukes I‘.'f‘\'.'l!.'tﬁ SUGHUTLMISLA parsmemin kuin
kerran vuodests tateubetave sudrituksan arvint.

Kerman vuodessa toteutettava suoritukseni arviointi riittds8 minule,
Suoritustani tulsi arvicida pelkistisn yksildtydna.

Muoitteaton tybkiytytyminen ja ohjeiden noudattaminen ovat osa normnit
téyttavaa tydsuoritusta ja ndin ollen kuuluvat ksestan selvind
tydyhoeisbtaitoihen. Miistd ei tulisi palkita eriksean, mutta nilstd tulisl antaa
palauterta,

Koen nykylsen henkdldkohtaisen sporitusesan ardizinnin olkeudenmukatsana.

Koen nykyisan palkkausjariestelmamme todella huomicevan ja palkitsevan ne,
jotka osagvat tydnsd ja antavat vahvan Cpdpanoksenss arganidantiossam me.

Nykyinen henkilfkohtainen suoritusesan arviginti rohkaigee minua
Lavoittelemaan tavoitteitani.

Kannustavaan palkkausjgrjestelmaan e tulisi valkuttaa resurssien niukkuus ja
Sisdiran rananjako,

Suaritusgsan pisteytystd tullsl korjata niin, etta palkkausjirjestelmamme
avulla voisi todella huamicsda ja palkita csaarmista ja kehittyrnista.

Suarituksen arvisinnin tulisi ohjate ja valmentas suoriubumasan paremmin
[ydEsa,

Sugritukseni arviointl on tAls heticelld minulle enermman palkkakeskustelu
kuin asaamiseni kehittamisen keskustelu,

Palkkakeskustely ja suorituksen arvigintiin Bittyva keskustelu tulis kiyda
eriksesn,

9. Arvioitko itse omaa kokonaissuoritustasi kehitysk

laadullisin (asim. ltsearvicinti, erilaisat

palautteet) vai mBdrillisin (esim. numero-/ dot, tulosohjauk miktarit, ja hilytysnopaus) tekljéin?

) Wksinamaan maarsllisin tekijbin

I Pabasiassa madrkilisn takijon

) WheBlaiks mEdeslligin louin laaduBisin bekijin
| Pasasiassa lzadullisin gekiphin

) Yhsinomaan laadullisn tekijian

10. Arviolko esimlahesi kokonalssuoriutumistas] kehityshes) lui

laadullisin (esim. itsearviointi, erilaiset

palautteet) val miSrkllisin (esim. num“fﬂlﬂwm tulesohjauksan mittarit, vastavsaika ja hilytysnopous) tekijtin?

. Yisinomaan maarailisin tekijoin

) Pasasiassa madrdllisin takijlin
) rhtglailla maarafisin kuin laadullisin tekidin
Fatasiassa adullisn bekijiin
(7 Yesinomaan laadullisin bekisin

https:/fwww.webropolsurveys.com/Preview/PreviewQuestions.aspx Tnocache=97428 23.2.2015



131

Sivu 3/5

11, Kemmantteja,/ajatuksia liittyen suorituksen arvieintiin. Esim, pohtiessasd omaa tyitSsi ja siihen littywid arviointia,
;llll tekijditd haluaisit oman sworituksesi arvioinnissa painotettavan? Miten kehittSisit henkildkohtaisen suorilusosan
steytysta?

5000 merkiis §ljells

12, Mitd mialti olet seuraavista vEittdmists liittyen palvelukehiaami asl akl L 7
Fyydan vastaamaan nainin kysymyksiin aman tyos! nakokuimasta niin pitkaile kuin mahdallista. Muuten voit arvicsda asiaa
hatdkeskispdivystajdn ndkikubmasta tai [$tt8d kokonaan vastaamatta,

THysin Digan
EETEE] sarnas  Eisamea, muttei  Osin eri Taysin eri
mieltd mieltd erl mieltikddn migks mightd

Qden tiissd hitdkeskuksessa, koska siella koen tydllani chevan -
Erkity st -

Moen olevan] KutsumUSammatissani, 8, -.- E & =)
Kaoen altoa nautintoa auttaessani imisid,

Asiakksan kokernus palvelusta on suorituksen arvicinnin troed =

Fritar. =

Hatikeskuspalse|uiden laatuy on minulle tirkess.

PérvystystybssH tulisi arvialda erikseen ainakin riskinarviataidot ja
wiarevalkiutustaidel.

Ammattitatos vasdithan tycssdni ertyesesti silloin, kun kehtaan
hankalan asiakkaan.

Orman asenteeni larkastelu asiskespalvelutyossa on Lirked P ) i
ndkikulrna Sudrituksen arvicinnissa. 5

Hitdkeskuslaitolsess twiisl engmman hyddyntds
aslakasrajapinnassa tydskentelgvian kokemuksia ja nakemyksia
talminnan kehittimisessd.

Suaritustani chiaavat asiakkaan odotukset palvelusta.

13. Mitkd owvat miel | hatakeskuspdivystijin tytn thrkeimmit tavoitt hun hitikeskub solttas apua tarvitseva
hnd Inkdilalsia odotuksia uskot aslakkaalla olevan hEtikeskuspahveluita kot F avun lishksi?

5000 merckia jalella

14, Mitksl ovat mislestisi hatsl pafvystajan tyén tarkeimms i tehtivin valitthmisesss
yhteistydviranomaisalle? Minki#laisia odotuksia uskot heills slevan hitikeskuspalveluita kehtaan nopaan toiminnan
IEsASIT

5000 merkkis jaljels

15, Mith mielts olet seuraavista vaittimistd liittyen henkildstén osallistumi argani lon kehittimiseen?

Taysin asin

sama samaa  El samaa, mutks  Oeen ef THysin er

mielta ri=ltd ari migltdkisn miglta migitd
Minulle on tirkeds, etta ajatukcsiand suorituksen arviainmin \
kehittdmisestd kysytdsn, d 5 : - ket
Omallistun rréelellSn cman bydini kehittamiseen, vamkks se viekin sikaani, J L
Organigaationi on kiinnestunut tedoistani ja kokemuksestani Tyanl i - ~ 8
kenittamisessy.
Minulla on idecita ja ajatuksia oman tydni kehittirmisesta, { J

https:/iwww.webropalsurveys.com/Preview/PreviewQuestions.aspx Tnocache=97428 23.2.2015
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Sivu 4/5
Osallistuminan pastdksing jotka vaikuttavat omaan tyohani, mathvel b
minua.
Minua motived ajatus, eitd matareiden kehittimistyan lihtekohtana on - -
[i=eni auttaminen oman suorituskyloynd parantamisessa, &l Iﬂ-'lm'l
Eontrolijarjestalman rakentaminan,
Koen, eits arganicaatioeeani on helppo viedd ateanpdin ideoits ja -~ - - - -
afatuksia tydni ja organisaation kehittimisests. - o e o=
Koen, ettd arganisaationi byrokratia lamaannuttas bydtEni keskevien =
ideaiden viamigen atesnpdin. = 2 - - el
Minua i kiinmosta csallistua oman tydnl tal arganisaationi - - —
kehittimisesn, o :
18, Koen, etth nykyisin piivystystoimintaa kehitetthessh HEtEkeskuslaitol imi arvioinnin ja kehittAmisen

lahtikohtana on...

tehakkuuden nakikulma.
__| aslakicaan nilkblouima,
T ynusistyBviranomaisten nakskuima,
henkibstin ajatukset &S, miten omaa tyvots ja bybyhtaista voisi parantaa,
henkidstin osaamisen kehittirmisndkdkulma,
LTTTTRE

17. Minun mielestini plivystystoimintaa kehitettiassh HAtHk o ar ja kehittdmi
lahtékehtana wilisi olla...

tehakicuuden nakokulma,
| asiakkaan rikikulma,
yhteisty@viranomalsten nakikuima,
" henkdBaken ajatukset i, rmiten crmes byoth ja bydyhbeists veisi parantaa,
| henkildstin osaamisen kehittdmisndklioulima,
| mu, mika?

18. Mitd mielth olet seuraavista vEittEmistd liitiyen suoritusta tukevaan organisaatioon?
Téysin samaa Osin samaa  El samaa, muttei eri Osin eri THysin eri
miglta mielta méeltakian mieitd mieltd
Tunnen Hatikeskushitcksen strategiset tavoitteet. ) [ [ )
Minulle on tirke&s, #ttd ama suoritukseni kytkeytyy ' 4
Hatilackuslaitcksen strategisiin tavoitteigiin, £ N —r b e
Hatdkeskislaitpksen siravagialla & sle mdellista merkitysta - —~ ~ ~
oman tydnd tavoittieiden masritelyssd, . : ' = =
Hatikeskusialtoiosen arvot vastaaval oman tydni arvoja. . | ; ; )

H. relaitolcsen arvot vastaavat omia henkilkahtaisia ~ = - -
Brvajani. = k.

HatEkeskuslaitoksen arvot vastaavat organisaaticn
toimintakufiuurin arvoja.

Kpan, etid tdtdni Hatdkeskuslaimoksessa arvosigtaan ja & . ™ Y
rehicalstagn monin arl tavoin, - - L} ., i

Koen, ettd kammunikoint] tyfyhbeisissimme an - e
Jehdonmalaista ja e puchista,

Esimieheni tietdd mitd tydhdni kuuluy, Han on iimaissut 4 ~ - ~ ~
selkedstl mita tyaltan odottaa., - = . =

Olen ilmalssut esimiahalleni selkedstl minkilaista tukea - - - -
odotan hine®s pdivittiisesssd tydassni, o . ot b -

Minulle maksetaan siits, ettd teen minulle magrattyd tydss ja = —~y
se riittda manulle.

19, Miti miglti olet seuraavista tulosohjaukseen littyvistd vilramistd?

Sisaministeris tuloschjsa Hitikeshuslaitosts rmsBrtamalld toiminnalia erilaiset tavoittest visasittain, Tulcstavoitteiden tobeutumista
seuratasn sekd numesristen mittareiden &tt8 sanallisten tavoitteidan avulla, Nima tavpitteat jalkautetaan henkildstdlle erilaistan
henkilikohtaisten tavoitteiden keutta esim, kehibyskeskusteluiden yhieydessa.

Taysin Osin mamaa Fi samaa, mumel erl Osin e THysin ef

pamaa miglts misdEa mizkskiin rhisis mieltd

Tulpsohjauksella an chijaava valkutus tychéni. O [ j .
Tuloschjaus mativoi minua. 0 ) O b
Tulosohjaus lsad tybtehoa hitdkeskuksissa. O 3
Tulesshjsuksen seurauksena koen painetta holtaa tydni - - = -
tehakkaasti, ’ / /
Koen tbosohjauksen kaswattavan byStinl kohtaan s i ¢
mighankiintoa. > i

= I - - —

Tydni miglekkyys kirsii tulosohjaukeen seuraukssns. - - - -

https:/fwww.webropolsurveys.com/Preview/Preview(Questions.aspx Pnocache=97428 23.2.



Minuz kifnnostaa eremman tyoni tuattama arva kuin sita
san@van palkan suuruus.

Koen purvalliseutta, kun ty@tini ohjaavat makrdykset ja
ohjest.

Tyidni migkekicyys karsi, kisika tydtini ohjaavia ohjeita on
peljon ja ne owat luontealtaan ehdottomia,

Koen, etts tyini luonne on sellainen, ettd se vaatil ohjeita ja
FrAAr Ry ki,

Koen, etts tydssanl an vastuu ilman vapaulta tyétsn
kaskevien madrdysten fa ahjeiden vuoksi,

Tyde= suoriutumisen magrallinen arvicinti twattag
objektivisimpla tuloksla kuin laadullinen arviaint,

Tydni laatu karsi madrsllisten Evotteiden tavaittelusta,
HitBkeskustyStl el tulis! arviaida madcdilisin mitarein.

Hitékeskusiaitoksessa ollaan kiinnostuneita enemman
m&dréstd kuin laadusta,

20. K ttefa tal kehity ia liittyen edelld kisiteityihin teemolhin,

5000 markkis Jiljells

Lahet
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LIITE3 KYSELYN SAATEKIRJE

Hei,

Kehityskeskusteluprosessia on tarkoitus alkaa kehittdmaén tdaman vuoden aikana. Kehi-
tyskeskusteluissa suorituksen arviointi on keskeisessa asemassa. Ty6hyvinvointia edis-
t&a tunne oman tydn osaamisesta, jota onnistunut suorituksen arviointi tukee. Aihe kos-
kee siis meita kaikkia ja kehityskeskusteluprosessin avulla siitd voidaan tehda henkil6-
kohtaista osaamista kehittéva ja siita palkitseva kokonaisuus. Téhan liittyen teen pro
gradu -tutkimusta Turun kauppakorkeakoulussa, johon tdmé henkilostokysely liittyy.
Tavoitteena on tuoda koko henkildstén nakemykset nykyisesté ja ideat tulevasta suori-
tuksen arvioinnista esiin.

Pyydan siis sinua vastaamaan ohessa olevaan kyselyyn ja tuomaan oma nakemyksesi
esiin!

Kysely on lahetetty koko henkiltstolle. Taustatiedoissa kysytdan ainoastaan henkildsto-
ryhma ja esimiesasema, joten vastaajien tunnistaminen on mahdotonta. Vastaukset ka-
sittelen luottamuksellisesti. Kyselyyn on nopea vastata, koska se sisaltaa l&hinna vait-
tdmid. Mukana on my6s muutama avoin kysymys, joissa toivon kunkin tuovan ajatuksi-
aan vapaasti esiin. Ohessa on linkki kyselyyn:
https://www.webropolsurveys.com/S/30CD64AA3F499970.par

Pyri vastaamaan kysymyksiin oman tydsi nakokulmasta niin pitkélle kuin mahdollista.
Osassa véittamissé pyydetdén antamaan oma arviosi liittyen hatakeskuspaivystajan tyo-
hon, jolloin véittdma on pyritty muotoilemaan sen mukaisesti. Jos et koe voivasi vastata
kysymykseen, sen voi jattaa tyhjaksi. Kun vastauksesi on valmis, paina "lahetd" -
painiketta lomakkeen lopussa. Tamén viestin liitteend on my6s nykyinen kehityskeskus-
telulomake, jos haluaa virkistdd omaa muistiaan vastatessa kyselyn kysymyksiin.

Vastausaika paattyy keskiviikkona 4.3.2015. Jos kyselya on hankala tayttada sahkoisesti,
voit myds tulostaa sen, tayttédd kasin ja lahettadé postitse minulle paattymispaivaan men-
nessa osoitteeseen: Katja Hallamaa, Saarnimetséntie 11 A, 08700 Lohja. Kirjeen voi
lahettdd keskuksesta lahtevan postin mukana.

Kiitos panoksestasi suorituksen arvioinnin kehittdmiseksi!

Terveisin,
Katja
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LIITE4 RYH MAHAASTATTELUUN PERUSTUVAT VAITTA-

MAT

RYHMAHAASTATTELUUN PERUSTUVAT VAITTAMAT KYSELYLOMAKKEESSA

8.1

8.3

8.4

8.5

8.12

8.13

8.15

12.

12.6

19.

19.9

19.11

19.13

Mita mielta olet seuraavista vaittamista liittyen henkildkohtaisen suorituksen
arviointiin?

Suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuutta vahvistaisi selkedsti omaan tydhon perustuva
arviointilomake.

Oman tydn osaamisen arviointia helpottaisi oman tyon osa-alueisiin perustuva arviointilomake.

Puheluiden kuuntelu, niiden havainnointi ja itsearviointi tulisi olla osa hatakeskuspaivystéjan
suorituksen arviointia ja kehityskeskusteluprosessia.

Useamman kerran vuodessa toteutettu itsearviointi ja lyhyt keskustelu esimiehen kanssa tyon
tavoitteista tukee tydsta suoriutumista paremmin kuin kerran vuodessa toteutettava
suorituksen arviointi.

Kannustavaan palkkausjarjestelmaén ei tulisi vaikuttaa resurssien niukkuus ja siséinen
rahanjako.

Suoritusosan pisteytysta tulisi korjata niin, ettd palkkausjéarjestelmémme awulla voidi todella
huomioida ja palkita osaamista ja kehittamista.

Suoritukseni arviointi on talld hetkelld minulle enemmén palkkakeskustelu kuin osaamiseni
kehittdmisen keskustelu.

Mita mielta olet seuraavista vaittamista liittyen palvelukohtaamiseen asiakkaan
kanssa?

Paivystystydssa tulisi arvioida erikseen ainakin riskinarviotaidot ja vuorovaikutustaidot.

Mit& mielta olet seuraavista tulosohjaukseen liittyvista vaittamista?

Tyoni mielekkyys karsii, koska tydtani ohjaavia ohjeita on paljon ja ne ovat luonteeltaan
ehdottomia.

Koen, etta tydssani on vastuu ilman vapautta tyotani koskevien maéraysten ja ohjeiden
VUOKSI.

Tyoni laatu karsii madréllisten tavoitteiden asettelusta.
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LIITES KYSELYLOMAKKEEN ANALYYSIMENETELMAT
Kysymysnumero ja Vastausvaihtoehdot  Mitta-asteikko K_aytettavat e
muuttuja dit

1. Taustatiedot

2. Taustatiedot

3. Arvosana nykyi-
sestd kehityskes-
kustelu-
lomakkeesta

4. Tarve nykyisen
prosessin kehit-
tamiselle

5. Suorituksen mit-
taamisen ja arvi-
oinnin keinot

6. Avoin komment-
tikenttd liittyen
suorituksen mit-
taamiseen ja arvi-
ointiin

7. Vaittamat liittyen
esimiesty6hon ja
yhteisollisyyteen

8. Vaittamat liittyen
henkil6kohtaisen
suorituksen arvi-
ointiin

1=Péivystyssalin hen-
Kilostod, 2= Hatékes-
kuksen hallintohldstd,
3=Keskushallinnon
hlosto,

4=Hatakeskuslaitoksen

johto

1= Kylla, 2= En

1=Vilttava,
2=tyydyttava, 3=hyva,
4=kiitettava,
5=erinomainen
1=Kylla, 2=Ei

1=Kaytossé olevat
keinot, 2=Pitéisi vai-
kuttaa arviointiin

Avoin kysymys

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mielta,
3=Ei samaa, muttei eri
mieltéakaan, 4=0sin
samaa mielta,

5=Téaysin samaa mielta

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mielta,
3=Ei samaa, muttei eri
mieltéakaan, 4=0sin
samaa mielta,

5=Téaysin samaa mielta

Luokittelu- eli
nominaaliasteikko

Luokittelu- eli
nominaaliasteikko

Vélimatka-
asteikko

Luokittelu- eli
nominaaliasteikko

Luokittelu- eli
nominaaliasteikko

Kvalitatiivinen

Jarjestys- eli or-
dinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen asteik-
ko

Jarjestys- eli or-
dinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen asteik-
ko

Prosenttiluvut, frek-
venssit

Prosenttijakauma,
frekvenssit

Prosenttiluvut, frek-
venssit, ristiintaulu-
kointi, keskiarvot

Prosenttiluvut, frek-
venssit

Prosenttiluvut, frek-
venssit, ristiintaulu-
kointi

Tutkimusongelmaa
valaiseva vastausten
sisallénanalyysi
(Gronfors 1982)

Prosenttiluvut, frek-
venssit, ristiintaulu-
kointi, keskiarvot,
keskihajonta, medi-
aani, Kruskall-
Wallis

Prosenttiluvut, frek-
venssit, ristiintaulu-
kointi, keskiarvot,
keskihajonta, medi-
aani, Kruskall-
Wallis
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Kysymysnumero ja
muuttuja

9.

10.

11.

12.

Oman kokonaissuo-
rituksen arviointi
vastaajan omasta
nakokulmasta arvi-
oituna

Oman kokonaissuo-
rituksen arviointi
esimiehen nakokul-
masta arvioituna

Avoin kommentti-
kentt& liittyen suori-
tuksen arviointiin,
painotuksiin ja suo-
ritusosan pisteytyk-
sen kehittamiseen
Vaittamat liittyen
palvelukohtaamiseen
asiakkaan kanssa

Vastausvaihtoehdot

1=Yksinomaan maa-
réallisin tekijoin,
2=Pé&&asiassa méaa-
réallisin tekijoin;
3=Yhtalailla maaral-
lisin kuin laadullisin
tekijoin,
4=Padasiassa laadul-
lisin tekijoin,
5=Yksinomaan laa-
dullisin tekijoin
1=Yksinomaan maa-
réllisin tekijoin,
2=Pé&&asiassa maa-
réllisin tekijoin;
3=Yhtélailla maaral-
lisin kuin laadullisin
tekijoin,
4=Paaasiassa laadul-
lisin tekijoin,
5=Yksinomaan laa-
dullisin tekijoin
Avoin kysymys

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mielta,
3=Ei samaa, muttei
eri mieltakaan,
4=0sin samaa miel-
t4, 5=Taysin samaa
mielta

Mitta-asteikko

Jarjestys- eli
ordinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen as-
teikko

Jarjestys- eli
ordinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen as-
teikko

Laadullinen ana-
lyysi

Jarjestys- eli
ordinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen as-
teikko

Kaytettavat meto-
dit

Prosenttiluvut,
frekvenssit, ristiin-
taulukointi, kes-
kiarvot, keskihajon-
ta, mediaani, Krus-
kall-Wallis

Prosenttiluvut,
frekvenssit, ristiin-
taulukointi, kes-
kiarvot, keskihajon-
ta, mediaani, Krus-
kall-Wallis

Tutkimusongelmaa
valaiseva vastaus-
ten sisallonanalyysi
(Gronfors 1982)

Prosenttiluvut,
frekvenssit, ristiin-
taulukointi, kes-
kiarvot, keskihajon-
ta, mediaani, Krus-
kall-Wallis
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Kysymysnumero ja
muuttuja

13 Héatékeskuspéaivysta-
jan tyon tarkeimmat

tavoitteet apua tar-
vitsevan asiakkaan
nékokulmasta ja

asiakkaan odotukset

tyolta.

Vastausvaihtoehdot

Avoin kysymys

Mitta-asteikko

Kvalitatiivinen

Kaytettavat me-
todit

Tutkimusongel-
maa valaiseva
vastausten sisal-
I6nanalyysi
(Gronfors 1982)

14

15

16

Héatékeskuspaivysta-
jan tyon tarkeimmat
tavoitteet yhteistyo-
viranomaisen néako-

kulmasta ja asiak-

kaan odotukset tyol-

ta.

Véittamat liittyen

henkilston osallis-
tumisen organisaati-

on kehittamiseen

Paivystystoiminnan
nykyisen kehittdmi-
sen ndkokulma hen-

kiloston ndkemyk-
sen mukaan

Avoin kysymys

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mieltd, 3=Ei
samaa, muttei eri miel-
takaan, 4=0sin samaa
mieltd, 5=Tdysin sa-
maa mielta

1=Tehokkuuden néko-
kulma, 2=Asiakkaan
nakokulma,
3=Yhteistyéviranomais
en nakdkulma,
4=Henkildston nako-
kulmat, 5=Henkil6sttn
osaamisen kehittamis-
nakokulma, 6=Muu,
mika?

Kvalitatiivinen

Jérjestys- eli
ordinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen asteik-
ko

Luokittelu- eli
nominaaliasteik-
ko; kohdan 6
avoimen kysy-
myksen laadulli-
nen analyysi

Tutkimusongel-
maa valaiseva
vastausten sisal-
I6nanalyysi
(Gronfors 1982)

Prosenttiluvut,
frekvenssit, ris-
tiintaulukointi,
keskiarvot, kes-
kihajonta, medi-
aani, Kruskall-
Wallis
Prosenttiluvut,
frekvenssit; koh-
ta 6 vastausten
siséllénanalyysi
(Gronfors 1982)
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Kysymysnumero ja
muuttuja

17

18

19

20

Paivystystoimin-
nan kehittamisen
nakokulma tulisi
olla henkil6ston
nakemyksen mu-
kaan

Vaittamat liittyen

suoritusta tukevaan

organisaatioon

Vaittamat liittyen

tulosohjaukseen ja

toimintaymparis-
toon

Avoimet kommen-
tit liittyen kyselyn

teemoihin

Vastausvaihtoehdot

1=Tehokkuuden n&ko-
kulma, 2=Asiakkaan
nakokulma,
3=Yhteistydviranomais
en nakokulma,
4=Henkildston nako-
kulmat, 5=Henkil6ston
osaamisen kehittamis-
nakokulma, 6=Muu,
mikéa?

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mieltd, 3=Ei
samaa, muttei eri miel-
tdkaan, 4=0sin samaa
mieltd, 5=Taysin samaa
mielta

1=Taysin eri mielt,
2=0sin eri mielta, 3=Ei
samaa, muttei eri miel-
takaan, 4=0sin samaa
mieltd, 5=Tdysin samaa
mielta

Avoin kysymys

Mitta-asteikko

Luokittelu- eli
nominaaliasteik-
ko; kohdan 6
avoimen kysy-
myksen laadulli-
nen analyysi

Jarjestys- eli or-
dinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen asteik-
ko

Jarjestys- eli or-
dinaaliasteikko
Likertin 5-
portainen asteik-
ko

Kvalitatiivinen

Kaytettavat me-
todit

Prosenttiluvut,
frekvenssit; kohta
6 vastausten si-
sélléonanalyysi
(Gronfors 1982)

Prosenttiluvut,
frekvenssit, ris-
tiintaulukointi,
keskiarvot, kes-
kihajonta, medi-
aani, Kruskall-
Wallis
Prosenttiluvut,
frekvenssit, ris-
tiintaulukointi,
keskiarvot, kes-
kihajonta, medi-
aani, Kruskall-
Wallis
Tutkimusongel-
maa valaiseva
vastausten sisél-
I6nanalyysi
(Gronfors 1982)
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LIITE6 KUVIOT

g ; , I - .co
Hatakeskuslaitoksen johto ka. i

I - co
- i I 250
Keskushallinnon henkilostd ka. :
I - o
Hatakeskuksen hallintohenkiloste NG 231
ka. I - 2
I : 2o

Paivystyssalin henkilosto ka. =
0,00 100 200 300 400 500

= Kehityskeskustelulomake = Suorituksen arviointi

Kuvio 7 Vastanneiden arvio omasta kehityskeskustelulomakkeesta ja suorituksen
arviointi-osiosta asteikolla 1-5 (n=193)

140

120

100

80
mKylla
nEj

60

40

20

Paivystyshenkildstd Hatakeskuksen Keskushallinto Johto
hallinto

Kuvio 8 NyKkyisen suorituksen arvioinnin prosessin kehittamistarve henkildston
néakemyksen mukaan (n=192)
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Taulukko 12 Kaytdssa olevat suorituksen mittauksen ja arvioinnin valineet henkil6sto-

ryhmittdin (n=196)

Hata-

Paivystys- Keskus- Hatakeskus-
VY .ty keskusten ; )
Henkildstorvhmittai salin hallinto hallinnon laitoksen
enkiiostoryhmittain henkilosto 07 henkiléstd johto
henkilosto
% % % %
Tulosohjauksen maaralliset mittarit 25,0 15,0 80,0
ltseanviointi (oman ty6n anviointi) 65,6 80,0
Puheluiden havainnointi ja kuuntelu 62,0 9,4 15,0 60,0
Asiakaspalaute 44 .4 21,9 35,0 80,0
Kehityskeskustelut 75,0 80,0
Esimiehen palaute 59,9 65,6 100
Kollegoilta saatu palaute 26,1 37,5 15,0 60,0
Y hteistydviranomaisilta saatu palaute 29,6 25,0 25,0 80,0
Tydajan seuranta/kohdentaminen 32,4 37,5 25,0 80,0
Alaisilta saatu palaute esimiestydhon 21,8 12,5 10,0 80,0
Taulukko 13 Kokonaissuoriutumisen arviointi
- Esimies
. . . C ltse arvioin .
Kokonaissuoriutumisen arviointi arvioi
(n=194)
(n=193)
Yksinomaan maarallisin tekijoin 0 13
N o 0 67
Paaasiassa maarallisin tekijoin n L =Y
oMo, o8 24,4
Yhtélailla maarallisin kuin n 95 78
laadullisin tekijoin % 49,0 40,4
n 64 38
Paaasiassa laadullisin tekijoin
) % 33,0 19,7
n 16 17
Yksinomaan laadullisin tekijoin
I % 82 8,8
n 194 193
Yhteensa
% 100 100
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Taulukko 14 Kokonaissuoriutumisen arviointi henkilostéryhmittéin (n=193)

Kokonaissuoriutumisen Operatiivinen Hatakeskusten | Keskushallinnon Héatakeskus-
arviointi (ltse arvioin henkilosto hallintohenkil6sto henkildsto laitoksen johto
nf194' SETIES EE: ltse Esimies| Itse Esimies| Itse Esimies| lse Esimies
n=193) arvioin  arvioi | arvioin  arvioi | arvioin  arvioi | arvioin  arvioi
Yksinomaan n 0 12 0 1 0 0 0 0
maarallisin tekijoin % 0,0 8.8 0,0 31 0,0 0,0 0,0 0,0
Paaasiassa n 19 / 45\ 0 1 0 1 0 0
maarallisin tekijoin o, 13 7 33 1 ‘ 0,0 3.1 0.0 50 0.0 0.0
Yhtalailla maarallisin  n 10 12 5 6 2

kuin laadullisin tekijoin o 56 1 417 2 313 [375 ) 263 300 [ 500 80,0
Paaasiassa n [ 16\ \ 12 } 11 10 2 1 l
Yksinomaan n 7 8 6 6 3 3 0 0
laadullisin tekijoin o, 5,0 5,9 188 188 | 158 150 0,0 0,0
Yhteensa n 139 136 32 32 19 20 4 5




Taulukko 15 Vaittdmat liittyen esimiesty6hon ja yhteisollisyyteen
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liittyen esimiesty6hon ja yhteisollisyyteen?

Suorituksen arvioinnissa esimiehen
1 oikeudenmukainen arvio on ensisijaisen
tarkea.

2 Luottamus esimieheeni on ensisijaisen tarkeaa
suoritusta arvioitaessa.

Esimiehen tulee kuunnella ensin tyontekijan
3 oma arvio suorituksestaan, jonka jalkeen ty6n
kehittdmisen tavoitteet pohditaan yhdessa.

Pystyn keskustelemaan esimieheni kanssa
4 suoritukseni heikkouksista, vaikka tieddn sen
voivan vaikuttaa palkkaani.

Esimiehia tulee kouluttaa

5
kehityskeskusteluiden pitamisessa.
6 Koen yhteenkuuluvuuden tunnetta
tyoyhteisossani.
7 Koen, ettd tiimissamme on helppo jakaa
mielipiteitd ja ajatuksia.
8 Koen, ettd voin jakaa tietoani ja kasitella sita

yhteisty6ssa toisten kanssa.

Koen, ettd uskallan tuoda tydyhteisdssani myos
eriavan mielipiteeni esiin.

9
10 Suoritustani tulisi arvioida seka yksilotyona etta
osana tiimia.

1 Oman asenteen pohtiminen osana tyéyhteisoa
on tarkea nakokulma.

1

Yhteensa

Kysymys 7: Mita mieltd olet seuraavista vaittamista

%

%

%

%

%

%

%

S

%

%

%

Taysin samaa

73,1
%
49,0
80
40,6
164
83,7
60
30,5
76
38,6
74
37,6
65
33,0
107
54,3
122
61,9

1153
53,3

Osin samaa
mielta

12,20
40
20,3
72
36,7
86
43,7
30
15,3
76
38,6
72
36,6
77
39,1
85
43,2
70
35,5
63
32,0

695
32,1

Ei samaa, muttei
eri mieltdkaan

20,00

4,6
21

10,7
17

8,6

0,5
31
15,7
19
9,6
23
11,7
25
12,7
14
7,1
11
5,6

175
8,1

w N Osin eri mielta

1,50 1,00

2
1,0
5

2,6

4,1

0,5
21
10,7
27
13,7
20
10,2
16
8,1

1,0

0,0
105
4,9

~ = [ Taysin eri mieltd

2
1,0
2

Yhteensa

197

197

196

197
100

196

197

197

197

197

197

197

2165

ka

4,77

4,63

4,30

4,15

4,82

3,80

3,97

4,01

3,95

4,39

4,55

sd 'Md p-arvo

0,61

0,71

0,84

0,95

0,43

1,12

1,08

1,02

1,03

0,83

0,65

50

5,0

4,0

50

4,0

4,0

4,0

4,0

5,0

50

Kruskall-Wallis

0,453

0,622

0,197

0,073

0,711

0,487

0,228

0,334

0,563

0,215
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Taulukko 16 Vaittamat liittyen henkilokohtaisen suorituksen arviointiin

Ei
samaa, “©
Kysymys 8: Mitd mieltd olet seuraavista muttei Z“
vaittdmista liittyen henkilékohtaisen Tdysin| Osin eri Osin | Taysin =
suorituksen arviointiin? samaa  samaa mielta- eri eri |Yhte ‘§
mieltd mieltd k3in mieltd mieltd ensa <
5 4 3 2 1 ka | sd Md p-arvo
S%Jorltuksen arvl|omn|n - 0l 83 90 19 ) )
1 onkeu.fiehmukalsuq.tté.vahwstam 196 4,28 0,76 4,0 0,469
selkedsti omaan tyohon perustuva o
. % 42,4 459 9,7 1,0 1,0
arviointilomake.
Oman tyon tavoitteiden maarittelya n 82 94 17 1 2
2 helpottaisi oman tyon osa-alueisiin 196 4,29 0,73 4,0 0,283
perustuva arviointilomake. % 41,8 48,0 8,7 0,5 1,0
Oman tyén osaamisen arviointia n 87 88 14 3 2
3 helpottaisi oman tydn osa-alueisiin 194 4,31 0,76 4,0 0,297
perustuva arviointilomake. % 449 454 7,2 1,6 1,0
Puheluiden kuuntelu, niiden
havainnointi ja itsearviointi tulisiolla " 100 61 17 6 2
4 osa hatakeskuspaivystdjan suorituksen 100 4,35/0,86 5,0 0,912
arviointia ja % 538 328 91 | 32 11

kehityskeskusteluprosessia.

Useamman kerran vuodessa toteutettu

itsearviointi ja lyhyt keskustelu n | 106 53 23 13 2
esimiehen kanssa tyon tavoitteista

tukee tydstd suoriutumista paremmin

kuin kerran vuodessa toteutettava % 538 269 11,7 6,6 1,0
suorituksen arviointi.

197 4,26 0,97 5,0 0,975

Kerran vuodessa toteutettava
6 196 12,84 1,43 2,0 0,787

suoritukseni arviointi riittda minulle.
% 19,4 158 143 | 30,1 | 20,4

13 39 41 76 25

n
Suoritustani tulisi arvioida pelkastaan
4 el P 194 2,69 1,13 2,0
yksilotyona.
% 6,7 20,1 21,1 39,2 12,9
Moitteeton tyokadyttaytyminen ja
ohjeiden noudattaminen ovat osa nl 55 83 26 30 3
normit tayttavaa tydsuoritusta ja ndin
8 ollen kuuluvat itsestdan selvana 197 13,80 1,06 4,0 0,941
tyoyhteisotaitoihin. Niista ei tulisi
palkita erikseen, mutta niista tulisi % 279 | 421 132 | 152 15

antaa palautetta.



Kysymys 8: Mita mieltd olet seuraavista
vaittamista liittyen henkilokohtaisen
suorituksen arviointiin?

Koen nykyisen henkilékohtaisen
9 'suoritusosan arvioinnin
oikeudenmukaisena.

Koen nykyisen
palkkausjarjestelmamme todella

10 huomioivan ja palkitsevan ne, jotka
osaavat tyonsa ja antavat vahvan
tydpanoksensa organisaatiossamme.

Nykyinen henkilokohtainen
11 suoritusosan arviointi rohkaisee minua
tavoittelemaan tavoitteitani.

Kannustavaan palkkausjarjestelmaan ei
12 tulisi vaikuttaa resurssien niukkuus ja
sisdinen rahanjako.

Suoritusosan pisteytysta tulisi korjata
niin, etta palkkausjarjestelmamme
avulla voisi todella huomioida ja palkita
osaamista ja kehittymista.

13

Suorituksen arvioinnin tulisi ohjata ja
14 valmentaa suoriutumaan paremmin
tyossa.
Suoritukseni arviointi on talla hetkella
minulle enemman palkkakeskustelu
kuin osaamiseni kehittamisen
keskustelu.

15

Palkkakeskustelu ja suorituksen
16 arviointiin liittyva keskustelu tulisi
kdyda erikseen.

Yhteensa

%

%

%

%

%

%

%

%

Taysin| Osin
samaa samaa miel-

mieltd mieltd takaan mieltd mieltad

5
9

4,6

2,5
147
75,0

139

70,9
126
64,0

37

19,0
65

33,2

1096
35,1

4
50

25,5

21

10,7

46
23,4
a1
20,9

52

26,5
62
31,5

65

33,3
54

27,6

930
29,8

Ei
samaa,
muttei

eri

3
22

11,2

21

10,7

42

21,3

2,6

2,6

4,6

47

24,1
35

17,9

371
11,9

Osin | Taysin
eri eri
2 1
63 52
32,1 26,5
77 74
39,1 | 37,6
61 43
31 21,8
0 3

0 1,5
0 0
0 0
0 0
0 0
36 10
18,5 51
27 15
138 | 7,7
454 275
14,5 88

Yhteensa

196

197

197

196

196

197

195

196

3126

ka

2,49

2,01

2,54

4,68

4,68

4,59

3,43

3,65

sd

1,25

1,05

1,15

0,67

0,52

0,58

1,14

1,28

145

Kruskall-Walls

Md | p-arvo

2,0( 0,028

2,00 0,093

50 0,075
50 081
4,0 0,084

4,00 0,779
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Taulukko 17 Vaittdmat liittyen suoritusta tukevaan organisaatioon

10

11

Kysymys 18. Mita mieltd olet seuraavista
vaittamista liittyen suoritusta tukevaan

organisaatioon?

Tunnen Hatdkeskuslaitoksen
strategiset tavoitteet.

Minulle on tarke&a, ettd oma
suoritukseni kytkeytyy
Hatdkeskuslaitoksen strategisiin
tavoitteisiin.

Hatakeskuslaitoksen strategialla ei ole

todellista merkitysta oman tyoni
tavoitteiden maarittelyssa.

Hatdkeskuslaitoksen arvot vastaavat
oman tyoni arvoja.

Hatdkeskuslaitoksen arvot vastaavat
omia henkilokohtaisia arvojani.

Hatakeskuslaitoksen arvot vastaavat
organisaation toimintakulttuurin
arvoja.

Koen, etta tyotani
Hatakeskuslaitoksessa arvostetaan ja
rohkaistaan monin eri tavoin.

Koen, ettd kommunikointi

tyoyhteis6ssamme on johdonmukaista

ja tasapuolista.

Esimieheni tietdd mita tyohoni kuuluu.

Han on ilmaissut selkedsti mita
tyoltani odottaa.

Olen ilmaissut esimiehelleni selkedsti
minkalaista tukea odotan hanelta
paivittdisessa tydssani.

Minulle maksetaan siita, etta teen
minulle maarattya tyota ja se riittaa
minulle.

Yhteensa

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

Taysin samaa
mieltd

o)
Q w»

31,3
29
14,9
15
7,7
30
15,5

32

16,6

3,1

4,6

2,6
41
21,1
38
19,7
11
5,6

277
13,0

Osin samaa
mielta

50,3
84
43,1
49
25,1
98
50,8
79
40,9
59
30,6
58
29,9
57
29,5
84
43,3
98
50,8
46

23,6
810
38,0

Ei samaa, muttei
eri mieltdakaan

N
ow

10,3
61
31,3
53
27,2
49
25,4
55
28,5
78
40,4
38
19,6
43
22,3
30
15,5
37
19,2
44

22,6
508
23,8

N | Osin eri mielta

I
[N

5,6
19
9,7
60
30,8
13
6,7
22
11,4
37
19,2
65
33,5
61
31,6
28
14,4
17
8,8
68

34,9
401
18,8

v+ |Tdysin eri mieltd

N
(o)}

N

1,0
18

9,2

1,6

2,6
13
6,7
24
12,4
27
14,0

11

13,3
137
6,4

Yhteensa

195

195

195

193

193

193

194

193

194

193

195

ka

4,02

3,61

2,91

3,72

3,58

3,04

2,81

2,75

3,60

3,78

2,73

sd

0,94

0,89

1,11

0,86

0,98

0,95

1,13

1,10

1,14

0,92

1,13

Kruskall-Wallis

Md | p-arvo

4,0 0,099

>
o

w
o

4,0 0,062
4,0

0,009

3,0 (0,018

w
o

3,0 0,746

4,0

®

4,0/ 0,136

3,0 0,066
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Taulukko 18 Véittamat liittyen toimintakulttuuriin henkildstoryhmittdin tarkasteltuna

(n=193)
L Hata- Keskus- | Hatakeskus-
Operatiivinen | keskusten . .
sittamat lii imintakul . henkilésts hallinto hallinnon laitoksen
Vaittamat liittyen toimintakulttuuriin Into- | 4 o nkilssts johto
henkil6std
n n n n
Taysin eri mielta 18 5 1 0
Tyotani : Osin eri mielta 51 9 5 0
anostetaan ja Ei eri mieltakas 26 6 6 0
rohkaistaan i samaa, muttei eri mieltdkaan
monin eri tawin Osin samaa mielta 36 12 6 4
Taysin samaa mielta 6 0 2 1
Kommunikointi - Taysin eri mielta 16 3 0
. tyo Osin eri mielta 44 8 2
eisdssamme
/ o Ei samaa, muttei eri mieltdkaan 35 5 3 0
johdonmukaista Osin samaa mielta 39 11 4 3
ja tasapuolista  Taysin samaa mielta 3 0 2 0
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Taulukko 19 Vastanneiden arviot suoritusta tukevasta organisaatiosta henkildstoryh-
mittdin tarkasteltuna

o 0
© =
, T _ <58 & & 3 3
PUOTEUSEE  perkiiosts- S8 SR EBE 9§ £8 8 =
tukeva hm 29 £ 0 3590 £9 Lo = 2
organisaatio ryhmat FEOCEmmEEOCERE > §
1 2 3 4 5 >
% % % % % n p-arvo
Minulle on tirkeas, Operatiivinen 0,7 8,0 34,8 47,1 9,4 138 3,57
ettd oma suoritukseni pyt5Keskukset 3,1 1838 28,1 31,3 18,8 32 3,44
kytk
Y Keskushallinto 0,0 100 150 40,0 350 20 4,00
strategisiin Johto 0,0 0,0 20,0 2000 60,0 5 4,40
tavoitteisiin = yhteenss 1,0 97 31,3 43,1 14,9 195 3,61 0,027
Hatakeskuslaitoksen Operatiivinen 43 29,7 28,3 29,0 8,7 138 3,08
strategiallaeiole  pitikeskukset 12,5 28,1 34,4 156 94 32 281
todellista merkitysta .
oman tydni Keskushallinto 25,0 35,0 20,0 2000 0,0 20 2,35
tavoitteiden Johto 60,0 40,0 0,0 0,0 0,0 5 1,40
madrittelyssa. Yhteensd 92 30,3 27,7 25,1 7,7 195 2,92(0,001
Operatiivinen 29 13,1 32,8 37,2 13,9 137 3,46
HétékeSkus'aitOksfn Hatikeskukset 0,0 12,5 21,9 53,1 12,5 32 3,66
e peve o' Keskushallinto 53 00 21,1 421 316 19 3,9
arvojani. Johto 0,0 0,0 0,0 40,0 60,0 5 4,60
Yhteensi 26 11,4 29,0 40,4 16,6 193 3,57 0,009
. ) Operatiivinen 43 15,9 47,1 29,0 3,6 138 3,12
Hatdkeskuslaitoksen
arvotvastaavat  Héatdkeskukset 6,3 344 25,0 344 00 32 288
organisaation Keskushallinto 27,8 22,2 27,8 222 00 18 244
toimintakulttuurin 4 00 200 00 600 200 5 3,80
arvoja.
Yhteensd 6,7 19,7 40,4 30,1 3,1 193 3,03 0,022
_ Operatiivinen 13,1 37,2 19,0 26,3 4,4 137 2,72
Koen, etta tyotani
Hitikeskuslaitoksess Hatdkeskukset 15,6 28,1 18,8 37,5 0,0 32 2,78
aarvostetaanja  Keskushallinto 50 25,0 30,0 30,0 10,0 20 3,15
f°hka‘5ttaa“,m°“‘“e” Johto 00 0,0 00 800 200 5 4,20
avoin
Yhteensi 12,4 33,5 19,6 299 4,6 194 2,81 0,018
o ~__ Operatiivinen 29 124 17,5 46,0 21,2 137 3,70
Esimieheni tietda
mits tyohoni kuuluu, Hatdkeskukset 21,9 21,9 156 281 12,5 32 2,88
Hanonilmaissut  Keskushallinto 0,0 15,0 0,0 50,0 350 20 4,05
SE'keést;mt‘:é BOItANT 15 hto 00 00 200 40,0 40,0 5 4,20
odottaa.
Yhteensd 57 13,9 15,5 43,3 21,6 194 3,61<0,002!
_ Operatiivinen 12,3 31,9 25,4 23,2 7,2 138 2,81
Minulle maksetaan
siita, ettd teen Hatikeskukset 9,4 40,6 15,6 31,3 3,1 32 2,78
minulle maarattyd  Keskushallinto 15,0 55,0 15,0 150 0,0 20 2,30
tV@téiéSjlf““éé Johto 60,0 200 00 200 00 5 1,80
minulle.
Yhteensi 13,3 35,4 22,1 23,6 56 195 2,73 -
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Vaittamat liittyen palvelukohtaamiseen asiakkaan kanssa

:-'(3
o) K] Hyl
= i: c Heel = ‘_ﬂ
Kysymys 12: Mitda mielta olet seuraavista § E g § E 'g g
©
vaittdmista liittyen palvelukohtaamiseen a g < i3 g T @ ot
asiakkaan kanssa? £@g & g2 o < G g
2% £ 3 E £ 2 2 2
CEE O wo O | = ka sd Md <«
5 4 3 2 1 n p-arvo
1 Olen toissa hatakeskuksessa, koska n 50 88 27 9 11 185 3.85 106 4.0 0708
siella koen tyollani olevan merkitysta. % 27,0 47,6 14,6 49 6,0 ’ ’ ’ ’
2 Koen olevani kutsumusammatissani. 22 26 42 33| 30 183 3,04/1,28 3,0 0,651
5 12,0 30,6 23,0 18,0 16,4
3 !(oe.n.anltoa nautintoa auttaessani n 53 80 27 16 5 181 3,88 1,02 40 0,478
ihmisia. % 29,3 44,2 149 8,8 28
4 Asiakkaan kokemus palvelusta on n 28 | 90 38 23| 5 184 361098 40 0118
suorituksen arvioinnin tirked mittari. % 15,2 489 20,7 12,5/ 2,7 T T
5 Hartakeskgspa!xelwdenIaatuon n 92 77 15 1 1 186 4,39 0,71 4,0 (0,000
minulle tarkeaa. % 495 414 81 05 05
PdivystystyOssa tulisi arvioidaerikseen 74 1 68 19 | 13 5
6 'ainakin riskinarviotaidot ja 179 | 4,08 1,03/ 4,0 0,340
vuorovaikutustaidot. % 41,3 380 106 73|28
Ammattitaitoa vaaditaan tydssani n 101 @64 9 8 0
7 erityisesti silloin, kun kohtaan 182 ' 4,42 0,78/ 5,0 0,557
hankalan asiakkaan. % 555 352 50 44 00
Oman asenteeni tarkastelu n 8 '8 12 0o 2
8 'asiakaspalveluty6ssa on tarkea 182 1 4,38/0,71|/ 4,0 0,179
nakoékulma suorituksen arvioinnissa. % 47,8 |445 66 0,0 11
Hatakeskuslaitoksessa tulisi enemman n 6 | 71 39 6 3
9 :‘Yf’iy”ttaal asfaka;raljap'”:?ssf" 185 4,03 0,92 4,0 0,683
yoskentelevien kokemuksia ja 0
% 357 384 21,1 32|16
nakemyksia toiminnan kehittamisessa. 0
10 Suoritustani ohjaavat asiakkaan n 6 31 56 59 | 29 181 259105 30 0195
odotukset palvelusta. % 3,3 17,1 30,9 32,6 16,0 ’ ’ T
n 579 706 284 168 91
Yhteensa 1828 4,0
% 31,7 386 155 |92 5,0
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Taulukko 21 Vaittamat liittyen henkiloston osallistumiseen organisaation kehittdmi-
seen

k7] @
Kysymys 15: Mit3 mieltd olet © 5§ 2 9
seuraavista vaittamista liittyen £ 3 E. < % £
3 1S © 8 = ]
henkildstdn osallistumiseen cw 8w €9 T g w®
organisaation kehittdmiseen? 2% £9 8E £ 2 ¢ Kruskall-
& ' PE SEws & & 2 Wallis
5 4 3 2 1 = ka sd Md p-arvo
Minulle on tarkeaa, etta n 81 92 21 1 0
1 ajatuksiani suorituksen 195 | 4,3 |0,68 4,00 0,982
arvioinnin kehittamisesta % 41,5 472 108 05 O
Osallistun mielellani oman tyéni |, 79 91 16 10| 0
2|kehittamiseen, vaikka se viekin 196 | 4,22/0,80 4,0
aikaani. % 40,3 | 46,4 | 82 |51 0
Organisaationi on kiinnostunut |, 11 42 45 63 | 32
3/tiedoistani ja kokemuksestani 193 | 2,67(1,16 3,0
% 57 | 21,8 | 23,3 32,6 16,6

tyoni kehittamisessa.

Minull ideoita ja ajatuksi n| 47 93 47 9 0
inulla on ideoita ja ajatuksia 196 1391 /0,81 40 0,043

oman tyoni kehittdmisesta. % 240 | 475 240 |46 O
Osallistuminen paatoksiin, jotka | | g6 o8 22 7 2
5|vaikuttavat omaan tyohoni, 195  4,12/0,82 4,0 { 0,006
motivoi minua. % 339 503 | 11,3 | 3,6 1,0
Minua motivoi ajatus, etta
mittareiden kehittdmistyon nl 75 81 32 4 | 2
Idhtdkohtana on itseni
6|auttaminen oman suorituskykyni 194 | 4,15/0,84|/4,0, 0,587
parantamisessa, ei johdon
kontrollijarjestelman %| 387 | 41,8 | 165 | 21 | 1,0

rakentaminen.

Koen, etta organisaatiossani on
5 21 49 76 | 45

n

hel N - .

7 .e [':)po V|'eda ?tt?énpam ideoita 196 2,31 1,02 2,0 ( 0,009
ja ajatuksia tyoni ja

. . e - % 2,6 | 10,7 | 25,0 | 388 23,0

organisaation kehittamisesta.
Koen, etta organisaationi
byrokratia lamaannuttaa ty6tani
koskevien ideoiden viemisen
eteenpain.
Minua ei kiinnosta osallistua o 5 7 37 6 | 76

9|oman tyoni tai organisaationi 194 1 1,95/0,98 2,0
Kehittamiseent % 2,6 3,6 | 19,1 35,6 39,2

Yhteenss n| 416 | 590 | 313 | 267 | 169 1755 40
% | 23,7 | 33,6 | 17,8 |15,2| 9,6

47 65 44 28 | 12
196 3,55/1,18/ 4,0/ 0,234

% | 24,0 | 33,2 | 22,5 143| 61



Taulukko 22  Vaittamat liittyen tulosohjaukseen
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Kysymys 19: Mita mielta olet
seuraavista tulosohjaukseen
liittyvista vaittamista?

Tulosohjauksella on n
ohjaava vaikutus tyohoni. %
) Tulosohjaus motivoi n
minua. %
Tulosohjaus lisda tyotehoa |n
hatakeskuksissa. %
Tulosohjauksen n

4 seurauksena koen painetta
hoitaa tyoni tehokkaasti. |%

Koen tulosohjauksen n
5 kasvattavan tyotéani

kohtaan mielenkiintoa. %

Tyoni mielekkyys karsii n
6 'tulosohjauksen

seurauksena. %

Minua kiinnostaa
enemman tyoni tuottama
arvo kuin siitd saatavan
palkan suuruus.
Koen turvallisuutta, kun
8 tyotani ohjaavat
maaraykset ja ohjeet. %
Tyoni mielekkyys karsii,
koska tyotani ohjaavia
ohjeita on paljon ja ne ovat|
luonteeltaan ehdottomia.

.-\ ...
49Nt Tdysin samaa
R mieltd

3,65

2,1

4,2

2,1
28

14,7

2,1
25
12,9

29

15,0

Osin samaa
mielta

40,63
33
17,19
40
21,2

54
28,0
13
6,8
60
31,4

37

19,2
88
45,4

62

32,1

Ei samaa, muttei
eri mieltakaan

3
49
25,52
56
29,17
55
29,1

53
27,5
62
32,3
62
32,5

55

28,5
43
22,2

45

23,3

& '~ Osin eri mielta

16,67
59
30,73
59
31,2

52
26,9
68
35,4
28
14,7

72

37,3
25
12,9

42

21,8

S~ Taysin eri mielta

6,25
37
19,27
31
16,4

26
13,5
45
234
13
6,8

25

13,0

13

6,7

15

7,8

Yhteensa

192

189

193

192

191

193

194

193

ka

3,33

2,55

2,61

2,82

2,29

3,32

2,60

3,45

3,25

sd Md p-arvo

1,07

1,10

1,06

1,11

0,97

1,10

1,01

1,08

1,18

4

3

Kruskall-
Wallis

0,242

0,432

0,591

0,077

0,055

0,405




152

:(g
e 2 pi
e © E 5§ © =
Kysymys 19: Mitd mielta olet g © € © 2 g
seuraavista tulosohjaukseen | & = ) % g o
liittyvista vaittamista? é % c g £ g é g Kruskall-
ceE & w% & o Wallis
5 4 3 2 1 = ka sd Md p-arvo
Koen, ettd tyoni luonneon |, 57 103 17 14 2
10 sellainen, etta se vaatii 193 /14,03 0,88 4 0,056
ohjeita ja maarayksia. % 295 534 88 7,3 1,0

Koen, ettd tydssani on

vastuu ilman vapautta n 72 55 36 7
11 tyotani koskevien 187 /3,30 1,00 3 @

maaraysten ja ohjeiden % 91 385 29,4 19,3 3,7
vuoksi.

Tyodssa suoriutumisen
maarallinen arviointi

12 tuottaa objektiivisimpia 189 /2,62 091 3 0,974
tuloksia kuin laadullinen % 27 116 41,3 34 101
arviointi.
Tyoni laatu karsii n 25 75 50 36 6

13 maarallisten tavoitteiden 192 /3,40 1,03 4 | 0,350
tavoitte]usta' % 13,0% 39,1% 26,0% 18,8% 3,1%
Hatakeskustydta ei tulisi = 22 54 49 49 17

14 arvioida maarallisin 191 3,08 1,16 3 0,114
mittarein. % | 11,5 | 283 | 257 | 257 | 89

Hatdkeskuslaitoksessa

I Kii t it n 46 65 40 31 9
1 ©llaan kiinnos ur_1e|_a . 191 357 116 4
enemman maarasta kuin

% 24,1 340 209 16,2 47
laadusta.

Yhteenss n 302 856 769 668 277 2872
% 105 298 268 | 23,3 9,6
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LIITE8 TOIMINNAN KEHITTAMISEN MALLIT

Lahde: Kesti (2013; 2014)

Maara ja laatu sopiva
5

Hieman lisddmistarvetta 4 4  Hieman kehitettavaa
Jonkin verran tarvetta lisata 3 3 Jonkin verran kehitettavaa
Paljon lisdamistarvetta 2 2 Paljon kehitettavaa
Erittdin paljon tarvetta lisata 1 1 Erittédin paljon kehitettavaa

Ymmarrys Hyvaksynta

Arvioitava asia: 1 2 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:
Paivittdisjohtaminen
Oikeudenmukainen ja tasavertainen kohtelu
Luottamuksen rakentaminen |
Vastuiden ja velvotteiden madrittely
Tavoitteiden selkeyttdminen
Kehityskeskustelut |
Kannustaminen omaehtoiseen kehittdmiseen
Kannustavan palautteen antaminen
Palautteen vastaanottaminen |
Rakentavan ja hyvan yhteistyon edistdminen
Muutoksen ja kehityksen edistaminen tyoyhteisossa
Tiedottaminen ja tiedon jakaminen
Ongelmien ratkaiseminen
Esimerkillisyyden osoittaminen

Osaamiseni ja mahdollisuuteni hyddyntda osaamistani kunnossa
5

Osaan asian melko hyvin 4
Osaamiseni vahan puutteellinen 3
Osaamiseni hyvin puutteellinen 2

Enosaa 1

4  Mahdollisuudet melko hyvat

3 Mahdollisuudet vdahan puutteelliset
2 Mahdollisuudet hyvin puutteelliset
1 Ei mahdollisuuksia

Ymmarrys Hyvaksynta
Arvioitava asia: 1 2 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:
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Maara ja laatu sopiva
5

Hieman lisdamistarvetta 4 4 Hieman kehitettavaa
Jonkin verran tarvetta lisata 3 3 Jonkin verran kehitettavaa
Paljon lisddmistarvetta 2 2  Paljon kehitettavaa

Erittdin paljon tarvettalisata 1 1 Erittdin paljon kehitettavaa

Ymmarrys Hyvaksynta

Arvioitava asia: | 1 | 2 I 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:
Arvot ja niiden toteuttaminen kdytdnndssa
Henkildston vaikutusmahdollisuudet
Yhdessa sovitut padamaarat ja tavoitteet
Toiminnan tuloksellisuuden mittaaminen
Yhteisttyo ryhmani sisalla

Yhteisty6 osastojen ja yksikoiden valilla
Yhteisty6 ulkoisten sidosryhmien kanssa
Tarpeelliset henkilostéresurssit
Tehokkaaseen toimintaan tarvittavat tyoviélineet
Avoin ja johdonmukainen tiedottaminen | |
Ty6hyvinvointi ja tyoviihtyvyytta edistdva toiminta
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Maéré ja laatu sopiva
5

Hieman lisdamistarvetta 4
Jonkin verran tarvetta lisata 3
Paljon lisdamistarvetta 2

Erittdin paljon tarvettalisata 1

4  Hieman kehitettavaa

3 Jonkin verran kehitettavaa

2 Paljon kehitettavaa

1 Erittdin paljon kehitettavaa

Ymmarrys Hyvaksynta
Arvioitava asia: [ 1 2 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:

Organisaation tavoite 3 puh/vuosi
700A Aloitusprotokolla
700A Riskinarvio

202-203A Aloitusprotokolla
202-203A Riskinarvio

032A Aloitusprotokolla
032A Riskinarvio

Ryhman asettamat tavoitteet
Eritelty tavoite 1

Eritelty tavoite 2
Henkilokohtaiset tavoitteet
Eritelty tavoite 1

Eritelty tavoite 2
Asiakasodotusten analyysi
Asiakkaan asenne
Henkilokohtainen asenteeni
Tilannetekijat

Eritelty tavoite x

Yhteistyd muiden viranomaisten kanssa
Kokonaisarvio puhelusta |

Ymmarran ja kannatan tdysin
5

Ymmarrdn suurimmalta osin =~ 4 4 Kannatan suurimmalta osin
Hieman lisdtiedon tarvetta 3 3 Muuttaisin hieman
En taysin ymmarra 2 2 Entaysin hyvaksy

Enole tietoinen 1 1 Enhyvaksy

Ymmarrys Hyvaksynta
Arvioitava asia: 1 2 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:
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Tyopaikkani ei vaikeuta, edistaa sopivasti
5
TyOpaikkani vaikeuttaa hyvin vahan 4 4  Tyopaikkani edistda melko

TyOpaikkani vaikeuttaa hieman 3 3 Typaikkani edistaa hieman liian véahan
Typaikkani vaikeuttaa paljon 2 2 Tyopaikkani edistaa aivan liian vahé

TyOpaikkani vaikeuttaa 1 1 Tyopaikkani ei edista
erittdin paljon ollenkaan

Ymmarrys Hyvaksynta

Arvioitava asia: 1 2 3 4 5 4 3 2 1 |Kommenttisi:




