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Tyontekijoiden ja organisaatioiden suorituskykyéa on tutkittu etenkin tuotantoyrityksissa
paljon. Suorituskyvyn mittaamisessa on painotettu taloudellisia tai tuotannollisia
mittareita. Yksittdisen tyontekijdn motivaation merkitystd suorituskykyyn ei ole
kuitenkaan tutkittu kovinkaan paljon. Motivaatioon liittyvia tutkimuksia on tehty
enemman kasvatustieteellisissd ja psykologisissa tutkimuksissa. TAman tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, minkalaiset motivaatiotekijat vaikuttavat ammatillisessa
koulutuksessa tydskentelevien opettajien suorituskykyyn. Motivaatiotekij6ita selvitettiin
opettajille suunnatulla kyselyllda. Lisaksi selvitettiin, onko motivaatiotekijoilla eroa
yksityisen organisaation ja julkisen organisaation tyontekijoiden valilla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd yksityisen ja julkisen organisaation tydntekijoiden
tyoskentelymotivaatio perustuu erilaisiin tekijoihin.  Yrityselamassa menestyvan
tyontekijdn motivaatio kasvaa, mikali hadnelld on mahdollisuus saavuttaa taloudellisia
palkkioita hyvisté suorituksista tai hénelle tarjotaan muita ulkoisia hytdykkeitd, kuten
ylennysté. Julkisen sektorin palveluksessa olevan tydntekijan motivaatio kasvaa, mikali
han saa tehdd osaamaansa tyota yhteison hyvaksi ja onnistuu tytsséddn. Kyselyn
perusteella voidaan todeta, ettd opettajat ovat hyvin tyytyvaisid tydohénsa ja he
motivoituvat onnistumisen kokemuksista ja mahdollisuudesta vaikuttaa oman tydonsa
siséltoon ja aikatauluihin. Esimerkkimittaristo rakennettiin  Teaching Balanced
Scorecard (TBSC) -menetelmdn mukaiseksi. Mittaristossa on huomioitu opettajan
tyoskentelymotivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Tuloskorttimalli  soveltuu isojen
organisaatioiden kayttdon ja nykyinen suuntaus oppilaitoksissa on kohti isoja toimijoita.
Esimiesten on tunnistettava alaistensa motivaatioon vaikuttavia tekij6ita, silla
tyontekijdlle annettu vaaranlainen palaute voi jopa laskea h&nen suorituskykya.
Tiimeissd ja verkostoissa hyvan motivaation saavuttaminen merkitsee myos
tyoturvallisuuden parantumista, silla yhteen hiileen puhaltavat tyontekijat hyddyntavat
yhteistd osaamistaan myods tydskentelyolosuhteiden kehittdmisessa.
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Performance measurement is a topic that has been researched a lot. Measures are
usually associated with economy and productivity. There are few research papers
where the motivation was named in measurement. Motivation and the factors that affect
in work motivation has been studied not in the field of performance but in pedagogy and
psychology. The purpose of this paper was to find out what kind of issues create work
motivation for vocational teachers and how those issues influent in their performance.
Public sector differs from private sector with goals and possibilities. Sub question was
that are there differences between employees in public and private sector. This study is
a combination of literature review and empirical part. Empirical part of this study was a
survey that was allocated to teachers.

The results of this study showed that the factors involved in employee motivation differ
between private and public sector. Intrinsic motivation factors occurs more in the public
sector. Employees increased their work motivation if they can get the feel of success in
their work and if they get compliments from their supervisors. They usually have strong
desire to work for their community. Employees in the private sector increased their work
motivation more often with external motivation factors. They appreciate for example
financial benefits and promotions. Results show that teachers are quite satisfied for their
jobs and they get motivation from the success of the experience and their possibilities
to affect to the content and schedules of their work The model for performance
measurement in this study was built by using Teaching Balanced Scorecard (TBSC).
BSC-model suits better for large organizations. Nowadays the vocational institutes in
Finland are becoming larger. It is important that supervisors and managers know their
employees well so that managing can be done with using the most suitable employee
in different tasks. The feedback is also important factor in creating the spirit and
motivation in your own organization. Wrong kind of feedback can decrease employees’
motivation. It is also possible to increase safety in working conditions if there are well
motivated people in the organization.
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1 JOHDANTO

Taloudelliset suhdanteet maailmalla ja kotimaassa ovat tuoneet yritysten ja laitosten
taloudesta vastaaville henkilGille tavoitteeksi tuottavuuden ja kannattavuuden
parantamisen. Toisaalta organisaatioilla on jokin tarkoitus ja tehtéava, jota varten se on
olemassa. Taman tehtdavdn hoitaminen vaatii luonnollisesti kéayttokelpoisen
toimintaympaériston ja tekijat, jotka huolehtivat annetun tehtdvéan tekemisesta. Tuottavuuden
parantamisella pyritddn saamaan aikaan kannattavampaa toimintaa ja sitd kautta saastoja
kustannuksissa. Vaarana on toimintojen liiallinen karsiminen, koska silloin tehtévien
hoitaminen vaikeutuu tai muuttuu jopa mahdottomaksi. Organisaatioiden tuottavuutta
pyritddn parantamaan tehostamalla yksittdisia toimintoja ja kokonaisia prosesseja.
Prosessien kehittdmisen apuna voidaan kayttéa tietoja yrityksen suorituskyvyn nykyisesta
tilanteesta. Suorituskyvyn mittaaminen on kaytdssa monissa organisaatioissa (Ukko et al.
2009, s. 314, Nudurupati et al. 2011, s. 279).

Taman tutkimuksen tutkimusongelma oli oppilaitoksissa mahdollisesti kayttéénotettavan
suorituskyvyn mittariston puute. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd opettajien
tyoskentelymotivaatioon vaikuttavia tekijoita ja rakentaa suorituskykymittari, jonka avulla
voidaan johtaa opettajien tyota. Nykyisessa yhteiskunnan taloudellisessa tilanteessa myos
oppilaitokset ovat joutuneet miettimaan rahoitustilannettaan entistd tarkemmin ja
kustannuksia karsitaan kaikista tehtavistd. Opetushenkildstén motivaation ja tydn tulosten
vaitetdan laskeneen jatkuvien kustannussaastojen johdosta. Samoja ajatuksia on nostettu
esiin myos oppilaitosten tukipalveluissa toimivien tydntekijoiden kohdalla. Taloudellisten
tekijdiden ristitulessa tydpaikoilla saatetaan herkasti unohtaa tyontekijoiden yksilollisyys.
Jokaisella ihmisella on omanlaisensa suhtautuminen tydn tekemiseen ja ty6tehoon.
Ihmisen suorituskykyyn vaikuttaa suuresti hdnen motivaationsa tydskentelyyn. Motivaatio
muodostuu erilaisista osatekijoistd ja yksittaisella ihmisella motivaatiotekijat voivat olla
hyvin erilaisia kuin toisella ihmisellda. Ukko et al. (2009, s. 7) mukaan
tyoskentelymotivaatioon vaikuttaa esimerkiksi tyontekijdn omat mahdollisuudet osallistua

omaa tyota koskevaan paatoksentekoon.

1.1 Motivaation merkitys organisaatiolle

Parkin ja Wordin (2012, s. 707) mielesta johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna on erittain

tarkedd, ettd tyontekijoiden ja esimiesten tyoskentelymotivaatio saadaan hyddynnettya



tehokkaasti, koska silloin organisaatiolla on mahdollisuus kehittyad ja menestyd. Monissa
julkisen sektorin tydpaikoissa tydstd keskusteltaessa kuullaan usein mainittavan, etta tyo
on kutsumusammatti, jota ei tehda rahan takia. Esimerkkeind mainittakoon terveydenhoito-
, opetus- ja turvallisuusalat. Tutkimuksellisesti on osoitettu, ettd lausahduksella on
olemassa my0ds vahvistettua taustaa, silla Parkin ja Wordin (2012, s. 710) mukaan julkisen
sektorin tyontekijat motivoituvat enemman sisaiseen motivaatioon vaikuttavien tekijoiden
kautta kuin ulkoisista motivaatiotekijoista. Yksityisen sektorin tydpaikoissa toiminta keskittyy
enemman voiton tavoitteluun ja sitd kautta myos tyontekijdiden motivoinnissa kaytetdaan
enemman ulkoisia motivaatiotekijoitd. Taloudelliset palkitsemiset kannustavat liike-
elamassa tydskentelevid parempiin suorituksiin, tai ndin ainakin toivotaan niissa yrityksissa,

joissa taloudelliset palkitsemiset ovat kaytdssa.

Tyontekijoiden motivointi on laajasti tutkittu aihe (Tebeian, 2012, s. 322). Ensimmaiset
tutkimukset perustuivat ihmisen kayttaytymisen tarkkailuun. Nykyinen tieteellinen tutkimus
on luonut uudenlaisia nékdkulmia ja toimintamalleja aiheen tarkasteluun. Hyvien
suoritusten aikaansaaminen edellyttaa, ettd tyontekijoilla on positiivinen ja hyva motivaatio
osallistua koko prosessiin ja yrityskulttuuri tukee téaté osallistumista. Erilaisissa tehtavissa
olevilla ihmisilla on erilaiset tavat motivoitua omaan tyéhénséa. Park ja Word (2012, s. 706)
toteavat, ettd julkisella sektorilla tai aatteellisissa, voittoa tuottamattomissa yhdistyksissa
tyoskentelevilla on erilaiset tekijat motivaatiolle kuin yrityselamassa tydskentelevilla
ihmisilla. Tutkimuksissa on havaittu, ettd julkisella sektorilla ja voittoa tuottamattomissa
yhdistyksissa tydskentelevilla on olemassa jonkinlainen yhteiséllinen suhtautuminen ja
velvollisuudentunto yhteisdaan kohtaan, jolla he motivoituvat tydhénsa. Taman johdosta
motivaatiotekijoéiden eroavaisuuksien selvittdminen ja I0ytyminen voi auttaa erilaisissa
organisaatioissa olevien toimintatapojen luomisessa. Esimiesten toiminnan kannalta on
tarkeda tietdd, minkalaisilla keinoilla he saavat alaiset osallistumaan tydskentelyyn

tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.

Yrityselaméassa ja julkisella sektorilla toiminnan perusteet ovat erilaisia. Esimiestydssa pitaa
huomioida organisaatioiden toimintaymparistéjen erilaisuus ja henkiléston ominaisuudet.
Parkin ja Wordin (2012, s. 710) mielesta julkisella sektorilla toimivan laitoksen johtaminen
yrityselaméan pelisdéantéjen mukaisesti saattaa kostautua heikentyneen motivaation
johdosta, mikali tyontekijat saavat motivaationsa sisdisten motivaatiotekijdiden kautta.
Ulkoisilla motivaatiotekij6illa, kuten rahallisella palkitsemisella, ei ole valttamatta positiivista

vaikutusta tyontekijoille, jotka tekevat ty6taan palvellakseen yhteis6ad. Tassa tutkimuksessa



selvitetddn sitd, miten vaite pitdd paikkaansa suomalaisissa julkisilla varoilla operoivissa

oppilaitoksissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ammatillisessa koulutuksessa toimivien opettajien
johtamiseen soveltuvan suorituskykymittariston taustalla olevia motivaatiotekijoitd. Tassa
tutkimuksessa ihmisen motivaatio rakentuu sisaisesta ja ulkoisesta motivaatiosta.
Tutkimuksen tarkoituksena oli 10ytdd sellaisia tyOpaikalla esiintyvia tekijoitd, jotka
vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon positiivisesti tai negatiivisesti. Organisaation
yhteiset arvot sisdistamalla jokainen mukana oleva tyontekijd pystyy toimimaan
kokonaisuutta tukien. Oma tarked rooli on luonnollisesti organisaation liikeidealla ja
toimintastrategialla, mutta tédssa tutkimuksessa nama osa-alueet on jatetty tutkimuksen

ulkopuolelle.

Taman tutkimuksen paékysymys on:

Minkélaiset tekijat vaikuttavat ammatillisen koulutuksen opetushenkildston

tyoskentelymotivaatioon?
Apukysymykset ovat:

Mink&lainen suorituskykymittaristo huomioi opettajien motivaatiotekijoita?

Onko motivaatiotekijoissa eroja nais- ja miesopettajien valilla?

Minkélaisilla palkitsemiskeinoilla voidaan parantaa opettajien suorituskykya?
Parkin ja Wordin (2012, s. 707) mielesta johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna on erittain
tarkedd, ettd tyontekijoiden ja esimiesten tyoskentelymotivaatio saadaan hyddynnettya
tehokkaasti, koska silloin organisaatiolla on mahdollisuus kehittyé ja menestya. Julkisella
sektorilla tydskentelevien tyontekijdiden motivaatiotekijat tulevat enemman sisdisen

motivaation kautta kuin ulkoisista motivaatiotekijoistd. Ukko et al. (2009, s. 324) tekivat

haastatteluja palkitsemismenetelmista. Heidéan kerddaman aineiston mukaan rahallisen



palkkion, mikali sellainen on kaytdssa, tulee olla arvoltaan merkittava, jotta se vaikuttaa

tyontekijdiden motivaatioon.

1.3 Tutkimusmetodologia

Taman tutkimuksen perustana on aikaisemmista suorituskykya kasittelevista tutkimuksista
saadut tulokset. Niiden perustalta on luotu viitekehys tdman tutkimuksen tavoitteeseen.
Tutkimusten toteuttamisessa voidaan kayttdd erilaisia tutkimusotteita ja -menetelmia.
Tutkimuksia voidaan jakaa esimerkiksi kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen.
Hirsijarvi et al. (2000, s. 129) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa muokataan
numeeriseen muotoon ja tietoja voidaan kasitella tilastollisin menetelmin. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tietoa kasitelladn tarkoitushakuisesti ja tavoitteena on saada aikaan
tulkintoja ja synteeseja. Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli sisalt6a kasitellaan
laadullisten ominaisuuksien avulla. Tiedonhankinnassa on kaytetty kirjallisuuden ohella
kyselyja ja haastatteluja. Keréttya tietoa voidaan kasitella tdhan tutkimukseen soveltuvalla

tavalla mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Teoreettinen tutkimus kasittelee ongelmaa puhtaasti teoreettisen tiedon pohjalta. Silloin
tutkimus kasittelee jotakin ongelmaa yleisella tasolla ja siind ei valttaméattda huomioida
tapauskohtaisten muuttujien olemassaoloa. Empiirinen tutkimus pyrkii I6ytdmaan ratkaisun
johonkin tarkemmin yksiléityyn ongelmaan, joka on esimerkiksi organisaatio- tai
toimialakohtainen. Tdma tutkimus on empiirinen tutkimus eli tavoitteena on [0ytaa ratkaisu
olemassa olevaan ongelmaan. Liiketaloustieteen tutkimuksissa kaytettavista menetelmista
Kasanen et al. (1991, s. 317) kuvasivat nelikenttdamallin (kuva 1), joka havainnollistaa

erilaisten tutkimusmenetelmien kaytettavyytta.

Teoreettinen Empiirinen
Desknptuvinen = .

P Kisite- Nomotesttinen
analyyttinen tutkinmsote
tutkmusote

Tomminta-
~ L analyyttmen =
Nommatiivinen tutkinmsote
Paatoksenteko- Konstruktivinen
metodologinen rutkimusote
tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet ja niiden suhteelliset asemat (Kasanen et al. 1991,
s. 317).
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Deskriptiivinen tutkimus haluaa kuvailla tutkimuksen kohdetta. Tastd né&kokulmasta
tarkasteltuna tutkimuksen kohteena olevien opettajien motivaatiotekijéiden selvittdminen
tayttad deskriptiivisen tutkimuksen kriteerit. Normatiivinen tutkimus taas pyrkii parantamaan
kohteen tilaa. Siitd nédkokulmasta tarkasteltuna tutkimus on normatiivinen eli ohjeita
kehittavad, koska tutkimuksessa esitetddan malli opettajien suorituskyvyn mittaamiseen.
Mittariston kayttod voidaan perustella yhtend johtamisen ja ohjaamisen apuvalineena.
Tassa tutkimuksessa tutkimusote tayttdd osaltaan konstruktiivisen tutkimusotteen
kriteereitd, koska tavoitteena on esittdd ratkaisumalli olemassa olevaan ongelmaan el
suorituskykymittariston puutteeseen. Kasanen et al. (1991, s. 317) toteavat kuitenkin, etta
heiddn nakokulman mukaan konstruktiivinen tutkimusote edellyttda tulosten testaamista
kaytanndssa. Tassa tutkimuksessa paatavoitteena on selvittdd suorituskykymittaristoon
vaikuttavia tekijoitd ja esitelty mittaristo on esimerkkimalli, jonka toimivuutta ei testattu

tutkimuksessa.

Yksittdisessa tutkimuksessa kaytettdvad tutkimusote jakaantuu usein erilaisten
tutkimusmenetelmien yhdistelméksi, jossa hyddynnetddn eri teorioiden menetelmia
soveltavasti. Uusitalon (1991, s. 60) mukaan rajanveto eri tutkimusmuotojen valilla voi olla
hankalaa, koska empiirisessa tutkimuksessa voidaan hyddyntaa teoreettisen tutkimuksen
menetelmia. Kuvassa 1 esitetyn mallin mukaan tarkasteltuna taman tutkimuksen ote tayttaa
parhaiten toiminta-analyyttisen tutkimusotteen, koska empiirisessa tutkimuksessa ollaan
deskriptiivisen ja normatiivisen tutkimusotteen rajapinnalla. Téassad tutkimuksessa
kirjallisuustutkimuksen kautta saatujen tietojen avulla on saatu teoriataustaa tutkimuksen
empiiriselle osalle. Teoreettisen perustan pohjalta luotiin kyselytutkimus, joka kohdistettiin
ammatillisen koulutuksen opettajille. Kysely l&hetettiin kolmen eri oppilaitoksen opettajille.
Opetushenkildston yhteenlaskettu maard oli noin 600 henkilod ja kyselyyn saatiin 140
vastausta. Vastausten maard on kohtuullinen ja antaa mahdollisuuden tehda annetuista

vastauksista varovaisia tulkintoja mittariston suunnittelua varten.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensisijaisena kohderyhmana oli ammatillisessa koulutuksessa oleva
opetushenkilostd.  Tutkimuksen  lahdeaineistossa  kasitellddn myds  muiden
koulutusasteiden henkildstén motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Luvussa kaksi kasitellaan
tyontekijdn  motivaation muodostumista. Tutkimusten etsinndssd hyddynnettiin

hakusanoina motivaatiota, suorituskykyd ja ihmisen kayttaytymistd. Motivaation
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maarittelysta ja siihen vaikuttavista tekijoistéd on esitetty erilaisia teorioita. Tassa luvussa
kootaan tietoa erilaisista teorioista ja verrataan, minkalaisia ndkokulmia motivaatioon

vaikuttavista tekijoista on esitetty.

Luvussa kolme kasitellddn motivaation muodostumiseen vaikuttavia tekijoita.
Tarkasteltavana on erityisesti tyopaikoilla esiintyvia tekijoita, kuten esimerkiksi tydtehtavien
merkitys tai esimiehen rooli motivoinnissa. Lisaksi luvussa kéasitelldan julkisen ja yksityisen

sektorin eroja tyontekijdéiden motivaatioon vaikuttavien tekijoiden kannalta.

Luvussa nelja kasitelladn suorituskyvyn mittaamista. Erityisen& painopistealueena on
suorituskyvyn mittaaminen julkisella sektorilla ja oppilaitoksissa. Suorituskyvyn mittaamista
tarkastellaan erityisesti ei-taloudellisten mittareiden ndkékulmasta. Aiheesta tehtyjen
tutkimuksien ja artikkeleiden avulla selvitetddn, minkalaiset tekijat vaikuttavat yksityisella ja
julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden toimintaan. Suorituskyvyn mittaamista
késittelevassa luvussa esitetddn Balanced Scorecard (BSC) -menetelmén mukainen tapa
mitata organisaation suorituskykyd. Oppilaitosten kayttéén on suunniteltu BSC-
menetelm&d hyoddyntden Teaching Balanced Scorecard (TBSC), joka on otettu tdssa
tutkimuksessa esiteltavan mittariston alustaksi. Mittaamisen aloittamiseen liittyvaa

suunnittelua ja toteutusta kasitelladn oppilaitoksen ja opettajien nakékulmasta.

Luvussa viisi kasitelld&n tutkimuksessa toteutettua kyselytutkimusta. Tutkimukseen liittyva
kysely lahetettin kolmeen ammatillista koulutusta jarjestdvaan oppilaitokseen, joiden
opettajia pyydettiin kertomaan omia mielipiteitddn motivaatioon ja palkitsemiseen liittyvissa
asioissa. Kyselyn yhtend osatavoitteena oli selvittdd, miten hyvin aiheesta tehtyjen
tutkimusten tulokset toteutuvat suomalaisessa oppilaitoskulttuurissa. Kyselytutkimuksessa
kysyttiin tyontekijoiltd motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Kyselyn tavoitteena oli saada

selville, minkalaiset tekijat ovat opettajien tydskentelymotivaation taustalla.

Luvussa kuusi kasitelladn opettajien suorituskyvyn mittaamiseen tarkoitettua mittaristoa,
jonka laatimisessa on huomioitu opettajien motivaatioon vaikuttavia tekijoita ja joilla
tyonantaja voi saada selville yksittdisten opettajien suorituskykyd. Tama mittaristo sisaltaa
yksittadisia mittareita, joiden kayttdonotto riippuu yksittdisen organisaation tavoitteista ja
mahdollisuuksista. Tassa tutkimuksessa mittaristoa ei suunniteltu mihinkdan yksittaiseen
oppilaitokseen, joten se vaatii tarvittavat organisaatiokohtaiset saadot ennen varsinaista

kayttoonottoa.
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Luvussa seitseman esitellaan tutkimuksen johtopéatokset eli minkalaiset tekijat vaikuttavat
erityisesti ammatillisen koulutuksen opettajien tydskentelymotivaatioon ja minkalaiset
suorituskyvyn mittarit huomioivat motivaatiotekijoitéd. Luku kahdeksan on yhteenveto koko

tutkimuksesta.
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2 MOTIVAATION MUODOSTUMINEN

Ihmisen suhtautumista ja asennoitumista omaan tekemiseensa kuvataan motivaatioksi.
Rauste-Von Wright et al. (2003, s. 57) mukaan motivaatio kuvastuu toiminnan (tietoisissa
tai tiedostamattomissa) tavoitteissa. Tavoite saatelee sitd, mita yksilo pyrkii tekemaan.
Tarkemmin tarkasteltuna motivaatio jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Sisdinen motivaatio on riippuvainen henkilon emotionaalisesta tilasta, joka puolestaan
riippuu sosiaalisuudesta ja miten sosiaalisuus koetaan juuri kyseisesséa kulttuurissa (Yli-
Luoma 2003, s. 40). Emotionaalisuudella tarkoitetaan henkilon tunteiden kasittelya jonkin
kasiteltavan asian suhteen. Yli-Luoman (2003, s. 40) mukaan tunteen ja motivaation ero on
lahinna siing, ettd motivaatiossa on jokin paamaard, jota tunteissa ei valttamattd ole.
Koulumaailmassa oppilaan motivaatio on héanen tytskentelynsé ja oppimisen kannalta
tarkedssa roolissa. Yli-Luoman (2003, s. 140) mukaan motivaatio aktivoituu parhaiten, jos
luokassa on hyva emotionaalinen ilmapiiri ja opettaja-oppilas -interaktio toimii hyvin, jonka
seurauksena oppilaan itsetunto vahvistuu. Sistosen (2008, s. 68) mukaan sisdiset motiivit
ovat haluja ja tarpeita, jotka ovat usein tiedostamattomia ja hyvin pysyvia. Sisdaisten
motiivien vaikutus tulee esiin ihmisen erilaisissa valinnoissa, kuten esimerkiksi

ammatinvalinnassa ja harrastuksien valinnassa.

Motivaatioon liittyvasta historiallisesta nékdkulmasta tunnetuimpana teoriana pidetaan
Yhdysvaltalaisen psykologin Abraham Maslowin tarvehierarkiaa (Hierarchy of Needs
Theory) (Robbins ja Judge 2010, s. 87). Sen mukaan ihmisell&a on viisi tarvetta, jotka

asettuvat seuraavaan jarjestykseen:

Fysiologiset tarpeet
Turvallisuuden tarpeet
Sosiaaliset tarpeet, yhteenkuuluvuus

Arvonannon tarpeet, sisaisia ja ulkoisia tekijoita

S

Itsensa toteuttamisen tarpeet, kasvaminen

Edella kuvatussa luettelossa ensimmainen tarve on perustavin ja viides on korkein tarve.
Maslowin teorian mukaan yksittaista ihmistd motivoi eniten sen tason tarve, jolla han on
juuri silla hetkella tai seuraavan, korkeamman tason tarve. Tété teoriaa ei ole kuitenkaan
pystytty vahvistamaan myohemmissa tutkimuksissa. Psykologi Frederick Hertzbergin
kaksifaktoriteoriassa (Two-Factor Theory) han jakoi ihmisen tydtyytyvaisyyteen vaikuttavia

tekij6itd kahteen osaan: Motivaatiota lisdaviin tyotyytyvaisyystekijoihin ja sitéd laskeviin



14

tyotyytymattomyystekijoéihin (Robbins ja Judge 2010, s. 89, Brooks 2006, s. 60, Peltonen &
Ruohotie 1992, s. 58). Hertzberg korostaa, ettd ihmisten motivoinnissa kannattaa
hyodyntaa tydssa itsessdén olevia tekijoitd, ylenemismahdollisuuksia, vastuullisuutta ja

mahdollisuutta henkilékohtaiseen kasvuun (Robbins ja Judge 2010, s. 90).

2.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Sisdisen motivaation merkitys ihmiselle on tarked, silla se ohjaa merkittavasti ihmisen
tekemista. Tekemisen taustalla on onnistuneesta suorituksesta saatava hyvanolon tunne ja
itsensd haastaminen. Tyontekijoiden sisdisen motivaation tiedostaminen ja ymmartaminen
auttavat tyonantajaa jakamaan tehtavia siten, ettd yksittaisten tyontekijéiden kiinnostusta
saadaan hyddynnettyd mahdollisimman tehokkaasti. Sistosen (2008, s. 68) mukaan
sisaiset motiivit ovat haluja ja tarpeita, jotka ovat usein tiedostamattomia ja hyvin pysyvia.
Sisaisten motiivien vaikutus tulee esiin ihmisen erilaisissa valinnoissa, kuten esimerkiksi
ammatinvalinnassa ja myos harrastuksien valinnassa. Henkildn motiivien ja motiiveihin
liittyvien osaamisten tunnistaminen jo rekrytointivaihneessa on térkeda, silla tytssa
menestyminen edellyttdd motiivien ja tydn vaatimusten riittdvad yhteensopivuutta
(Sistonen, 2008, s. 68). Tydénhakuneuvotteluissa keskitytdan usein siihen, mita hakija on
tehnyt aikaisemmin ja minkalaisia patevyyksia hanella on verrattuna tehtavassa vaadittuihin
patevyyksiin. Tyontekijdtason haastatteluissa ei valttamatta tule esiin hakijan motivaatioon
vaikuttavia tekijoita. Niihin kiinnitetddn enemman huomiota rekrytoitaessa ihmisia erilaisiin

esimies- tai kehittamistehtaviin.

Ulkoinen motivaatio vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen jonkin ulkopuolisen vaikuttimen
avulla. Vaikutin voi olla esimerkiksi toinen ihminen, joka saa aikaan kiinnostusta
kohdeihmisessa. Ulkoisia tekijoita ovat palkka, ulkopuolelta tuleva kannustus ja esimerkiksi
osallistumismahdollisuudet tydnantajan kustantamiin koulutuksiin tai tapahtumiin. Ulkoista
motivaatiota ruokkiessa ihmisen motivaation tasoon vaikuttaa vahvasti ajankohta. Palkkion
saamisen aikana motivaatio on korkealla ja taso laskee melko nopeasti. Uutta palkkiota
odotellaan nopeasti ja ulkoisella motivaatiolla toimivat ihmiset edellyttavat useammin

saatavia tai suurempia palkkioita.
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2.2 Sosiaaliset motiivit

David McClelland maaritteli vuonna 1961 kirjassa The Achieving Society kolme sosiaalista
motiivia: suoriutuminen, liittyminen ja vaikuttaminen. Hanen mukaansa jokaisella ihmisella
on kaytossa kaikki kolme motivaatiotekijad. Boulterin, Dalzielin ja Hillin (1996) mukaan
menestyvilla yksityisyrittgjilla suoritusmotiivi on tyypillisesti hyvin vahva, samalla kun muut
motiivit ovat heikompia. Yksityisyrittdjat haluavat saada aikaan tuloksia itsendisesti eika
ryhmaan kuuluminen motivoi. Ihmissuhdepainotteisessa tydssd menestymisessa painottuu
puolestaan liittymismotiivi, halu tytskennella hyvéassa yhteistyéssa muiden ihmisten
kanssa. Vaikuttamismotiivi tulee esiin siing, ettd ihminen pyrkii tekemaan hyvaa joko

itselleen tai arvostamalleen asialle (Sistonen 2008, s. 68—69).

Robbins ja Judge (2010, s. 86) maéarittelevat motivaatiota tiettyyn maaliin johtavaksi
prosessiksi, jota selittdd yksilon intensiteetti, suunta ja sitkeys. Intensiteetti riippuu siita,
miten voimakkaasti henkilo yrittdd. Yksildiden valilla on suuria eroja siind, minkalaisiin
suorituksiin he tytssddn kykenevat. Esimiesten tydon erdédnad haasteena on tunnistaa
tyontekijoissdan taman voimakas yrittdminen. Kahden yksilon vdliset erot taidoissa
vaikuttavat usein siihen, etta taitavampi tyontekija saa enemman arvostusta vaikka han
tekee ty6taan vajaalla teholla kun toinen, taidoiltaan hieman heikompi mutta kovasti yrittava,
jaa arvostuksessa alhaisemmalle tasolle. Motivaatiosta puhuttaessa suurin osa ihmisista
kiinnittd& eniten huomiota intensiteettiin (Robbins ja Judge 2010, s. 86). Kova yrittaminen
ei riitd, mikali ponnistelut eivat auta organisaatiota sen omissa tavoitteissa. Sen takia on
syyta tarkastella myds tekemisen laatua. Ylimman johdon ja esimiesten tehtavéana on tuoda
selkeasti esiin organisaation tavoitteet kokonaisuutena ja jalkautettuna yksilon tasolle.
Tyontekijaportaalla on usein aivan erilainen nakemys kokonaisuudesta kuin johdolla ja
ilman tavoitteiden avaamista ja avointa tiedottamista laatu saattaa jaada heikoksi.
Kolmantena osatekijanéd mainittua sitkeyttd voidaan mitata tarkastelemalla, kuinka pitkaan
henkild jaksaa ponnistella kohti tavoitettaan. Motivoituneet yksilot jaksavat pysya

tehtavassa riittdvan pitkdan saavuttaakseen tavoitteensa (Robbins ja Judge 2010, s. 87).

2.3 Motivaatioteorioita

Ihmisten motivaatioon ja motivointiin vaikuttavista tekijoistd mainittiin alussa Maslowin ja
Hertzbergin teorioiden yhteydessé. Niiden teorioiden paikkansapitavyytta on Kritisoitu

teorioiden taustalla olevan vahaisen tutkimustiedon puutteen takia (Robbins ja Judge 2010,
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s. 88 ja 90). Nykyajan motivaatioteorioiden taustalla on usein enemman tutkimuksia, joiden
tuloksena teorioiden pitavyyttd on voitu todistella oikeiksi. Kaikissa teorioissa on kuitenkin
osatekijoitd, jotka ovat saaneet osakseen kritiikkkid. Reeven (2009, s. 21) mukaan teoriat
voivat palvella kayttokelpoisena oppaana ymmartdd ja ratkaista ongelmia ja erilaisiin
tarkoituksiin on kehitetty ainakin 24 erilaista teoriaa. Seuraavassa esitelldan erilaisten
nykyisin kaytdssa olevien teorioiden ndkdkulmia ja perusteluja (Robbins ja Judge 2010, s.
91, Reeve 2009, s. 20). Teorioilla pyritd&n perustelemaan ihmisen kayttaytymista erilaisten
motivaatiotekijoiden vaikutuksessa. Sisdista ja ulkoista motivaatiota tukevat tekijat eroavat
eri teorioissa ja Reeven (2009, s. 23) mukaan motivaatiotutkimukset paljastavat, mita

ihmiset haluavat.

2.3.1 Kognitiivinen evaluointiteoria

Kognitiivinen evaluointiteoria (Cognitive Evaluation Theory) perustuu véitteeseen, jonka
mukaan kiinnostavasta ja sinélldan tyontekijad sisdisesti motivoivasta tydstd annettavat
ulkoiset palkkiot alentavat sisaistd motivaatiota (Peltonen & Ruohotie 1992, s. 78). Teorian
mukaan ty¢ itsessaan tulee tehdyksi, mutta tekemiseen vaikuttavan motivaation lahde
muuttuu sisdisestd ulkoiseksi. Ulkoisia palkkioita ovat sanalliset, kuten esimiehen tai
kollegan antama positiivinen palaute tai aineellisia, kuten raha. Annettava palkkio vaikuttaa
eri tavalla yksilon sisdiseen motivaatioon. Sanallista palkitsemista kaytettdessa yksilo
keskittyy enemman kasiteltavaan tehtavadn kun taas ulkoista palkkiota kaytettdessa han
keskittyy palkkioon enemman kuin tehtédvadn (Robbins ja Judge 2010, s. 92). Teorian
tulkinnan mukaan yksiléiden tulisi valita tyonsé jollakin muulla perusteella kuin ulkoisten
palkkioiden johdosta. Silloin tyontekijan keskittyminen kohdistuu parhaiten tehtavaan
tyohon. Kognitiivinen evaluointiteoria toimii esimerkiksi ihmisilla, jotka ovat ldytédneet
ammatin harrastuksiensa kautta. Samoin voidaan ajatella, jos ihminen tydskentelee omasta
mielestddn kutsumusammatissa, tehtavissd, joista han saa itselleen sisaista tyydytysta.
Palkitsemista ei silti tule poistaa kokonaan. Ulkoisia palkkioita voidaan hyvin kayttéa
sisaisen palkitsemisen lisaksi. Ulkoisen palkkion tulee kuitenkin olla tasoltaan maltillinen,

jotta siita ei tule liian hallitsevaa ihmisen kayttaytymiseen nahden.

Taman teorian mukaan ihmiset, jotka ovat aktiivisesti mukana erilaisissa harrastuksiin
liittyvissd yhdistyksissa ja seuroissa, saavat motivaatiota tekemiseen esimerkiksi muiden
jasenien kiitoksista ja kannustuksista. Nykyaikana on vield onneksi ihmisia, jotka tekevéat

vapaaehtoistyotd ilman ulkoisen palkkion tavoitetta. Lasten urheiluseurat ovat hyva
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esimerkki yhteiséistd, joiden toiminta muuttuisi huomattavasti kallimmaksi, mikali
talkootyota tekevat alkaisivat vaatia tekemastaan tydsta korvausta. Omien osaamisalojen

hyddyntaminen yhteisen hyvan eteen riittdd onneksi viela osalle riittavaksi korvaukseksi.

2.3.2 Tavoitteenasetteluteoria

Tavoitteenasetteluteorian (Goal-Setting Theory) mukaan ihminen pystyy saamaan
itsestadan irti paremman suorituksen, mikali hanelle annetaan riittdvan selva ja tarkka tavoite
(Robbins ja Judge 2010, s. 93, Pintrich & Schunk 1996, s. 207). Yleisesti ohjaajilla ja
esimiehilla on tapana kannustaa joukkojaan tekem&&n parhaansa. Urheilijoiden
haastatteluissa ennen merkittavaa kilpailua kuulee usein kaytettdvan termid Teen parhaani
ja katson, mihin se riittdd. Penkkiurheilijat vetdvat téllaisesta lausunnosta omat
johtopéaétdksensd, joiden mukaan urheilija on luovuttanut voittotaistelun jo ennen starttia.
Vaikeammin tavoiteltava maali saa ihmisen jattdmaan pois ulkoisia hairidtekijoita ja
keskittymaan huolellisemmin tehtdvan olennaisuuksiin. Thminen myés tarttuu haastavaan
tehtavaan tehokkaammin ja jaksaa jatkaa suoritusta kauemmin, koska han tietéda
joutuvansa koville suorituksen aikana. Robbins ja Judge (2010, s. 93) toteavat, etta riittavan
haastavat tehtavat saavat ihmiset kehittdmaan erilaisia toimintatapoja esimerkiksi tehtéavan
helpottamiseksi tai tehokkuuden parantamiseksi. Teorian olettamuksena on, etta ihminen
on sitoutunut tavoitteeseen eikd han pyri helpottamaan tai hylkddmaan tehtavaa.
Sitoutumisen tasoon vaikuttaa se, onko tavoitteen asettelussa ollut omaa
vaikutusmahdollisuutta vai onko se maaratty. Tassakin teoriassa voidaan todeta, ettd
johdon on tuotava organisaation tavoite riittdvan selkeasti kaikkien tietoon, jotta tekeminen
saadaan ohjattua oikeaan suuntaan. Tutkimusten perusteella voidaan todeta, etta
yksinkertaisiin ja ennestdan tunnettuihin tavoitteisiin tartutaan tehokkaammin kuin
monimutkaisiin tai uusiin asioihin. Robbins ja Judge (2010, s. 94) mukaan monimutkaisiin,

toisistaan riippuvaisiin asioihin suositellaan asetettavaksi ryhmékohtaisia tavoitteita.

Tavoitteiden maarittelyssd ajatellaan usein niin, ettd yrityksen johto asettaa yritykselle
varsinaisen tavoitteen, esimerkiksi taloudellisia tunnuslukuja. Yksittaisten tydntekijoiden
osalta tdméa tavoite ei todenndkoéisesti saa aikaan parempaa motivaatiota, silla yksilon
osalta koko yhtiota koskeva tavoite tuntuu olevan saavuttamattomissa. Sen sijaan johdon
ja esimiesten tulisi pilkkoa iso tavoite pienempiin osiin, jolloin tydntekijalle konkretisoituisi
hanen roolinsa osana kokonaisuutta. Robbins ja Judge (2010, s. 94) toteavat, ettd

tavoitejohtamisen (Management by objectives, MBO) periaatteena on jakaa yrityksen
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tavoite pienempiin yksikkokohtaisiin tavoitteisiin, osastokohtaisiin tavoitteisiin ja edelleen
yksilokohtaisiin tavoitteisiin. Organisaation alemmilla portailla toimivat esimiehet ovat
mukana asettamassa oman toimialueensa tavoitteita. Sen johdosta MBO toimii seka

ylh&alta alas kuin alhaalta ylos.

2.3.3 Kyvykkyyden teoria

Kyvykkyyden teorian (Self-Efficacy Theory, myds social cognitive theory) viittaa yksilon
omaan uskomukseen siitd, ettd han kykenee suorittamaan annetun tehtavan (Pintrich &
Ruohotie 2000, s. 58, Pintrich & Schunk 1996, s. 160, Peltonen & Ruohotie 1992, s. 68).
Alhaisen kyvykkyyden omaavat henkil6t luovuttavat herkemmin tai tekevat tyotéa alhaisella
suoritusteholla. Korkeamman kyvykkyyden omaavat henkilét ovat valmiimpia raskaampiin
suorituksiin ja pyrkivat aktiivisesti suoriutumaan tehtavasta. Korkean kyvykkyyden henkil6t
pystyvat parantamaan suoritustaan, vaikka heille annettaisiin negatiivista palautetta
(Robbins ja Judge 2010, s. 95). Robbinsin ja Judgen (2010, s. 96) mukaan teorian kehitt&ja,

Albert Bandura, vaittaa, ettd kyvykkyyttd voidaan kasvattaa neljalla eri keinolla:

1. Mikali henkild on suoriutunut jostakin tehtdvastd aikaisemmin, hé&n suhtautuu
luottavaisesti vastaaviin tehtaviin myos tulevaisuudessa.

2. Toisen henkilén onnistunut suoritus voi kasvattaa omaa luottamusta tehtavasta
suoriutumiseen.

3. Mikéli joku vakuuttaa ihmiselle, ettd h&n pystyy johonkin, han saa siitd liséa
itseluottamusta.

4. Nostamalla toisen vireystilaa hdnen suorituskykya voidaan saada paremmaksi.

Eri keinoja kaytettdessa on syytd yrittdd selvittdd ihmisen motivoitumiseen vaikuttavia
tekij6itd. Vahvan sisdisen motivaation omaavat henkilot saavat nostettua kyvykkyyttédan
oman onnistuneen kokemuksen kautta. Ehkda myds kohdassa 2 mainittu toisen henkilén
suoritus voi parantaa sisédisen motivaation omaavan henkilon kyvykkyytta, mikali han kokee
omaavansa  samanlaisen suorituskyvyn  tehtavan suorittamiseen. Ulkoisia
motivaatiotekij6itéa voidaan hyddyntaa kohdissa 3 ja 4. Itseluottamusta ja vireystilaa voidaan
kohottaa tuomalla esiin mahdollisia palkitsemisia, joilla saadaan kasvatettua kyvykkyytta.
Tyontekijan suorituskykyd voidaan kohottaa kannustamalla hantd kokeilemaan uusia
tehtavid, mikali tyon siséltd voidaan linkittdd hanen olemassa oleviin taitoihin. Vireystilan

nostaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi mahdollistamalla tyén suorittaminen
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urakkaluonteisesti. Monet tyontekijat ovat valmiita kohottamaan ty6tahtia, mikali silla

lyhentaa ajallisesti tydpaivaa tai tyoviikkoa.

Suomalaisissa tyOpaikoissa suhtaudutaan usein jyrkdn asiallisesti ammattiliittojen
tydehtosopimuksissa sovittuihin pelisdéntoihin. Sopimukseen kirjattu tydaika voi olla 38
tuntia viikossa, jolloin tydpaikalla ollaan juuri se 38 tuntia, vaikka ty6t olisi saatu valmiiksi jo
aikaisemmin. Luomalla tytpaikalla oleviin ty6tehtaviin suoriteperusteisia toimintatapoja
voidaan tyohon kaytettyd aikaa lyhentda. Vuorotyota siséltavissa organisaatioissa voidaan
parantaa kapasiteettia mahdollistamalla tyon tekeminen omalla tahdilla. Seuraava vuoro voi
aloittaa oman tyonsa aikaisemmin ja tata kautta vapautuvaa kapasiteettia voidaan kayttaa

uusien tarpeiden tayttdmiseen.

Kuljetusalalla esimerkkind ovat jotkut ymparistonhuollon kuljetuksiin erikoistuneet yritykset,
joissa kuljettajien tyd on kaksivuorotydta. Aamuvuoron Kuljettajat kiertavat piirinsa omalla
tahdilla ja saatuaan tyénsa valmiiksi he antavat ajoneuvon iltavuorolaiselle. lltavuoron
kuljettaja tekee myds tydnsd omaan tahtiin ja naiden vakiokierrosten jalkeen autolla voidaan
hoitaa Kkiireellisia kuljetustehtavid, joihin ei valttamatta riittdisi autoa, jos vuorotydlaiset
kayttaisivat tydohonsad koko kahdeksan tunnin ajan. Vireystilaa parannetaan silla, ettd
kuljettajat saavat paivastaan kahdeksan tunnin palkan, vaikka he tekisivét tytnsa kuudessa

tunnissa.

2.3.4 Oikeudenmukaisuuden teoria

Oikeudenmukaisuuden teorian (Equity theory) mukaan yksilolla on tapana verrata omaa
panos-tuotos -suhdetta muiden vastaaviin suhteisiin. John Stacey Adams vaittda
teoriassaan, ettd yksilon motivaatio paranee, mikali han tuntee syyllisyyttd saadessaan
jostakin tehtavasta panosta suuremman tuoton. Toisaalta panokseen ndhden alhainen
tuotos aiheuttaa negatiivista jannitettd ja saattaa laskea motivaatiota. Panoksen ja
tuotoksen ollessa tasapainossa yksild voi todeta oikeudenmukaisuuden toteutuneen
(Robbins ja Judge 2010, s. 97). Ihmisilla on tapana vertailla erilaisia asioita toisiinsa.
Tutkimusten mukaan miehet vertaavat herkemmin itsedan toisiin miehiin ja naiset
vastaavasti vertaavat itsedan toisiin naisiin. Vertailun tuloksena tyontekija saattaa olla sita
mieltq, ettd hdnen antamansa panoksen perusteella hdnen tulisi saada parempi tuotos
(palkka) tehdysta tyosta. Mikali palkankorotus ei ole henkilon mielesta riittava, han keskittyy

pohtimaan sitd, miksi korotus oli niin matala.
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Robbins ja Judge (2010, s. 98) toteavat, ettd oikeudenmukaiseksi kokemaansa kohtelua
saanut henkild kokee organisaation toiminnan tasapuoliseksi ja reiluksi. Tydpaikoilla on
nykyisin tehty paljon erilaisia tydtehtavien kartoituksia ja toimenkuvien tarkasteluja. Naiden
pohjalta johto on tehnyt vertailua eri tyontekijoiden valilla ja kayttanyt tydn vaativuuden
arviointia palkan maarittelyn perusteena. Mielipide-eroja syntyy vaistamatta tyontekijoiden
valilla, koska he tuntevat oman tydnsé hyvin, mutta toisten tydsta heillda saattaa olla vain
heikko nakemys. Mikéli tyopaikalla useat tyontekijat kokevat saamansa korvauksen
ansaittua alhaisemmaksi, on johdon tehtavana tuoda avoimesti esiin tekemiensa paatosten

taustat ja perustelut.

2.3.5 Odotusten teoria

Victor Vroomin odotusten teoria (Expectancy Theory) on nykyisistd teorioista laajimmin
hyvaksytty perusteluksi motivaation muodostumiselle (Robbins ja Judge 2010, s. 100,
Brooks 2006, s. 50). Motivaation taustalla on ihmisen vahva usko siihen, ettd hénelld on
kyky suoriutua edesséa olevasta tehtavasta. Motivoivana tekijdnd on tavoite saada palkkio
onnistuneen suorituksen jalkeen (Forsyth 2006, s. 23, Pintrich & Ruohotie 2000, s. 59,
Peltonen & Ruohotie 1992, s. 62). Hebda et al. (2012, s. 103) maarittelevat motivaation
muodostuvan ihmisen sisdisestd motivaatiosta ja yrityksen kulttuurista ja onnistuessaan
ohjaa tyontekijoita erittéin innovatiivisiksi ja luoviksi, koska he haluavat nahda ideoidensa
toteutuvan. Sen johdosta motivaatiota voidaan tarkastella psykologiseksi, tulevaisuuteen
suuntautuneeksi ja arvioivaksi ilmioksi. Yksilotasolla tarkasteltuna henkilén tavoitteet
kuvaavat sité tilaa, johon han pyrkii padasemaan. Tunteet kuvaavat hanen omaa luottamusta
tavoitteisiin paasemiseksi ja henkilékohtaiset uskomukset viittaavat yksilon taitoihin ja
kykyihin. Rauste-Von Wright et al. (2003, s. 57) ovat my6s samalla kannalla siina, etta

motivaatio kuvastuu toiminnan tietoisiin ja tiedostamattomiin tavoitteisiin.

Henkilon tavoitteet sdatelevat sitd, mitd yksilot pyrkivat tekemaan. Motivaatio ilmenee
useimmiten siind, mihin henkilon valikoiva tarkkaavaisuus kohdistuu. Tyo6tehtavia
suunniteltaessa yksittdisen tyontekijan motivaatio voi olla alhainen, mikali hdnen itsensa
tarkedksi kokemaansa asiaa ei huomioida riittavasti suunniteltaessa koko yhteisda
koskevaa prosessia. Esimerkiksi tyohon liittyvan koulutuksen jalkeen tyontekija haluaisi
usein soveltaa saamiaan oppeja kaytannon tehtavissa. Jos tybn suunnittelussa ei

huomioida laajentunutta osaamista ja tyontekijd jatkaa tyotddn entiseen tapaan, hanen
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motivaationsa saattaa laskea ja han kokee turhautumista. Luonnollisesti opetus menee
osaltaan hukkaan, silla asioilla on tapana unohtua, jos niita ei tarvita tydssa sdannollisesti.
Motivaatiota voidaan nostaa silla, ettd tyontekijd paasee kayttdmé&an uusia kykyjaan

kaytanndssa ja kehittymaan uusien tehtavien kautta.
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3 OPETTAJIEN MOTIVAATIOON VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Tebeianin (2012, s. 313) mielestd nykypdivan johtajuuden tulee arvostaa tiimity6ta,
tunnistaa monimuotoisuuden térkeys, tietdd, kuinka voimia jaetaan, hallita tietamysta ja
menestya ja epéonnistua alaistensa kanssa. Ihmisten erilaisuudesta johtuen motivointia
kasittelevat teoriat eivat ehka realisoidu kaytantéoén kokonaan vaan jokaisen esimiehen
tulee pohtia tapauskohtaisesti toimintatapoja omia alaisiaan kohtaan. Park ja Word (2012,
s. 707) toteavat, ettd esimiesten oma hyva tydskentelymotivaatio kantaa myds heidan
alaisiinsa ja saa heidatkin motivoitumaan omaan tyéhonsa. Suomalaisista on sanottu, etta
heitd johdetaan edesta. Tasta nakokulmasta katsottuna esimerkin nayttaminen toimii hyvin
suomalaisessa toimintakulttuurissa riippumatta organisaation toimintaymparistosta. Parkin
ja Wordin mukaan julkisella sektorilla sisdiseen motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat
esimerkiksi tehtdvien suorittamisen tunne, yhteison palvelemisen maine ja velvollisuus

yhteis6a kohtaan.

3.1 Ihmisen suhtautuminen tydntekoon

Liike-elamassa menestystd tavoittelevan yrityksen suorituskyky perustuu osaltaan
tyontekijoiden sitoutumiseen ja yhteisen menestymisen tavoitteluun. Yrityksen yhteiset
arvot sisdistimalla jokainen organisaatiossa mukana oleva tydntekijd pystyy toimimaan
kokonaisuutta tukien. Hebda et al. (2012, s. 116) mukaan sisaisesti motivoituneet innovoijat
kehittavat ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin luovilla tuotoksilla. Julkisella sektorilla toimivan
yksikon tavoitteena ei yleensa ole tuottaa taloudellista voittoa, mutta toiminnan on kuitenkin
oltava taloudellisesti tarkasteltuna tasapainoista. Siella tydntekijéiden on hyva tietda, miten
heiddn oma toimintansa vaikuttaa tiimin, osaston, yksikdn tai koko laitoksen
kokonaistilanteeseen. Erilaisissa myymaldissd ja muissa asiakaspalvelupaikoissa
asioidessaan asiakkaat saavat joskus huonoa kohtelua. Tallaisissa tilanteissa tyontekijét
perustelevat asennoitumistaan sanomalla esimerkiksi olevansa vain tydssa taalla.
Asiakkaan ndkokulmasta kyseinen palvelutapahtuma jaa herkasti mieleen ja vaikuttaa
usein asiakkaan koko yrityksestd muodostamaan mielikuvaan. Njorogen ja Yazdanifardin
(2014, s. 169) mukaan tyohonsa positiivisesti suhtautuvat tyontekijat, motivoituneisuutensa
perusteista riippumatta, ovat asiakkaille tarkoitettujen mielikuvien luomisessa merkittvassa
asemassa. Kaupallisessa toiminnassa myonteisyys nakyy hyvana asiakaspalveluna ja
edelleen lisdmyynting, joka taas vaikuttaa yrityksen aikaansaamaan tulokseen. Julkisella

sektorilla hyvalla motivaatiolla tydskenteleva tydntekija saa asiakkaan luottamaan laitoksen
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tai viraston toimintaan ja saa luotua hyvalla asioiden hoitamisella mielikuvaa toimivasta ja

tarpeellisesta organisaatiosta.

Sistosen (2008, s. 69) mukaan vaara motiiviprofiili suhteessa tyén vaatimuksiin voi haitata
tyossd menestymista tai estdd taysin tehtdvassa onnistumisen. Jos harmoniset
ihmissuhteet ovat erittdin tarkeitd ihmiselle ja tehtdvéssa joutuu tekem&an vaikeita
paatoksid ja ajautuu sen johdosta vaikeisiin tilanteisiin alaisten kanssa, tulee tasta
ongelmia. Jokainen voi jonkin verran muokata omaa motivaatiotekijoiden tasapainoa
hankkimalla itselleen harrastuksia, jotka tasapainottavat ty6tehtéavassa tarvittavia
motivaatiotekijoitd. Park ja Word (2012, s. 725) toteavat, ettd julkisella sektorilla ja
aatteellisissa, voittoa tuottamattomissa organisaatioissa tydskentelevilla esimiehilla
motivaatioon vaikuttavia tekijoitéa olivat halu palvella yhteis6d ja kyseisen organisaation
maine yleisesti. Tyontekijoiden osalta tuli esiin myds halu palvella yhteisda ja tydskennella

arvostetuissa organisaatioissa.

Sistosen (2008, s. 74) mukaan hyvin motivoituneella henkildlla on energiaa, han pyrkii
suuntaamaan tekemistd oikeisiin asioihin ja haluaa saavuttaa tavoitteet. Huonosti
motivoituneen henkildn toiminta on epamaaraista eika han halua saada aikaan tavoitteiden
mukaisia tuloksia. Henkilon on vaikea motivoitua tehtéviinsa, jos niiden toteutus edellyttaa
omien motiivien ja/tai arvojen vastaista kayttaytymista. Aatteellisessa toiminnassa mukana
olevilla ihmisilla motivaation l&hde tulee ei-taloudellisista arvoista. Parkin ja Wordin (2012,
s. 712) mielesta esimerkiksi avustustydntekijat suostuvat tekeméaan tarkeéksi kokemaansa
tyota alhaisemmalla palkalla kuin vastaavia tehtavid yrityksissd, koska he saavat itselleen

henkistd hyvinvointia onnistuneesta auttamisesta toisia kohtaan.

Nykyisin monissa organisaatioissa eletdan jatkuvan muutoksen keskelld, jolloin yksittdinen
tyontekijd ei voi olla varma asemastaan yhteisdn jdsenena. Toimintojen tehostamisen
my6td joillekin avautuu mahdollisuus siirtyd vastuullisempiin tehtéviin kun taas toisten
tyosuhteet paatetdan irtisanomisilmoituksella. Yksilon omasta ajattelutavasta riippuu se,
ettd keskittyykd han enemman tyotyytyvaisyys- vai tyotyytymattomyystekijoihin. Sanonta
"pessimisti ei pety” tarkoittaa sita, ettd negatiivisesti muutoksiin suhtautuva inminen saattaa
menettdd tyoskentelymotivaationsa nopeasti yhteistoimintaneuvottelukutsun saatuaan.
Positiivista ajattelua noudattava ihminen nakee muutoksen mahdollisuutena muuttaa omaa
toimenkuvaansa, joko nykyisessa tai mahdollisesti toisessa organisaatiossa.

Oppilaitoksissa rahoituksen pieneneminen vaikuttaa suoraan henkiléstémaariin.
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Opettajienkin tulee varautua muutoksiin ja jokainen yksild varautuu tulevaan omalla

tavallaan.

3.2 Motivaation merkitys tiimitydssa

Tiimitasoa tarkasteltaessa Tebeian (2012, s. 317) havaitsi, etta yksilon suoritusten ja tiimin
jasenten tyytyvaisyyden tason valilla on olemassa keskindinen riippuvuus. Mitd
tyytyvaisempi tiimin jasen on, sité todennakoéisemmin han ylittd& aikaisempien suoritusten
tason ja saavuttaa entistd paremman tyydytyksen ammatillisesta osaamisestaan.
Tallaisella positiivisella kierteellda on mahdollista saada aikaan vahan kerrallaan
tyytyvaisempad, suorituskykyisempaa ja samalla tekemiseen motivoituneempaa
henkilostéa. Tutkimuksessaan Tebeian (2012, s. 320) sai selville, ettd tyontekijoiden
motivaation muodostumisessa merkittdvimmassa roolissa oli verkostoituminen. Hanen
mukaansa esimiesten tulee ottaa verkostoitumisen merkitys huomioon heidén pyrkiessaan
parantamaan tyontekijdiden motivaatiota. Entisajan teollisuuspatruunoiden tapa johtaa
alaisia kaskyttdmalla ei oikein toimi nykypaivan yhteiskunnassa. Tyodntekijat ovat
koulutettuja ja usein jopa koulutetumpia kuin tydnantajat, joten heidan tietojen ja taitojen
aliarviointi tai vdheksyminen johtaa vaistamatta motivaatio-ongelmiin. Nykyisen yrityksen
rakenteessa yrittdjalla on liikeidea ja han ottaa riskin yrityksen taloudellisesta
selviytymisestd, mutta han ei useinkaan itse edes yritéa hallita yrityksensa kaikkia osa-
alueita. Menestyva yrittdja kerad ymparilleen joukon asiantuntijoita, joiden osaamista
hyodyntamalla saadaan aikaan menestyvd kokonaisuus. Asiantuntijoiden taitoja
hyodyntamalla saadaan myds heiddn motivaatiotasoa kohotettua paremmin kuin vain
antamalla kaskyja suoritettavista tehtavistd. Fausing et al. (2013, s. 255) mukaan tiimien
suorituskykyd voidaan parantaa merkittdvasti, mikali timien annetaan toimia
mahdollisimman itsendisesti. Ammatillisissa oppilaitoksissa organisaatioita on rakennettu
opetusaloittain ja yksittaisilla aloilla tydskennelldan tiimeissa. Kyseisen alan opettajat
suunnittelevat ja toteuttavat toiminnan kaytannon toteutusta ja opetusta yhdessa. Osaston
tai opetusalan esimiehen tehtdvéné on ohjata ja johtaa omaa tiimia kaytettavissa olevan

tarpeen ja resurssien mukaisesti.

Tyotyytyvaisyydelld on oma vaikutuksensa tyontekijéiden motivaatioon. Tyytyvaisyyteen
vaikuttavia tekijoita selvittdessaan Tebeian (2012, s. 321) havaitsi, etta tyopaikka itsessdan
vaikutti eniten tyytyvaisyyteen. Kyselytutkimuksessa ilmenneistd perusteluista eniten

nousivat esiin se, etta tydpaikka on "parempi kuin monet muut” tai ettd se on "palkitseva”.
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Tydssa saatu ohjaus, nykyiset tydtoverit ja omat tydtehtavat nousivat listalla palkan edelle.
Yksittaisten tyontekijad koskevien tekijoiden liséksi tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan
myos ryhmadynamiikkaan vaikuttavia tekijoita. Yhteenkuuluvuuden tunne mainittiin
vahvaksi tai erittdin vahvaksi 77 %:ssa vastauksista. Kaikissa vastauksissa, joissa
yhteenkuuluvuus todettiin erittdin voimakkaaksi, ei esiintynyt lainkaan aikomuksia lahtea
pois ryhmasta. Tallaiseen olotilaan pd&dseminen on varmasti monien esimiestehtavissa
olevien tavoite, joskin taytyy huomioida, ettd muuttuvissa toimintaymparistdissa
ulkopuoliset tekijat asettavat paineita uusiutumiselle ja muutoksille. Lyhyella tahtdimella
esimiehen tulee pyrkid rakentamaan ymparilleen unelmaketju ja toisaalta tulevaisuuteen
varautumisen kautta miettia ryhmaan taydentavia tai joissakin tapauksissa myoés korvaavia
tekij6itd. Rahallinen korvaus tydstd nousee usein keskusteluissa suureen rooliin.
Todellisuudessa palkka on vain yksi pieni osa kokonaisuutta eikd suinkaan kaikilla
tyontekijoilla se ratkaiseva osa. Maslowin tarvehierarkian mukaan raha siséltyy
fysiologisten tarpeiden tayttdmiseen, mutta tietyn perustason saavuttamisen jalkeen
tyontekijit osaavat arvostaa tydssadn muitakin ominaisuuksia, kuten turvallisuutta, omaa

kasvamista ja arvostusta.

3.3 Tyotehtavien merkitys motivaatioon

TyOnantajat palkkaavat tyontekijoitd yleensd senhetkiseen tarpeeseen, jotta tydpaikan
toiminnalliset asiat saadaan hoidettua. Kehitystoimintaan keskittyneissé yrityksissa ja
julkisen sektorin tydpaikoissa saatetaan varautua tulevaisuuteen ja hankitaan sellaisia
tyontekijoita, joiden toivotaan tuovan nykyiseen toimintaan uusia ajatuksia. lhmisten
keskustellessa tydpaikoistaan ja tydtehtavistaan he usein mainitsevat, ettd toimenkuva on
nykyisin hyvin samankaltainen kuin heidan aloittaessaan kyseisessa tydpaikassa, ehka jo
useita vuosia sitten. Yritysten sisélla on vaikeaa edetd, vaikka tyontekijalla olisikin
kiinnostusta ja osaamista haastavampiin tehtdviin. Tyontekij6ille jarjestetyissa
koulutuksissa monet ihmiset ovat sanoneet saaneensa uuden mahdollisuuden vasta
vaihtamalla tydpaikkaa. Vaatimattomuus kuuluu suomalaiseen ihmisluonteeseen
tyypillisend ominaisuutena, tydntekija ei tuo itsedan esiin vaan han odottaa, ettd esimies
tekee aloitteen esimerkiksi ty6tehtéavien muutoksista tai toimenkuvan laajentamisesta. Jos
esimies ei tunnista alaisissaan olevia piilevia kykyj&, hén saattaa valita avoimeen paikkaan

tekijan talon ulkopuolelta.
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Jarvi ja Uusitalo (2004) tekivat tutkimusta sairaanhoitajien tyostd ja tyotehtdvien
kierrattAmisesta. Heidan tutkimuksessaan todettiin tyontekijdiden suhtautuvan ty6tehtévien
kierrattAmiseen paadosin valttamattomaksi (18 %) tai tarpeelliseksi (60 %). Tydsuhteen
kestolla ei ollut suurta vaikutusta suhtautumiseen. Mydnteisimmin kierratykseen
suhtautuivat henkilot, jotka olivat olleet sairaalassa 6-10 vuotta tai yli 20 vuotta.
Negatiivisimmin suhtautuivat henkilét, jotka olivat olleet sairaalassa 11-20 vuotta.
Tyontekijoiden halukkuus omien tyotehtavien kierrattdmiseen oli suurempi henkilGilla, jotka
olivat olleet tydssaan alle 10 vuotta. Kokonaisuutena kuitenkin enemmistd (66 %) oli
halukas kierrattdmaan tyotehtavid. Aikaisemmat kokemukset tydtehtavien kierrattdmisesta
olivat olleet hyvid, koska 71 % tydntekijoista, jotka olivat aiemmin osallistuneet vastaavaan
kiertoon, olivat halukkaita kokeilemaan sitd uudelleen. Taulukossa 1 on esitetty tekijoita,

joilla tydntekijat perustelivat omaa suhtautumistaan tyétehtéavien kierrattdmiseen.

Taulukko 1. Tyontekijoéiden suhtautuminen tydtehtévien kierrattamiseen (Jarvi ja Uusitalo,

2004).

Categories from the answers of the open-ended questions

Main category First subcategory Second subcategory
Positive Fawourable Sufficient instruction
EXPETEnces socialization New employee accepted
of job rotation Experiences of respecting
Professional Widened professional
development expertise

Increased self-confidence
Increased flexibility
Being motivated Increased innovations
Recreation
Experiences of
voluntary/own choice

Megative Delayed Insufficient instruction
EXPETIENCES socialization Work community cligques
of job rotation Feeling outsider
Feeling incompetence
Lack of Unwillingness to job rotation
mctivation Too short rotation time
Too often changed work
units

Negatiivisesti tydtehtavien kierrattdmiseen suhtautuneet perustelivat mielipiteitdan silla,
ettd kierron yhteydessa ei ehdi opetella uusia tydtehtavia riittdvan hyvin tai ettd tehtavien
jakaminen perustui mielivaltaisiin siirtoihin. Kuitenkin sairaalassa oli ollut kayttssa
tyotehtavien kiertoon laadittu toimintamalli, jossa kokonaisuus oli ennalta suunniteltu.
lakkdampien tyontekijoiden kohdalla kiertoon ei olisi haluttu enda lahella eldkeian

tayttymistd. 51 % tyontekijoista oli sitd mieltd, ettd osallistumalla tydtehtavien
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kierrattdmiseen heille tulisi maksaa korkeampaa palkkaa. Tutkimuksen kohteena olleessa
sairaalassa tyontekijoiden mielestd palkkaa merkittavampid tekijoita olivat kuitenkin hyva
tyGilmapiiri, mielenkiintoinen tyd ja itsensd kehittdminen, tybpaikan pysyvyys ja

mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon.

Van Herpen et al. (2005, s. 309) tutkivat motivaatiotekijoita julkaisualan yrityksessa. Heidan
tutkimuksessaan todettin motivaation tulevan itse tydstd, nykyisestd taloudellisesta
korvauksesta ja tulevaisuudessa palkkiona tulevasta mahdollisesta ylenemisesta.
Tyotehtaviinsd suhtautuivat myonteisesti  henkilot, jotka olivat olleet nykyisesséa
tehtavassaan vasta vahan aikaa. Pidempdaan tehtivassaan olleet olivat tyytymattomimpia
tyopaikkaansa. Kohdeyrityksessa oli seka tydntekijoitéd, joiden palkkaan mittaaminen
vaikutti, etta tyontekijoitd, joilla palkka maaraytyi muulla tavalla. Tasséa tutkimuksessa ei
[oytynyt  yhteyttd sisdisen motivaation ja rahallisen kompensaation valilla.
Ylenemismahdollisuudet vaikuttivat sisdiseen motivaatioon. Etenkin prosessin lapinakyvyys
ja kontrolloitu urakehitys vaikuttivat positiivisesti sisdiseen motivaatioon. Tyon tuloksiin
perustuva mittaaminen ja siitd johdettu korvaus vaikuttivat tydntekijoiden ulkoiseen
motivaatioon. Ulkoisen motivaation kohdalla merkittdvana taustatekijana oli tydntekijoiden
oikeudenmukaiseksi kokema jarjestelm@, jossa onnistuneista suorituksista palkittiin
rahallisesti ja ylenemismahdollisuuksilla. Van Herpen et al. (2005, s. 325) mukaan yritysten
tulee olla tarkkana ottaessaan henkilostohallinnon kayttoon erilaisia bonusjarjestelmia, jotta
niiden kaytettavyydessa huomioidaan riittdvan hyvin oikeudenmukaisuus. Heidan
mukaansa ei [6ytynyt riittavia todisteita siitd, etta palkitsemisjérjestelmén suunnittelulla ja
muodolla olisi vaikutusta henkiloston sisdiseen motivaatioon. Sen johdosta ei voida
myoskadn paatella, ettd jarjestelman luominen aiheuttaisi esimerkiksi syrjaytymisen
tunnetta. Pelkan rahallisen palkitsemisen sisaltava jarjestelma ei riitd tukemaan erilaisia
motivaatiotekijoita. Jarjestelmdd luotaessa tulee huomioida my6s urakehityksen
mahdollistavat tavat palkita onnistumisesta (Robbins ja Judge 2010, s. 93), (Park ja Word
2012, s. 725).

Hyvassa organisaatiossa otetaan huomioon kaikilla organisaatiotasoilla olevat tydntekijat.
Van Herpen et al. (2005, s. 325) mukaan tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden
huomioiminen kasvattaa ulkoisen motivaation tasoa. Nykyaikana operatiivisen osaston
tyontekijat kritisoivat aanekkaasti sitd, ettd etenkin poérssiyhtidissd kaikki vahankin
markkinoilta irtoava padoma siirtyy omistajien varallisuudeksi eikd tyontekijdille jaeta
saadusta voitosta erillistd korvausta. Luonnollisesti omistajan ja rahoittajan riskit ovat

korkeammat ja sijoitetulle pddomalle on oikeutettua saada asianmukaista korkoa, mutta
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osan hyddysta soisi sijoitettavan hyvan toiminnallisen tuloksen tehneille tyontekijéille (Van
Herpen et al., 2005, s. 325). Osasyy tyontekijdiden joskus voimakkaaseen kritisointiin voi
olla myds vaikeus hahmottaa kokonaisuutta. Tilinp&atoksen julkaisuhetkelld tai johdon
bonusten maksupéaivana saatetaan katsoa vain kyseista hetked eika valttamatta muisteta
sitd, miten omistajat ja mahdollisesti johto ovat tukeneet yrityksen toimintaa heikompina

aikoina syottamalla sille liséarahoitusta.

3.4 Esimiehen rooli motivoinnissa

Tyopaikkojen monialaisuudesta johtuen jokaisen esimiehen tulee perehtya tarkasti oman
henkildsténsa tilanteeseen. Tydpaikoilla oleva tydntekijdiden kokonaisuus sisaltdd hyvin
erilaisista lahtokohdista mukaan tulleita yksilditd. Ihmisten ominaisuuksiin vaikuttavia
tekij6ita ovat sukupuolen ja ian liséksi koulutuksellinen ja ammatillinen tausta ja kulttuuriset
eroavaisuudet. Nykyisessd globaalissa yhteiskunnassa esimiehen haasteellisena
tehtavana on huomioida ihmisten erilaisuutta ja rakentaa tydpaikan toimintatapaa
tuntemalla omat alaisensa ja hyddyntdmalla heiddn parhaita ominaisuuksia. Toisaalta
esimiehen on pyrittdva rakentamaan kokonaisuutta myds siten, etté yksildiden heikompia
ominaisuuksia olisi mahdollista kehittdd. Puutteellisen tietamyksen tai jonkin tydssa
vaadittavan ammatillisen taidon puuttumisen havaitseminen on ensiarvoisen tarkeaa, koska
silloin opastusta ja neuvontaa voidaan kohdistaa oikeaan asiaan. Njoroge ja Yazdanifard
(2014, s. 164) mukaan motivoinnille ei ole olemassa eksaktia kaavaa, jota voitaisiin toistaa
kaikenlaisissa yrityksissa. Sen vuoksi yrityksissa pitdd kiinnittdd huomiota tydntekijoiden
motivaatiota parantaviin toimintoihin, jotka kohtaavat tyontekijbiden tarpeet iasta
rippumatta. Heidan mukaan esimiehilla tulee olla tiedossa erilaisia motivaatiotekijoita ja sen
perusteella erilaisiin tilanteisiin ja erilaisille ihmisille sopivia keinoja, joista voidaan valita
soveltuvia keinoja tarpeen mukaan. Esimiesten johtamistaidot ja alaistensa tunteminen on
noussut merkittavaan rooliin tydyhteisdjen toimintakulttuurin kehittdmisessa. Njorogen ja
Yazdanifardin (2014, s. 169) mielestd emotionaalisella ja sosiaalisella alykkyydellda on
mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen ja sitéa kautta mm. tyotyytyvaisyyteen,
positiiviseen tydskentelyasenteeseen ja uskoon omaan kyvykkyyteen. Taustoiltaan

erilaisten tyontekijoiden tehdessa yhteisty6té innovointi ja luovuus nousevat esiin.

Sterlingin ja Boxallin (2013, s. 236) mukaan tuotannon laadun merkittavad kehittamista
voidaan selittdd mahdollisuudella ja motivaatiolla oppia uutta. Esimiehet voivat saada

aikaan toiminnan laadullista parannusta tuomalla paremmin esille yksittaisten
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tyontekijoiden tekemisen vaikutukset kokonaisuuteen. Tydntekijdn on tarkeaa tietda ja
etenkin ymmartaa, miksi han tekee asioita tietylla tavalla. Ymmarryksen kautta tyontekijalla
on mahdollisuus arvioida kriittisesti omaa toimintaa. Kriittinen suhtautuminen taas on
edellytyksend toiminnan kehittamiselle; ensin on osattava havainnoida, mika ei toimi, ennen
kuin voidaan miettia mahdollisia kehittAmistoimenpiteita. Sterlingin ja Boxallin (2013, s. 237)
mukaan esimiesten on keskeistd pohtia sitd, minkalaisia valtuuksia ty6tehtavien
suunnittelussa ja ongelmanratkaisussa tyontekijoille annetaan ja miten he kayttavat naita
mahdollisuuksia. Onnistuneissa tapauksissa voidaan saavuttaa ns. win-win -tilanne, jossa
tybnantaja saa tyontekijoiltdan vastineeksi ratkaisuja erilaisiin ongelmiin ja tyontekijat
saavuttavat tydskentelymotivaatiossaan uuden, korkeamman tason. Positiiviset vaikutukset
saavutetaan silloin, kun tydntekijoilla on osaamista nykyista haasteellisempiin tehtéviin.
Rekrytoinnissa tdma seikka huomioidaan hakemalla tehtéviin mahdollisimman osaavia

tyontekijoita, joilla on kapasiteettia tehda varsinaista tydtehtavaa kehittavia toimenpiteita.

3.5 Tyoskentelyilmapiirin merkitys suorituskykyyn

Zhaon ja Chadwickin tekeman tutkimuksen (2014, s. 1875) mukaan uuden tuotteen
kehittdmisprosessissa tuotantoyksikdn motivaatiolla on merkittavad vaikutus yksikon
suorituskykyyn. Samoin uuden tuotteen kehittdmisessa motivaatiolla on suurempi vaikutus
toiminnan tuloksellisuuden kannalta kuin muilla valmiuksilla. Taman johtopaatoksen
perusteella tydpaikoilla tulisi huomioida enemman motivaatioon positiivisesti vaikuttavan
ilmapiirin luomiseen. Esimiehet saattavat panostaa kaytanndssa kuitenkin enemman
olosuhteiden vaikuttavuuteen ja taman johdosta tyon tulokset eivat valttdmatta vaikuta
riittdvan hyviltd. Tutkimuksessaan Zhao ja Chadwick (2014, s. 1877) totesivat myds saman
ajatuksen, ettd rakenteellisia tekijoita ajatellaan herkasti tarkedmpina tekijéina kuin
motivaatiota. TAma johtuu heidéan mielestdan siita, ettd motivaatiotekijoita ei huomioida eika
siitd johtuen mydskadan mitata. Opetusalalla tydskentelyilmapiirin - muodostumiseen
vaikuttavat olosuhteiden ja tydyhteison liséksi merkittdvasti myds oppilaitoksen asiakkaat,
opiskelijat. Opiskelijat tekevat yhdessa opettajien kanssa oppilaitoksessa vallitsevan
ilmapiirin ja vaikuttavat myds oppilaitoksen toimintakulttuuriin. Tastd nakoékulmasta
tarkasteltuna tydskentelyilmapiirin selvittdmisessd on huomioitava myds opiskelijoiden

merkitys.

Yksittaisen tyontekijdn kannalta motivaatioon vaikuttaa eri teorioiden mukaan hieman

toisistaan poikkeavia tekijoita. Yhteista teorioille on kuitenkin se, ettéd ihminen motivoituu
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tekemdaan yksittaisia asioita omien tarpeidensa kautta. Tydelamassa erilaiset toiminnot
muodostuvat kuitenkin pienista ja isoista ryhmista, joihin kootaan joukko erilaisia osaajia.
Yksittagisen ryhman osaaminen ei muodostu pelkastéaan yksildiden kollektiivisen osaamisen
kautta. Tehokas ryhma toimii paremmin kuin yksildiden yhteenlaskettu kokonaisuus. Tassa
tehokkuuden paranemisessa ryhman ja sen yksildiden motivaatiotekijoilla on suuri merkitys.
Zhao ja Chadwickin (2014, s. 1877) tekemat havainnot uusien tuotteiden kehitystydsta
osoittavat, ettd kirjallisuudessa esitettyja yksilolahtdisid motivaatiotekij6itéa on laajennettava
koskemaan laajempia ryhmid. Kehitystyon interaktiivisuus ja toimintojen riippuvuus
toisistaan edellyttavat tietojen jakamista ja yhdistamista uusilla tavoilla yksildiden valilla.
Tama nakyy osaavissa yrittajissé ja valmentajissa siten, etté he kerdavat ymparilleen laajaa
osaamista ja asiantuntemusta eivatka yrita tehda itse kaikkea mahdollista ja mahdotonta.
N&in toimien he voivat jakaa tehtavid niitd osaaville ja keskittyd itse johtamiseen ja

tulevaisuuden visiointiin.

Hyvin motivoitunut tyoyhteisé saa toisistaan lisdd energiaa voimaantumalla.
Voimaantuminen tarkoittaa sita, etta hyvat suoritukset ruokkivat ihmisia pyrkimé&an yha
parempiin suorituksiin. Drake et al. (2007, s. 71) mielesta ihmisille annettu palaute ja
palkitseminen vaikuttavat erilaisiin ihmisryhmiin eri tavalla. Esimiehille ja tyontekijoille ei
kannata kayttdd samanlaisia palaute- ja palkitsemismenettelyja, koska ne vaikuttavat
ryhmiin hieman eri tavalla. Rothenbergin (2011, s. 1123) mukaan tiimin heikko kyvykkyys
innovointiin  saattaa johtua siitd, ettd palkkiot perustuvat ensisijaisesti yksilon
suorituskykyyn. Tiimitydssa tuleekin arvioida nimenomaan tiimin suorituskykya, jolloin
yksilot asettavat tiimin menestyksen oman menestyksensa edelle. Johtamis- ja

palkitsemistavoilla voidaan vaikuttaa siihen, minkélaisia arvoja tiimissa halutaan edistaa.

3.6 Tyoskentelyolosuhteiden merkitys

Tutkimuksissa on kasitelty jonkin verran tydntekijdtason tehtéaviin suunnattuja
palkitsemisjarjestelmia ja toisaalta ylimman johdon palkitsemisesta on keskusteltu paljon
julkisuudessa porssiyhtididen toimintaa arvioitaessa. Opettajat ovat tédssd jaossa
valiinputoajien roolissa. Monissa oppilaitoksissa opettajalla on varsin vapaat kadet
suunnitella omaa tyotddn ja toisaalta hénellda on olemassa vastuu opiskelijoiden
kehittymisestd. Opettaja on kuitenkin tyo- tai virkaehtosopimuksen kautta maaritelty
tyontekijaksi, vaikka han ei tydskentelisikddn suoraan valitttman valvonnan alaisena.

Opettajilla ei myodskaan ole alaisia johdettavana eli toimenkuvaa ei voida tulkita mydskaan
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rooliltaan toimihenkiloksi. Drake et al. (2007, s. 73) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
taloudellisella palautteella on olemassa merkittdva ja positivinen koettu vaikutus.
Suoriteperusteisella palkkiolla ei ollut suoraa ja odotettua vaikutusta kannattavuuteen ja
toisaalta he havaitsivat merkittavan, mutta negatiivisen vaikutuksen
itsemaaraamisoikeuteen ja koettuun patevyyteen. ChanMin Kim et al. (2013, s. 83) mukaan
opetuksessa kaytettavan teknologian valintaan vaikuttaa merkittdvasti esimiesten
osoittama vahva johtajuus. Jos oppilaitokselta puuttuu vahva tahto ja kannustus, opettajat

eivat ota uusia menetelmia kayttdéon niin herkasti.

Tuotantotytntekijoéiden  parantunut  tyoskentelymotivaatio = merkitsee  esimerkiksi
turvallisempia tyoskentelyolosuhteita. Tallaisen havainnon tekivat tutkimuksessaan Sterling
ja Boxall (2013, s. 234), kun he haastattelivat tytntekijoita tuotantolaitoksessa, jossa ol
otettu kayttéon lean-menetelmédn mukainen tuotantoprosessi. Tehtaassa oli annettu
tiimeille enemman vastuuta tekemisesta ja tiimit ohjasivat suurelta osin itse omaan
toimintaansa. Haastatellut tyontekijat kommentoivat itse, ettd tuotantotilat ovat
turvallisempia parantuneen siisteyden johdosta. Siisteyden paraneminen johtui taas siita,
ettd menetelméassa pyritddn kehittdmaan tuotantoa tehokkaammaksi mm. vahentamalla
tarpeettomia valivarastoja. Ammatillisessa peruskoulutuksessa opetetaan paljon asioita
tyOsaleissa tai muissa vastaavissa tyoymparistdissa. Tyoturvallisuuden jatkuva
kehittdminen kuuluu ehdottomasti myds ammatillisen koulutuksen opettajien tehtaviin.
Kaikissa tapauksissa tyontekijan vastuun kasvattaminen ei tuota positiivista vaikutusta.
Vastuun ottaminen ja kyvykkyys toimia itsensd esimiehena eivat ole itsestdan selvaa
kaikkien ihmisten kanssa. Sterlingin ja Boxallin (2013, s. 235) mukaan uuden
tuotantomenetelman kayttdonoton yhteydessa tydntekijat tarvitsevat riittavasti yksilollista
ohjausta, jotta he saavat kohtuulliset valmiudet ryhtyd ohjaamaan omaa tydskentelyaan.
Luottamus omaan osaamiseen tuo varmuutta, joka taas nakyy tyéskentelymotivaatiossa.
Tekemisestaan ja osaamisestaan varma tyontekija uskaltaa tarttua tyéhon ja haasteisiin
paremmalla otteella kuin epdvarma ja mahdollisesti arka tyontekija. Tyontekijoiden
itsevarmuutta voidaan kohottaa myos koulutuksen kautta. Alalla mahdollisesti pitk&dan
tyoskennelleet ihmiset saavat itsevarmuutta ja luottamusta omaan osaamiseen esimerkiksi

nayttétutkintojen avulla, jolloin he saavat virallisen todistuksen omasta ammattitaidostaan.

3.7 Motivaatio verkostoissa

Nykyaikana useat tydpaikkayhteisét muodostuvat erilaisista verkostoista, jotka rakentuvat

eri alojen asiantuntijoista. Koulumaailmassa verkostoja kaytetdan esimerkiksi valmistavan
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koulutuksen ja nayttotutkintojen yhteydessa. Valmistavan koulutuksen jarjestajat
huolehtivat jollakin alueella koulutustarpeen tayttdmisesta ja kun on aika arvioida
koulutuksen suorittaneiden ammatillista osaamista, toisen oppilaitoksen edustajat voivat
tulla arvioimaan nayttéja erillisiin tutkintotilaisuuksiin. Eri opetusaloilla on omia tapoja toimia
verkostoissa. Taloudellisesti verkostot muodostavat yhteisid tyopaikkoja, joissa toimii yksi
paatoteuttaja, joka kayttdd apunaan aliurakoitsijoita. Onnistuneissa organisaatioissa
paatoteuttaja saa sitoutettua urakoitsijat mukaan kokonaisuuteen siten, ettd urakoitsijat
motivoituvat muistakin tekijoista kuin pelkasté rahallisesta palkkiosta. Verkostoyhteistydssa
motivoivina tekijoind voivat olla kumppanuuden jatkuminen, osaamisen laajentaminen,
toiminta-alueen laajentaminen (joka saattaa aiheuttaa tarvetta laajentaa omaa

yritystoimintaa, mik& osaltaan voi olla motivoiva tekijd) ja oman imagon parantaminen.

Gardnerin (2012, s. 33) mukaan suorituskyvyn vaatimusten kasvattaminen saa tiimeisséa
aikaan kilpailullisia vaikutuksia. Vaatimusten kasvaessa tiimin jasenet pyrkivat nayttAmaan
parasta osaamistaan. Toisaalta paineen kasvaessa tiimi luottaa enemman yleiseen
asiantuntemukseen ja vahemman erikoisasiantuntemukseen. Tallaisen kayttaytymisen
seurauksena saavutetaan trendin mukaisia tuloksia, mutta mitddn uusia innovaatioita tai
ennenndkemattomia ratkaisuja ei tarvitse odottaa. Tyo tulee tehtyd, mutta tiimin
kyvykkyydestd osa jaa kayttamattd. Gardnerin (2012, s. 38) mukaan joissakin tiimeissa
kaytetdan huumoria tukahduttamaan toisinajattelijoiden ajatuksia ja ehdotuksia. Erityisesti
esimiehet kayttdvat huumoria apunaan hypatdkseen yli aiheesta, johon he eivat enda
haluaisi kayttaa tiimin aikaa. Gardnerin (2012, s. 34) havaintojen mukaan tiimin toiminnassa
tulee esiin ironisia piirteitd. Kun ryhma on motivoitunut ja siltd edellytetdan paineen alla
vahvaa suoritusta, se rajoittaa omaa laatuaan ryhtymalla kayttaytymaan suorituskykya
rajoittavalla tavalla. Usein ryhméassé saadaan nostettua motivaatiota, jos ulkoinen paine
kasvaa. Sellaisissa tapauksissa ryhman yhteinen suorituskyky saattaa olla enemman kuin

siind mukana olevien yksildiden summa.

3.8 Osaamisen tunnistaminen

Esimiesten tyon eras tarked taito on osata tunnistaa omien tyontekijéiden osaaminen.
Tyotehtavien jakamisessa menndan herkasti vanhojen tottumusten mukaan ja tehtavia
jaetaan aiempien kokemusten mukaisesti tavalla, joka on joskus toiminut hyvin.
Tyontekijoiden tietotaito ja osaaminen muuttuvat kuitenkin erilaisten ulkoisten tekijéiden

johdosta vuosien aikana. Téallaisia muutoksia aiheuttavia tekijoita ovat esimerkiksi tyosta ja
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muista elamankokemuksista kertyneet kokemukset, uusien asioiden oppiminen opiskelun
kautta ja erilaisten teknisten ratkaisujen kehittyminen. Gardner (2012, s. 19) havaitsi
asiantuntijayrityksien toimintaa kasittelevassa tutkimuksessaan, etta tilanteissa, joissa tiimit
tarvitsisivat eniten erityisosaamista, he pyrkivat kayttdmaan apunaan todennékdisemmin
sen sijaan enemman yleisemman tason asiantuntijoita. Tama siitdkin huolimatta, etta
erityisasiantuntijat olisivat erittdin motivoituneita omaan tehtdvaansa. Syyna tdhan on
tehokkuuden paine. Tiimeilld on tarve saada hanke tai projekti valmiiksi nhopeammin
asiakaskohtaisen raataldinnin kustannuksella. Thmisten kayttaytymisesséa voidaan havaita
kokonaistilanteesta johtuvia muutoksia. Gardnerin (2012, s. 31) mukaan tiimin

tyoskentelyyn vaikuttavan paineen kasvaessa ihmiset pyrkivat:

1) saavuttamaan yhteisymmarrysta kasiteltdvasta asiasta
2) perustamaan paatdoksensa yleisten trendien mukaisiksi
3) saamaan asian valmiiksi mieluummin kuin oppisivat uutta

4) kayttaytymaan hierarkkisen asemansa mukaisesti.

Motivaation vaikutuksia taméanlaiseen kayttaytymiseen voidaan tarkastella eri nakdkulmista.
Tiimitasolla tarkasteltuna ryhméan jasenten ulkoisena motivaationa voi olla annetun tehtavan
suorittamisesta saatava palkkio, jota tavoitellessaan jasenet nopeuttavat prosessia laadun
kustannuksella. Yksildiden sisdisen motivaation taustalla voi olla halu nayttéd omaa
osaamista tai kokeilla omia rajoja, ehka jopa kdydad oman mukavuusalueen ulkopuolella.
Tiimien uusilla jasenilla voi olla tavoitteena osoittaa omaa asiantuntemusta ja saada sen
avulla uskottavuutta ryhman sisélla ja toisaalta vakiinnuttaa paikkaansa ryhmén jasenena.
Aikataulun ollessa melko vapaa voidaan asioita kasitellda rauhassa, pohtien ja suunnitellen
erilaisia vaihtoehtoja. Silloin tiimeissa kaytetaan aikaa keskusteluun ja erilaisten ehdotusten
vertailuun. Breugst et al. (2012, s. 189) mukaan tiimin suorituskyvyn kannalta on tarkead,
ettd kaikki sen jasenet ovat sitoutuneet tavoitteeseen ja heilla on kaytettavissd sama

informaatio.

Uusien toimintamallien kehittdmiseen voidaan kayttda aikaa ja perustaa esimerkiksi
hankkeita, joilla voidaan kokeilla uusien ideoiden toimivuutta pienemmassa mittakaavassa.
Yksittaisten tiimin jasenten mielipiteitd kuunnellaan ja jokainen saa tuoda omia
mielipiteitddn esiin, mikali tiimille annettu aikataulu on vélja. Ihmisten kayttaytyminen
tiimissa muuttuu, jos tiimiin vaikuttavissa tekijoissa tulee muutoksia. Rothenbergin (2011, s.
1124) mielestd esimerkiksi tyoparin palkitsemisessa pitdd molempien tekijoiden saada

aikaan onnistuneet suoritukset ennen kuin he saavat palkkion. Talla tavalla toimien
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tyontekijdit saadaan kommunikoimaan keskenddn paremmin ja he tekevat tyon
yhteistydssa. Tiimin jasenten valinen kitka parantaa tiimin suorituskyvyn arvioinnin
tarkkuutta. Breugst et al. (2012, s. 199) tekemassa tutkimuksessa havaittiin, etta seka
yksilon ettd tiimin arviot tiimin suorituskyvystd olivat sitd korkeampia suhteessa tiimin
objektiiviseen suorituskykyyn, mitd enemman tiimin sisalla oli henkildiden vélisia konflikteja.
Breugst et al. (2012, s. 199) mukaan itsearvioinnin tarkkuus paranee konfliktien maaran
kasvaessa, koska yksilo ottaa valilla enemman etdisyytta tehtavaan ja saa arvioinnilleen
laajemman perspektiivin. Kuvassa 2 esitetadn yksittaisen tiimin jasenen omaa arviota tiimin
suorituskyvysta verrattuna tiimin objektiiviseen suorituskykyyn. Kuvassa 3 esitetdan koko

tiimin omaa arviota suorituskyvystéaan verrattuna tiimin objektiiviseen suorituskykyyn.
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Kuva 2. Suhdekonfliktien maaran vaikutus yksilén arvioon tiimin suorituskyvysta (Breugst
etal. (2012, s. 197).
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Kuva 3. Suhdekonfliktien maéaran vaikutus tiimin arvioon tiimin suorituskyvysta (Breugst et
al. (2012, s. 198).

3.9 Suorituskykypaineen vaikutus tyoskentelyyn

Korkean paineen alla tydskentelevissa timeissa halutaan Gardnerin (2012, s. 28) mukaan
saavuttaa tiimin sisdinen konsensus siitd, minkalaisella tavalla timissd edetddn jonkin asian
kasittelyssa. Motivaation kannalta tarkasteltuna tdma voi aiheutua sisédisen motivaation
tekijoistd, kuten hyvaksytyksi tulemisesta tai halusta valttda virheiden tekemista.
Yhteisymmarryksen saavuttaminen tarkoittaa aina jonkinlaisen kompromissin tekemista.
Tiimin saavuttaessa sopuisasti yhteisen ndkemyksen kaikki tiimin jasenet voivat seisoa
ratkaisun takana, koska he tietavat, ettd muutkin jasenet ovat samassa tilanteessa. Mikali
tiimin ratkaisu osoittautuu myéhemmin huonoksi, yksittdisen tiimin jasenen vastuuta
kokonaisuudesta on vaikea osoittaa. Mikali ratkaisun aikaansaaminen johtuu esimerkiksi
tiimin asiantuntijan kayttamasta tiedosta ja héanen ehdotuksestaan, vaikka asiasta olisikin
esitetty erimielisia kommentteja, voivat muut puolustella jalkikateen itsedan ja irtautua
asiantuntijan ratkaisusta. Gardnerin (2012, s. 29) mukaan hieman samankaltaiseen
tilanteeseen saatetaan paatyd myds silloin, kun tiimissé haetaan ratkaisua yleisten trendien

mukaisesti eika uskalleta hakea ratkaisua megatrendien valtavirran ulkopuolelta.
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Paineen alaisena toimiva tiimi keskittyy Gardnerin (2012, s. 29) mukaan herkasti saamaan
hankkeen tai tehtdvan valmiiksi hydodyntamalla totuttua tapaa toimia. Mitéd haastavammasta
tilanteesta on kysymys, saattaa tiimin johtaja esittaa, etté kyseisessa tilanteessa ei ole oikea
hetki kokeilla jotain uutta toimintatapaa. Tassékin voidaan nahda taustalla epdaonnistumisen
pelko eli menndan herkasti eteenpdin sieltd, mista aita on jo kaatunut. Joukkueurheilussa
sama ilmi6é on havaittavissa useissa eri lajeissa. Yksittéiset joukkueet toimivat ennalta
laaditun taktiikan mukaisesti. Joukkue saattaa menestyd ensimmaisissa otteluissaan hyvin,
mutta muiden joukkueiden oppiessa heidan pelitapansa, he pystyvat vastaamaan peliin
paremmin muuttamalla omaa taktiikkaa. Jos tallainen uskallus muuttaa omaa pelikirjaa
puuttuu, jA4 menestys usein varsin heikoksi. Samalla totutulla kaavalla jatkava joukkue
joutuu herkasti tappiokierteeseen eivatka yksittaiset pelaajat uskalla kokeilla uusia kuvioita
ilman johtajan hyvaksyntdd. Tassé vaiheessa mukaan astuu ylempi johto, joka vaihtaa
tiimin johtoa saadakseen aikaan muutosta. Vasta tiimin johtajan, valmentajan, vaihtuminen
saattaa saada joukkueen jasenisséa uskallusta tuoda esiin omia ajatuksiaan tulevaisuuden
tarpeista ja menestymisen keinoista. Motivoitumisen taustalla voidaan n&dhda odotusten
teoria (Robbins ja Judge 2010, s. 100). Tata voidaan perustella silla, etta tiimin jdsenet
uskovat omiin kykyihinsd ja saavat itselleen motivaatiota mahdollisen menestyksen

mukanaan tuomasta palkkiosta.

Hierarkkisen asemansa mukainen kayttaytyminen tiimissa korostuu Gardnerin (2012, s. 30)
mukaan tiimille asetetun paineen kasvaessa. Kuormituksen kasvaessa vahadisemmassa
roolissa olevat jasenet vetaytyvat entistd herkemmin taka-alalle ja jattavat toiminnallista
vastuuta tiimin vastuullisille jasenille. Tiimin nuoremmat jasenet hakevat myds herkemmin
tukea vastuullisista jasenista tilanteen ollessa vahvasti paalla eivatka osoita tukeaan edes
keskustelussa mukana oleville ja omia ehdotuksiaan heittéville nuoremmille kollegoilleen
(Gardner 2012, s. 31). Nuoremmat jadsenet katsovat parhaaksi kulkea "johtokoiran” perassa.
Vaikka talla tavalla etenemalla he eivat paasisi tarkasti maaliin, he saavuttavat kuitenkin

jonkin tavoitteen yhdessa.
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyvyn mittaamisella halutaan saada tietoa organisaation suorituskyvyn tasosta.
Mittaaminen voi olla oman toiminnan vertaamista kilpailijoinin tai oman toiminnan
kehityksen verrattuna oman organisaation historiaan. Mittareiden valinnassa jokainen
tyonantaja ja esimies tekevat omia pohdintoja siitd, mitk& asiat heidan mielestaéan ovat juuri
silla hetkella tarkeitd. Jadskeldinen et al. (2013, s. 10) toteavat, ettd toiminnan
mittaamisessa on helpompi mitata suoritteiden maaria ja euroja kuin aineettomia
menestystekijoitd. Rantanen et al. (2007, s. 416) toteavat, etta julkisen sektorin mittaaminen
eroaa Yyksityisestd sektorista ja julkisella puolella vaikuttaa olevan enemmaén ongelmia
ratkaistavana. Yhtena ongelmia tuovana tekijand mittaamisessa on se, ettd julkisilla
organisaatioilla on useampia omistajia kuin yksityisella sektorilla. Esimerkiksi ammatillisen
oppilaitoksen pitdd vastata toiminnastaan erilaisille rahoittajatahoille, toiminnasta

vastaavalle kunnalle tai kuntayhtymalle ja sita kautta valillisesti kuntalaisille.

Organisaatioiden omaan kayttdon suunnittelemilla ja kayttéonottamilla mittareilla saatuja
arvoja ei kannata verrata toisen yrityksen vastaaviin arvoihin, ellei saa varmuutta siitd, etta
mittausmenetelmat ovat identtisia. Yksittdisen organisaation mittaustuloksia voidaan
verrata vain omaan toimintahistoriaan ja nahdad sen kehittyminen eri aikajaksoissa.
Konsernitason organisaatioissa voidaan luoda yhteiset ohjeet mittaamiselle ja saada nain
vertailukelpoista tietoa eri yksikdiden valilla. Verkostoituneissa yrityksissd voidaan myos
luoda yhteiset tavat mittaamiselle ja saada siten aikaan vertailukelpoista tietoa. Pekkolan
(2013, s. 78) mukaan verkostotasoisen toiminnan mittaamisen etuna on saada
kokonaiskuva verkoston tilasta ja kehityksestd. Verkoston mittaamisen kannalta
negatiivinen asia tulee esiin etenkin pienten toimijoiden roolissa, silla he saattavat kuulua
useaan eri verkostoon. Yksittdisen verkoston toiminnassa on yleensa vahva rooli tilaajana
toimivalla péatoteuttajalla ja heille tyota tekevat toimittajat velvoitetaan mukaan tilaajan
noudattamien pelisédntdjen mukaan. Pienet toimittajat saattavat tehda tyota usealle eri
tilagjalle, jolloin heidan tulee noudattaa tilaajakohtaisia ohjeita mittaamisessa. Mittaamiseen
vaadittavan tiedon kerdamisesta saattaa tulla pienille toimittajille liian suuri taakka
kannettavaksi. Perusajatuksena erilaisissa mittausjarjestelmissd on oltava, ettad

mittaamisella saavutetut hyddyt ovat suuremmat kuin siitd aiheutuneet kustannukset.

Oppilaitoksissa suoritettavista mittauksista Bedggood ja Donovan (2012, s. 840) toteavat,
ettd opiskelijoille tehtavia kyselytutkimuksia voidaan tehdéa kahden-kolmen vuoden vélein.

Heidan mukaan vuosittainen kysely aiheuttaa tietojen keragjille tarpeetonta kuormitusta ja
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merkittdvat muutokset voidaan havaita harvemmin tehtdvalla mittaamisella. Neely ja
Bourne (2000, s. 3) ovat ldytaneet mittaamisen epaonnistumiseen kaksi merkittdvaa syyta.
Mittausjarjestelyt ovat huonosti suunniteltuja ja menetelméan kayttéonotto on ollut vaikeaa.
Mittaamisen suunnitteluun kannattaa kayttaa resursseja, koska hyvin valmisteltu hanke

antaa vahvan perustan varsinaiselle implementoinnille.

Suorituskyvyn mittaaminen ei ole pelkdstédn menneiden tapahtumien Kkirjaamista
numeromuodossa. Mittaamisessa on olennaista se, ettd mitattujen tapahtumien pohjalta
yritysté voidaan ohjata parempaan suuntaan. Hyva mittaristo kertoo menneisyyden liséksi
sen, mihin pitaisi pdasta ja miten (Tenhunen ja Ukko 2001, s. 6). Sillanpaan (2011, s. 68)
mukaan suorituskyvyn mittaamisella pyritddn tuomaan lapindkyvyytta organisaatioiden
toimintoihin, verrataan ison organisaation sisalla olevien yksikkojen toimintaa ja tuodaan
esiin organisaatioiden sisaisia arvoja. Mittaaminen on yleensa esimiesten ja ylemman
johdon tehtava, jota he voivat kayttdd myos yhtena tyontekijéitd ohjaavana tekijana.
Yksityisella sektorilla toimivassa yrityksessa mittaamisella voidaan osoittaa omistajille ja
asiakkaille toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta. Julkisella sektorilla toimivassa
laitoksessa tehokkuus ja kannattavuus osoitetaan méaardrahoja myontavélle taholle.
Hyvinvointialan toimijoita k&sitelleessa tutkimuksessa Sillanpéaéa (2011, s. 67) sai selville,
ettd esimerkiksi kunnat voivat osoittaa veronmaksajille, mihin heidan rahojaan on kaytetty
ja mitd silla on saatu aikaan. Mittausten tuloksia voidaan siis hyddyntdd myos
markkinoinnillisesti eli viestitdidn maksavalle osapuolelle toteutuneesta toiminnasta.
Tavallinen veronmaksaja saattaa olla tyytyvainen huomatessaan, ettd veroina keratyt rahat

on kaytetty tehokkaasti ja hyvaan tarkoitukseen.

4.1 Suorituskyvyn mittaamisen vaikutus motivaatioon

Suorituskyvyn mittaaminen aloitettiin tuotannollisilla aloilla noin 150 vuotta sitten. Bititci et
al. (2011, s. 8) mukaan 1900-luvun lopussa mittaamisen tekniikkaa alettiin soveltaa my6s
palvelualoihin. Haasteelliseksi mittaamisen tekee palvelutapahtumasta puuttuva
konkreettinen tuote. Mittaamisessa on kokeiltu erilaisia mittausmenetelmia ja mitattavia
tekij6itda. Mittaamisen vaikutuksia on ollut esimerkiksi tydsuoritusten painottuminen
mitattaviin tekijoihin, vaikka silla ei olisi ollut kokonaisuuden kannalta selkedd hyotya.
Jaaskeldinen et al. (2012, s. 48) mukaan mittareiden suunnittelussa on huomioitava selkeét
tavoitteet, jota varten tietoja kerataan. Kokemus on osoittanut, ettéd ihmiset muuttavat omaa

kayttaytymistdan ja alkavat tehda ty6taan siten, ettéd mittausten tulokset paranevat. Taméa
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tarkoittaa myos sitd, ettd toiminnan kokonaisuuden kannalta huonojen mittareiden
valinnalla saadaan tekemisen kehitys lahtemaan vaaraan suuntaan. Ukko et al. (2008, s.
93) toteavat, ettd tyontekijoiden ymmartdessa suorituskyvyn mittaamisen kokonaisuutta
voidaan parantaa heidan sitoutumistaan ja motivaatiotaan. Samoin motivaatiota voidaan

kasvattaa, jos tyontekijoita otetaan mukaan paatoksentekoon.

Verkostoituneissa yrityksissé suorituskykyd voidaan mitata yksittaisten toimijoiden sijasta
my6s yhteisilla mittareilla. Pekkolan (2013, s. 76) mukaan verkostossa toimivat yritykset
saavat yhteisten mittareiden avulla kayttokelpoisempaa tietoa kuin pelkastaan omilla
mittareilla mitattuna. Yhteisten mittareiden kaytdssa on etuna tulosten vertailtavuus muiden
toimijoiden kesken. Pekkolan tutkimuksessa tarkasteltiin valmistavan tehtaan ja heidan
itsendisten jalleenmyyjien muodostamaa verkostoa. Mittausjarjestelman Iluominen ja
etenkin tulosten jakaminen muiden toimijoiden valilla edellyttdd verkoston jasenilta hyvaa
luottamusta, silla jalleenmyyjéat, vaikka myyvat saman tehtaan tuotteita, ovat kuitenkin
samalla my6s kesken&én kilpailevia yrityksia. Mittausten vaikutus motivaatioon tulee esiin
erdan Pekkolan (2013, s. 76) tutkimuksessa haastatellun jalleenmyyjdn kommentista. H&n
tiesi oman yrityksensa reklamaatioista syntyvat kustannukset ja ajatteli, ettd ne ovat
normaalilla ja hyvaksyttavalla tasolla. Kun verkoston muiden osapuolten tulokset tulivat

avoimiksi, han ei ollutkaan omiin lukuihinsa en&a tyytyvainen.

4.2 Mittaamisen vaikutus yhteisollisyyteen

Sterlingin ja Boxallin (2013, s. 233) tekemassa tuotantolaitoksen tyontekijéiden toimintaa
kasittelevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd mittaamalla tuotannon avaintoimintoja
tyontekijoiden  ndkemys  kokonaisuudesta parani  huomattavasti. Kyseisessa
organisaatiossa otettiin kayttdon lean-menetelman mukainen ohjausmalli tuotannon
organisointiin.  Menetelmassa pyritddn vahentdmadn tarpeettomia tydvaiheita ja
kehittdmaan toiminnan tehokkuutta. Tuotannon ohjauksessa vahennetdan esimiesten
roolia ja tyontekijoista ja tiimeistd luodaan mahdollisimman itseohjautuvia kokonaisuuksia.
Esimerkkind voidaan mainita, ettd jokainen tyontekija raportoi tekemisidan ja saa
nahtdvdkseen oman toimintansa vaikutusta  kokonaisuuteen.  Tyontekijoiden
haastatteluissa Sterling ja Boxall (2013, s. 233) huomasivat, ettd esiin nousi ryhmén etu.
Aikaisemmin tyontekijat tekivat oman tydnsa ja sen jalkeen he odottivat esimieheltdén uusia
tehtavid. Nykyisin he siirtyvat oma-aloitteisesti auttamaan muita tiiminsa jasenia ja tarjoavat

omaa apuaan ilman erillista kaskyd. Tassd yrityksessd havaittin  esimerkiksi
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asiakasreklamaatioiden vahentyneen 65 % ja tyontekijéiden poissaolojen vahentyneen noin
20 % vuodessa. Naista luvuista voidaan paatella, etta tyontekijdiden tyéskentelymoraali on

parantunut.

Kun mittaamista tehd&én avoimesti, tyontekijat kiinnittdvat enemman huomiota sellaisiin
toimintoihin, joita mitataan. Lean-menetelmdn kayttdonoton jalkeen tehdyissa
haastatteluissa Sterling ja Boxall (2013, s. 234) saivat selville, etta tyontekijéiden tiimien
itseohjautuvuuden parantuessa heiddn osaaminen ja motivaatio ovat parantuneet. Ukko et
al. (2008, s. 94) mukaan mittauksen avoimuus ja tiimin tavoitteiden ymmarrys parantavat
tyontekijoiden motivaatiota. Taulukossa 2 esitetddn Ukko et al. (2008, s. 96) tekemassa
tutkimuksessa |0ydettyja tydelaman laatuun vaikuttavia nakokulmia. Sen mukaan
motivaatiolla on merkittdva osuus tydelaman laatuun vaikuttavissa tekijoissé. Tiimit ovat
kehittaneet tyoskentelyprosessejaan tehokkaammiksi ja heiddn ongelmanratkaisutaidot
ovat myos kehittyneet paremmiksi. Tiimissa on valmius tukea toisia tiimin jdsenid yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi (Foss ja Lindenberg 2012, s. 373). Sterlingin ja Boxallin (2013,
s. 236) mukaan tyontekijéiden motivaatio on parantunut kun tavoitteet tehddan nakyviksi.
Tyontekijoiden on tarkedad ymmartdd perustavalla tasolla sitd, miten yritys ansaitsee
elantonsa ja miten yksittiset ihmiset vaikuttavat kokonaisuuteen. Kokonaisvaltaisen

oppimisen kautta saavutetaan etuja, jotka hyodyttavat niin yritysta kuin tyontekijoita.

Taulukko 2. Esimiesten ja tydntekijéiden nakokulmia tydelaméan laatuun (Quality of Working
Life) vaikuttavista tekijoista. (Ukko et al. 2008, s. 96)

OWL of the employees Management perspective Emplovee perspective
No Some  Substantial  No Some  Substantial
impact  impact  impact impact impact  impact

Work motivation 2 1 ] 2 4 10

Learning opportunities 0 2 6 2 2 12

Job satisfaction 2 3 3 4 6 6

Work atmosphere 3 3 2 5 4 13

Health and safety 2 2 4 8 3 5

Participation in decision I 3 4 3 2 11

making

Realisation of I 0 7 3 2 11

personal/team-level

targets

Reward system 2 0 6 2 2 12
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4.3 Suorituskyvyn mittaaminen julkisella sektorilla

Tenhusen ja Ukon (2001, s. 6) mukaan suoritusten mittaaminen kertoo organisaatiolle
suoritusten olevan kokonaisuuden kannalta tarkeitd ja mittaamisen arvoisia. Suorituskykya
mitattaessa on huomattu, ettd tydntekijat alkavat muokata omaa tekemistddn mitattavien
kohteiden mukaan. Rantanen et al. (2007, s. 418) mukaan julkisella sektorilla suorituskyvyn
mittaaminen on haastavaa selkedn komentoketjun puuttuessa. Prosesseilla voi olla useita
omistajia. Yrityksissd on yksi omistajataho, joka ohjeistaa toimintaa hallituksen
ominaisuudessa. Julkisella sektorilla omistajina ovat esimerkiksi hallinnollinen johto,

veronmaksajat, poliittiset paattajat ja palvelun kayttajat.

Bititci et al. (2011, s. 6) mukaan julkisen sektorin suorituskyvyn mittaaminen on luonut oman
tutkimushaaran. Samalla on yritetty [6ytdd mittareita, joiden avulla saataisiin mitattua
luotettavasti organisaatioiden suorituskykya. Sillanp&an (2011, s. 66) hyvinvointialalla
tekemdassa tutkimuksessa haastateltavat kokivat ensiarvoisen tarkeiksi tyontekijoiden
osaamisen, tydskentelymotivaation ja tyohon sitoutumisen. Sillanpaa tutki hyvinvointialalla
toimivia palveluntuottajia julkisen sektorin lisdksi myds voittoa tuottamattomissa laitoksissa
sekd yrityksissa. Toiminnan taloudellisen kannattavuuden koki moni haastateltava
Sillanpdéan (2011, s. 67) mukaan kriittiseksi ja siten tarkedksi mitattavaksi tekijaksi.
Sillanpdéan (2011, s. 69) mukaan hyvinvointialan toimijoiden joukossa esimiehet nékivét
pitkan tahtaimen laadullisten tuotosten olevan merkitsevampia kuin maarallisten tuotosten.

Operatiivisten tuotosten mittaaminen havaittiin tarkeaksi.

4.4 Opettajan suorituskyvyn mittaaminen

Miten opettaja on onnistunut tydssaéan ja miten sité voidaan mitata? Hughes Il ja Pate (2013,
s. 50) toteavat, ettd tutkijoiden suorituskykya arvioidaan tutkimustyén tulosten
vertaisarvioinnilla. Opettajien suorituskyvyn arviointi taas on laajalti uskottu opiskelijoiden
varaan. Opiskelijoiden arviointikyky taas nojaa vahvasti heidan kykyyn ja
opiskelumotivaatioon suorittaa heille maariteltyjd kursseja. Suorituskyvyn arvioinnissa ei
saavuteta luotettavaa tulosta, jos arviointi perustuu yksiléiden henkil6kohtaisiin
mieltymyksiin tai tavoitteisiin. Mittareista tulisi saada sellaisia, joita voidaan hyddynt&da
lagjalle opettajakunnalle ja joiden antamat arvot ovat luotettavia ja kesken&an

vertailukelpoisia. Suurissa oppilaitoksissa ei valttaméatta saada mittareiden yllapidosta
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kannattavaa, jos jokaisella opetusalayksikolla on kaytéssd omat mittarit ja niiden

tulkintajarjestelma.

Perinteisesti erilaisissa oppimistilanteissa opiskelijoilta on kysytty mielipiteitd opettajansa
antamasta opetuksesta. Téallaisilla kyselyilla saadaan selville asiakaspalvelullisia arvoja ja
voidaan osoittaa, kuka opettaja on menestynyt parhaiten yksittdisen ryhméan kanssa.
Opetustaitojen mittaamiseen tallaisella kyselylla ei voida vastata, koska opiskelija ei
valttamattd osaa kertoa saadun tiedon relevanttiutta ja kaytettévyyttd ennen kuin han
paasee vertaamaan osaamistaan kaytannon olosuhteissa. Esimerkiksi
autonasentajaopiskelija saattaa omasta mielestddn osata s&atdd moottorin venttiilien
ajoituksen, mutta osaako hén tehda sen korjaamo-olosuhteissa sellaiselle moottorille, jota
han ei ole ndhnyt aikaisemmin. Oppilaitosten opetusalajohtajien kanssa kaytyjen
keskustelujen perusteella voidaan todeta, etté oppilaitosten asiakaskyselyissd ovat usein
menestyneet sellaiset opettajat, jotka ovat roolittaneet itsensa kavereiksi opiskelijoiden
kanssa. Aikataulujen muokkaaminen opetussuunnitelmassa esitettyja lyhemmiksi tai
ylimaaraisten vapaapdivien antaminen saattaa tuoda ylimaaraisia, positivisia
huomionosoituksia opiskelijoilta. Etenkin nuoret opiskelijat ajattelevat ja elavat elamaansa
niin lyhyella periodilla, ettd he eivat osaa tarkastella tiivistetyn tyoskentelyn negatiivisia
vaikutuksia viela opiskeluaikanaan. Tietojen tai taitojen puutteellisuus saattaa tulla esiin
vasta ensimmaisissa tydpaikoissa, jolloin asian oppiminen tapahtuu jonkun muun kuin
oman opettajan avustuksella. Tallaisissa tilanteissa entinen opiskelija ei yleensa lahde

antamaan palautetta entiselle opettajalleen.

Gramlichin ja Greenleen (1993, s. 3) mukaan opettajien suorituskykya mitataan yleisten
asiakaspalveluun liittyvien kysymysten lisaksi myds heidén tuottavuudella. Tuottavuutta voi
olla esimerkiksi opintojen kokeiden tai muiden testien l&pdisymaarat tai tutkintoon
johtavassa koulutuksessa suoritettujen tutkintojen maara opetettua ryhmaa kohden.
Tutkimuksissa on myds havaittu, ettd opettajien omalla koulutustasolla on merkitysta
opiskelijoiden suorituksiin. Korkeammin koulutettujen opettajien ryhmissé tulokset ovat
hieman parempia kuin matalammin koulutettujen opettajien ryhmissd. Opettajien
suorituskyvyn mittaamisen vaikeutena on se, ettd valmentaako opettaja opiskelijoitaan
maarattya ja ennalta tunnettua testitilaisuutta varten vai keskittyyké han opettamisessaan

opiskelijaa kohtaamaan laajemmin elaméssa tai tydssa tulevia haasteita.

Oppilaitoksissa koetaan tarkedksi opetuksen laadun mittaaminen. Bedggoodin ja

Donovanin (2012, s. 826) mukaan asiakastyytyvaisyyttd mitattaessa saatetaan kuitenkin
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herkadsti ajautua tilanteeseen, jossa opetuksen laadun sijasta mitataan opiskelijoiden
tyytyvaisyytta. Opiskelijoiden mielipiteisiin voidaan vaikuttaa monilla eri tavoilla. Esimiesten
kanssa kaydyissd keskusteluissa on tullut esiin, ettd usein hyvid palautteita saadaan
keinoilla, jotka vaikuttavat todellisuudessa opetuksen laatuun heikentavasti. Esimerkiksi
opettaja pitdd opetussessiot suunniteltua lyhempind tai han teettdd keskimaaraista
vahemman harjoitustoitd. Opiskelijat seuraavat aktiivisesti yhteen osaamis- tai
opintopisteeseen vaadittavaa tyomaarda ja vahaisemmalla tyolla saadut pisteet antavat
usein paremman arvion. Bedggoodin ja Donovanin (2012, s. 836) mukaan voidaan olettaa,
ettd hyvad menestysta odottavat opiskelijat antavat parempia arvioita kuin ne opiskelijat,

jotka eivat oleta menestyvansa kovin hyvin.

Ihmisten suorituskykyyn vaikuttaa heiddn suhtautuminen ja asenne tekemiseen.
Myonteisesti asioita kasittelevat henkilét saavat aikaan laadukkaampia suorituksia ja
tyytyvaisempia asiakkaita. Opiskelijoiden tyytyvaisyytta kasitelleessa tutkimuksessa
Bedggood ja Donovan (2012, s. 834) huomasivat, ettd opettajan asiantuntemus ja
keskustelualttius saivat aikaan hyvad palautetta. Erilaisissa opintoja koskevissa
palautteissa on huomattu, etta opiskelijat ovat menestyneet opinnoissaan hyvin, jos he ovat
olleet tyytyvaisia oman opettajansa ammattitaitoon ja asiantuntemukseen. Menestymisen
taustalla voi olla myds opettajan omaan motivaatioon liittyvé innostuneisuus opetettavaan
asiaan, joka ruokkii my6s opiskelijoille positiivista energiaa ja kiinnostusta opetettavaa
aihetta kohtaan. Tyytyvaisyyden ja menestymisen vélisista linkeistd on tehty tutkimuksia,
joiden tulokset eroavat toisistaan. Joissakin tutkimuksissa tyytyvdisyyden ja
oppimistulosten valilla on havaittu vahvoja linkkeja, kun taas toisissa tutkimuksissa on
esiintynyt vain heikkoja linkkeja. Bedggood ja Donovan (2012, s. 837) ovat kehittdneet kaksi
tehokasta mittaria, joilla reflektoidaan kahta keskenaan kilpailevaa tekijdd, oppimista ja
asiakastyytyvaisyytta. Heiddn mukaan opettajan persoonallisia ja ammatillisia
ominaisuuksia tulisi mitata ja raportoida erillaan toisistaan. Liséksi Bedggood ja Donovan
(2012, s. 838) toteavat, ettd mittauksissa pitdisi huomioida ainakin joitakin seuraavista
asioista: opiskelijaryhméan koko, tyytyvaisyys elamaan yleisesti, opiskelijademokratia tms.,

jotta mittaustuloksia voidaan verrata laajempaan kontekstiin.

Opettajan tydn taloudellisuutta mittaavat monissa oppilaitoksissa opettajien esimiehet
tehdessddn suunnitelmaa opettajalle annettavan tyon maarastda. Opettajille merkityt
viikkotunnit tai lukukauden tai jakson aikana pidettavaksi merkityt kurssit merkitsevat
oppilaitokselle tiettya panostusta. Kurssien ja ryhmien tydjarjestyksia suunnittelevat henkil6t

voivat vaikuttaa siihen, mink& suuruisia opetusryhmia kullekin opettajalle tulee. Yksittaisen
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opettajan on yleensda mahdotonta vaikuttaa opiskelijam&araan ainakaan lyhyella
tahtaimella. Ammatillisessa koulutuksessa opettaja voi vaikuttaa kustannusten
muodostumiseen suunnittelemalla opetuksessaan tehtavien harjoitusten sisaltéad ja sita,
kuinka paljon ryhmalle hankitaan raaka-aineita tai muita materiaaleja harjoituksia varten.
Sillanpédén (2011, s. 68) haastattelujen mukaan monissa organisaatioissa mittausta johtivat
esimiehet. Tosin opetuksessa ja vanhustenhoidossa tydntekijdilla oli keskeinen rooli
palvelun tuotosten mittaamisessa. Tyontekijoiden suhtautuminen mittaamiseen vaihteli
organisaatioiden vélilla ja organisaatioiden sisdlld. Osa tyontekijoistd oli motivoitunut

mittaamiseen ja osa koki sen tuovan ylimaaraista rasitetta.

Oppilaitosymparistossa koulutuksen jarjestajat pyrkivat kehitthmaan omaa toimintaansa
tyoeldman tarpeita vastaavaksi. Ammatillisen koulutuksen oppilaitosten omistajina olevat
kunnat, kuntayhtymat, séatiot ja osakeyhtiét haluavat laadullista vastinetta koulutukseen
sijoittamilleen varoille. Omistajien edustajina toimivat hallitukset ja valtuuskunnat seuraavat
maarallisten tekijdiden, kuten suoritettujen tutkintojen, maaria. Tydelaman edustajina
toimivat tyonantajat kiinnittavat ensisijaisesti huomiota valmistuneiden opiskelijoiden

osaamiseen. Opiskelijoiden osaamisen taso edustaa laadullista valvontaa.

Opetushallitus seuraa ja valvoo tutkintojen maaraa ja laatua esimerkiksi asettamiensa
tutkintotoimikuntien kautta. Eri aloilla toimivat tutkintotoimikunnat toimivat nayttétutkintojen
hyvaksyjina ja toimikunnissa seurataan tutkinnon jarjestajittain suoritettuja ja hylattyja koko-
ja osatutkintoja. Suoritettujen tutkintojen maarat vaikuttavat oppilaitosten tulevaisuuteen.
Mikali jollakin koulutusalalla tutkintojen mé&éara on erittéin pieni, saattaa oppilaitos menettaa
kyseisen tutkinnon jarjestamisoikeuden. Talla hetkella suuntaus on sellainen, ettd suuret
toimijat kasvattavat omia kouluttamismaarid ja pienet koulutuksen jarjestajat joutuvat

sulautumaan isompaan toimijaan tai lopettamaan toimintansa.

4.5 Menetelmana Balanced Scorecard

Suorituskyvyn  mittaamisessa  kaytetddn toimijakohtaisia menetelmid. Joissakin
organisaatioissa kaytetdan Balanced Scorecard (BSC) -menetelm&an perustuvia mittareita.
BSC on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema viitekehys. Sen avulla voidaan tukea
strategian muuntamista ohjatuksi toiminnaksi. BSC vastaa myods tulevaisuutta koskeviin
kysymyksiin, koska siind mitataan myods kehittymiseen kaytettyja resursseja. BSC -

menetelmassa tarkastellaan organisaation toimintoja neljan eri nakdkulman kautta:
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taloudellinen nakékulma
asiakasnakokulma

sisaisten prosessien ndkdkulma

0O O O O

oppimisen ja kehittymisen nakdkulma.

Oppilaitosmaailmassa pelkka opiskelijapalaute viittaa historiaan eli miten tyd on hoidettu
aikaisemmin. Tulevaisuudesta ei voida tietdd varmuudella, koska edellisen kurssin opettajat
voivat vaihtua ennen seuraavaa lukuvuotta. N&aiden neljan nakdkulman kayttdminen
sellaisenaan soveltuu parhaiten suuriin tuotantoyrityksiin. Pienten ja keskisuurten yritysten
kayttéon BSC on koettu hieman liian raskaaksi ja tyéllistavéksi, jolloin mittariston kaytosta
saatava hyoty on jadnyt pienemmaksi kuin siihen panostettu kapasiteetti. Neely ja Bourne
(2000, s. 3) toteavat, ettd BSC on otettu kaytt6on noin puolessa Yhdysvaltojen suurista
yrityksistd vuoden 2000 loppuun mennessd, mutta menetelmdn implementointi on
epdonnistunut 70 prosentissa yrityksistd. Oppilaitosten kasvun mydtd BSC-mallista

saadaan rakennettua mittaristo suurten organisaatioiden kayttéon.

Sillanpdan (2011, s. 69) tutkimuksessa havaittin, ettd organisaatioiden
tiedonsiirtojarjestelmat vaativat kehittamista, jotta mittauksissa tarvittavaa tietoa saataisiin
kerattya paremmin talteen. Hyvinvointialan organisaatiossa yritysten kayttdmat
tietojarjestelmat olivat kayttokelpoisempia kuin julkisen ja kolmannen sektorin
organisaatioissa. Suorituskyvyn mittaamisessa hyddynnettavaa tietoa joudutaan usein
hakemaan monista eri lahteist, jolloin tiedon kerdaminen muodostuu suuritdiseksi ja siten
kustannuksia aiheuttavaksi. Tietojen kerdamisessa ja kasittelyssa olennaista olisi, etta
kerddmiseen ja kasittelyyn kohdistuvat kustannukset olisivat alhaisemmat kuin

mittaamisella saavutettavat edut.

Opettajan suorituskyvyn mittaamiseen BSC -menetelméan kaltaisesti Hughes Il ja Pate
(2013, s. 49) ovat kehittdneet Teaching Balanced Scorecardin (TBSC). Kehittdjien mukaan
talla menetelmalla voidaan laajentaa opettamisen suorituskyvyn mittaamista opetusluokan
ulkopuolisiin tekijoihin. BSC mahdollistaa taloudellisten ja ei-taloudellisten tekijoiden
mittaamista ja se on kayttokelpoinen véline suorituskyvyn mittaamisen liséksi myos
suorituskyvyn johtamiseen. Hughes Il ja Pate (2013, s. 51) ovat tarkoittaneet TBSC:n
ensisijaisesti opettamisen suorituskyvyn mittaamiseen, ei opettamisen johtamiseen.
Taulukossa 3 esitetddn BSC:n ja TBSC:n eroja. Erityisesti asiakasnakdkulmaa

kasittelevassa kohdassa nousee kayttgjien kesken varmasti eroavia mielipiteitéd. Joidenkin
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mielesta oppilaitoksen asiakkaita ovat opiskelijat ja toiset taas nékevat yhteiskunnan olevan

oppilaitoksen asiakas.

Taulukko 3. BSC versus TBSC (muokattu Hughes Il ja Pate 2013, s. 61).

The Classic Balanced Scorecard (BSC) versus the Teaching Scorecard (TBSC)

Classic Balanced Teaching Balanced Addresses the Question:

Scorecard Perspectives Scorecard Perspective

Financial Perspective Institutional Perspective How do we look to
providers of financial

resources?

Customer Perspective Student Perspective How do students see us?

Internal Business Process | Departmental/Administrative | At what must we excel?

Perspective Perspective
Learning and Growth Learning and Growth Can we continue to
Perspective Perspective improve and create value?

Minkélaisia asioita opettajan tyostd voidaan mitata? Taulukossa 4 on lueteltu esimerkki-
indikaattoreita, joita seurattin TBSC:n implementoinnissa. Ammatillisessa koulutuksessa
tallaista mittariston kayttbonottoa ei kannata aloittaa kopioimalla esimerkkimittaristoa
suoraan, koska opettajien tydn ja osaamisen vaatimukset ovat erilaisia. Ammatillisessa
oppilaitoksessa voi olla my6s useita eri toimialoja, joissa opetuksen jarjestelyt poikkeavat
toisistaan huomattavasti. TBSC:n implementointi onnistuu parhaiten silloin, jos mitattava
osasto pystyy itse madarittelemaan mittarit, jotka parhaiten kuvastavat heidén toimintaa
(Hughes Il ja Pate 2013, s. 66). Kurssien osallistujamaaraa ei voida verrata suoraan, silla
luokkaopetuksessa ryhmakokoa rajoittaa usein vain kaytossa olevan tilan koko kun taas
kaytannon harjoituksissa ryhmakoko rajoitetaan pieneksi riittavan ty6turvallisuuden
takaamiseksi. Opiskelijanédkdkulman ja hallinnollisen nakékulman mittareissa taas voidaan
nahda opettajan tydskentelymotivaation vaikutus. Nykyisissa ammatillisten perustutkintojen
perusteissa ei maaritelld sita, miten opetus kaytannodssa jarjestetaan (Opetushallitus 2014).
Tutkintojen perusteissa on lueteltu tavoitteet ja osaamisvaatimukset, jotka tutkinnon
suorittajan tulee osata suoriutuakseen tutkinnosta. Verkkokurssien rakentaminen kertoo
opettajan omasta oppimisvalmiudesta ja halusta hyodyntdaa nykyaikaisia pedagogisia
keinoja tiedon kartuttamisessa. Samoin opettajan valmius poistua omasta kotiluokasta

opettamaan kursseja muihin ymparistoihin tai opettaa kurssia, joka on hanelle itselleen uusi,
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kertovat siita, ettd han haluaa olla kaytettavissa monipuolisesti. TBSC tarjoaa hyvan alustan
opettajien suorituskyvyn arviointiin. Hughes 1l ja Pate (2013, s. 68) mainitsevat kuitenkin
menetelmasta yhden kriittisen elementin: Arvioinnit ovat kuitenkin viime kadessa
subjektiivisia, tekijoiden henkilokohtaisia nakemyksia. Viitekehys tarjoaa kuitenkin

nakdkulmia oman henkilékohtaisen toiminnan kattavaan arviointiin.

Taulukko 4. TBSC esimerkki (muokattu Hughes Il ja Pate 2013, s. 65).

Institutionaalinen nékékulma | Opiskelijoiden maara Opetettujen kurssien maara

Verkkokurssien maara Suurten ryhmien (> 60

opiskelijaa) luentojen maara

Opetuksesta saadut arvosanat

Opiskelijanédkdkulma Opiskelijoiden antaman palautteen Opettajan saavutettavuus
keskiarvo eri kursseilta vimeisen oppituntien ulkopuolella ohjausta
kahden lukuvuoden aikana varten

Opetussuunnitelman, kattavuuden Ohjaus ja referenssit

ja oppimisen odotukset

Opinnaytetdiden arviot Muuta

Hallinnollinen nékdkulma Opettaa kursseja tarvittaessa Opetus eri paikoissa

normaalikierron ulkopuolella

Tehokas arviointien hallinnointi Verkkokurssien johtaminen

Opetusmateriaalin ajantasaisuus Opiskelijoiden valmistaminen

seuraaville kursseille

Luokkatyoskentelyn Viestinta: Case-esimerkkien ja
vertaisarviointiin osallistuminen esseiden kayttaminen kursseilla
Oppimisen ja kasvun | Osallistuminen konferensseihin tai Uuden tekniikan kayttaminen
nakdkulma tyopajoihin opetuksessa
Innovatiivinen pedagogiikka Pedagogisten artikkeleiden
julkaisut

Yllapitaa tadydennyskoulutuksen
(CPE, Continuing Professional

Education) sertifikaatin vaatimukset

TBSC:n suora kayttoonotto ei ole mahdollista ammatillisissa oppilaitoksissa. Opetuksen

muoto ja opettajien tyotehtavat eroavat hieman mallissa esitetystd. Ammatillisten
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oppilaitosten ja aikuiskoulutuskeskusten kouluttajien tyénkuvaan ei kuulu tutkimustydon
tekeminen ainakaan niin laajassa mittakaavassa, ettd he laatisivat tutkimusartikkeleita
omalta alaltaan. Perustutkintokoulutuksessa opinnaytetdiden merkitys véahenee uusien
tutkinnon perusteiden tullessa voimaan 1.8.2015, kun opiskelijoilta ei endd edellyteta
edellisissa perusteissa ollutta opinnaytetydta (Opetushallitus 2014). Opetuksesta annetut
arvosanat eivat ole valtakunnallisesti vertailukelpoisia kuten ylioppilastutkinnossa. Mallia
mukaillen on mahdollista suunnitella oppilaitoksen omien opetusalojen ominaisuudet

huomioiva mittausjarjestelma.

4.6 Mittaamisen vaikutus opettajien tyoskentelyyn

Yleisesti tarkasteltuna ihmiset suhtautuvat ulkoisiin motivaatiotekijoihin vakavasti.
Rahallisen palkkion kasvattaminen nousee keskusteluissa usein esiin kun kysytaan
ihmisten mielipiteitd motivaatiota parantavista keinoista. Opettajan tydssa rahallisen
palkkion  kasvattaminen  todenn&kdisesti  kelpaa  tyontekijoille.  Haasteellista
suoriteperusteisen palkkion méaarittelyssa tekee se, minkdalaisilla mittareilla suorituskykya

mitataan.

Yhdysvalloissa, Coloradon Denverissd, jarjestettin 1999 pilottikokeilu opettajien
suoriteperusteisesta palkasta. Sen perustana kaytettiin oppilaiden saavutuksia. Suuri osa
opettajista suhtautui suoriteperusteiseen menetelmaéan positiivisesti. Ennalta méaariteltyjen
opintosuoritusten kayttd ei kuitenkaan ollut riittdva pohja mittaamiselle, koska opettajan
vaikutusta opintosuoritukseen ei pystyta osoittamaan riittavan tarkasti. Lisaksi mittarit eivat
sopineet sellaisenaan suureen osaan oppiaineista, kuten esimerkiksi liikuntaan,
mediataitoihin ja erityisopetukseen (Gratz 2009, s. 77). Gratzin (2009, s. 78) mukaan
mittaaminen pelkdstdan akateemisten saavutusten perusteella on tulevaisuutta ajatellen
vaarallista. Tiedon lisaksi ty6nantajat toivovat tulevilta tyontekijoiltaan kykya ajatella
kriittisesti, osata ratkaista erilaisia ongelmia ja tytskennella ryhman osana. Lisaksi
tyomoraali ja kommunikointitaidot ovat tydelaméassa vaadittavia taitoja. Naitd taitoja ei
opiskella kouluissa erillisind aineina, vaan ne pyritddn upottamaan kaikkiin eri aineisiin,
jotka on mainittu erikseen opetussuunnitelmissa. Gratzin (2009, s. 79) mielestad koulun,
jossa halutaan kasvattaa ajattelevia, luovia ja empaattisia ihmisia, pitaa sisallyttda naita
ominaisuuksia sisaltavia tekijoita suorituskykymittareihin. Koetuloksia sisaltavat mittarit
saavat kylla koetulokset paranemaan, mutta muut tavoitellut ominaisuudet jaavat

alhaisemmalle huomiolle.
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Gratzin (2009, s. 76) mukaan koetuloksien mukaan maaraytyva palkka on merkittavampi
poliittisesti kuin pedagogisesti. Opettajan tydstd puhutaan usein kutsumusammattina, jota
ei tehdéa rahan takia. Todellisuudessa koulujen opettajanhuoneissa olisi hyvin rauhallista,
jos tyosta saatu korvaus olisi vain henkista hyvinvointia ilman taloudellista vastiketta. T&han
kutsumusviittaukseen liittyen Gratz (2009, s. 78) nostaa esiin ajatuksen, jonka mukaan
opettajat tuskin [6ytavat uutta tietoa opetettavaksi tai jattéavat jotain tietoa jakamatta,
mitataan suorituskykya erikseen tai ei. Ulkopuolisten ajatus siitd, ettd opettaja auttaisi
oppilasta enemmaén saadakseen bonuksen, ei saa kannatusta opettajien keskuudessa.
Opettajat kokevat tallaiset ajatukset heiddn ammattietikkaansa véhatteleviksi, eivét

motivaatiota kasvattaviksi.

Gratzin (2009, s. 79) mukaan Denverin pilottikokeilu auttoi nostamaan esiin sellaisia
vaativampia opettajien tehtavia, joiden perusteella heille katsottiin olevan perusteltua
maksaa korkeampaa palkkaa. Tallaisia tehtavid olivat mm. osallistuminen
opetussuunnitelmatydhon, toimiminen nuorempien opettajien mentoreina tai osallistuminen
muihin  vastaaviin erityistehtaviin. Suomen kouluissa ja oppilaitoksissa samaa
vaativuusperusteista palkkausjarjestelmaa sovelletaan viela varsin vahan. KT
Kuntatyonantajien (2014, s. 214) tydehtosopimuksen mukaan suomalainen opettajan
palkkausjarjestelma perustuu henkilén suorittamaan koulutukseen ja tybelaméassa
kaytettyihin vuosiin. Koulutustaso méaarittelee opettajan peruspalkan ja tydhistoria kertoo
kokemuslisdan oikeuttavat vuodet. Perustyon lisdksi opettaja, joka vastaa opetuksensa

lisdksi myds jostain erityistehtavasta, saa yleensa tehtavan hoitamisesta lisékorvausta.

Suomalaisten julkisella alalla toimivien organisaatioiden suorituskykyd on tutkittu
esimerkiksi Lappeenrannan yliopiston tutkimuksissa. Julkisilla sektoreilla ei yleensa ole
mahdollisuutta palkita hyvista suorituksista taloudellisilla palkkioilla. Ukko et al. (2009, s.
323) toteavat, etta tyonantaja voi palkita hyvistd suorituksista esimerkiksi antamalla
mahdollisuuden opiskella tai kuntoilla tyGaikana. Esimiesten mukaan tyontekijoiden
tyoskentelymotivaatio on parantunut ja se on johtanut edelleen koko organisaation
parantuneeseen suorituskykyyn. Yrityselamassd on myds esimerkkeja siitd, ettad
tyonantajan mahdollistama ja tukema lilkkuntaharrastus motivoi tyéntekijoitd huolehtimaan
itsestdén. Parantuneen fyysisen kunnon avulla voidaan huolehtia siitd, etté sairaspoissaolot
pysyvét alhaisina. Liikuntaa ja opiskelua tukeviin organisaatioihin hakee tdihin myods
ihmisia, joilla ainoana hakumotivaationa ovat ndma aineettomat edut, vaikka muu
ammatillinen osaaminen ja aiempi kokemus eivat muuten mahdollistaisi paasya ko.

organisaatioihin.
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Hughes Il ja Pate (2013, s. 75) tekivat TBSC:n implementoinnin jalkeen kyselyn niille
opettajille, joiden suorituskyvyn arvioinnissa hyoddynnettiin tuloskorttimenetelmaa.
Menetelmdaan oltiin erittdin tyytyvaisia, asteikolla 1-5 vastaajien keskiarvo oli 4,5 ja alle 3:n
arviointeja ei ollut lainkaan. Bedggoodin ja Donovanin (2012, s. 827) mukaan opettajien
suorituskykyd mitattaessa pitda tutkimusten tulokset asettaa oikeaan kontekstiin ja
maaritella laadullisia tekijoitéd tarkasti ennen kuin tietoja hyddynnetddn oppilaitoksen

johtamisen apuna.

4.7 Prosessin jatkuva kehittaminen

Paajanen et al. (2009, s. 579) havaitsivat tekniikan alalla toimivassa yrityksessa
tekemassaan tutkimuksessa henkildston osaamisen kehittdmistarpeista, ettd uuden
tietdmyksen sulauttaminen vanhaan tietdmykseen vaatii panostusta myos tulevaisuudessa.
Tutkimuksen tuloksissa mainitaan myds omien valmiuksien kehittamisen olevan tarkeaa ja
toimintojen kokonaisuuden hallinnan olevan hyddyllistd myos tulevaisuudessa. Yhdessa
vietettyd aikaa ja asioiden tekemistd yhdessa ei koettu kovinkaan merkittavaksi asiaksi.
Tassa suhteessa tydpaikailla esiintyy hyvin erilaisia tapoja toimia. Paajanen et al. (2009, s.
573) tekivat tutkimustaan kohderyhmalle, jotka tydskentelivat itsendisisséa tehtavissa ilman
suoranaista valvontaa. Téllaiselle kohderyhmalle ryhmadynamiikalla ei valttamatta ole niin
suurta merkitysta kuin ryhmaélle, joka tydskentelee tiimind tiiviissa yhteistydssé. Rauste-Von
Wright et al. (2003, s. 228) vaittavat, etta opettajat ovat usein kiinnostuneita kouluttamaan
itsedan ja tutustumaan opettamansa alan uusiin suuntauksiin. Heiddn saamiaan uusia
ajatuksia sovelletaankin usein yksittaisina ja erillisina osina koulun arkeen. Opettajilla on
toisin sanoen konstruktivistinen tapa oppia uusia asioita vanhojen, aiemmin opittujen

asioiden paalle.

Ihmisille, jotka ovat olleet pitkd&n samassa tytpaikassa tai samanlaisissa tyotehtavissa, on
muodostunut rutiinit, joiden mukaan he tekevat tyotdan. Etenkin tyOpaikoissa, joissa
tyontekijat kokevat oman olotilansa varmaksi esimerkiksi ty6paikan pysyvyyden suhteen,
he saattavat ajautua turvallisuuden tunteeseen ja ovat tyytyvéisia omaan olotilaansa.
Tallaisessa tilanteessa saattaa olla vaikeaa motivoida itsedén oppimaan uusia asioita tai
taitoja, jos naille uusille tekijdille ei ole juuri silla hetkelld ajankohtaista tarvetta. Rauste-Von
Wright et al. (2003, s. 231) mielesta ihmisten on vaikea purkaa automatisoituneita
proseduraalisia taitoja. Heiddn mielestddn purkaminen vaatii, ettd henkild reflektoi

jatkuvasti omaa toimintaansa ja tarkastelee sitd, mita pyritddn tekemaan ettd myos sita,



51

mit& itse asiassa tehdaan. Ihmisten motivoituminen oman toimintansa muuttamiseen tulee
esiin siitd, miten han suhtautuu oman alansa kehittymiseen ja itsensa valmiuteen muuttaa
omaan toimintaansa. Jos ihminen osaa tarkastella kriittisesti omaa toimintaansa ja
tekemidén ratkaisuja, han todenndkodisesti osaa huomata itse oman tekemisensa

muuttamistarpeita.

Julkisella sektorilla maailma muuttuu kuten yksityiselldkin sektorilla. Poliittisten p&atdsten
luomat suuntaviivat asettavat tarvetta organisaatioiden jatkuvalle kehittamiselle.
Tuottavuutta ja palvelukykya tulisi saada paremmaksi ja kustannuksia alhaisemmaksi.
Etenkin kansantalouden ollessa taantumassa ja rahoituksen vaikeutuessa julkisen sektorin
toimijat joutuvat tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti. Ylimaaraisia toimintoja ja
kustannuksia on karsittava, vaikka toisaalta organisaatioille on annettu lakiin perustuvia
maarayksia erilaisten tehtéavien hoitamiseen. Tassa paineessa johto ja esimiehet joutuvat
suunnittelemaan ja pohtimaan edellytyksia toiminnan tulevaisuudelle. Tyodntekijéiden
huomioiminen prosessien tarkastelussa edellyttdd muutakin kuin lomautuslistojen
suunnittelua. Tyontekijoiden motivaatiota voidaan hyddyntdd ottamalla heiddt mukaan
tarkastelemaan oman organisaation nykytilaa. Esimiesten tehdessa itsendisesti ratkaisuja
tyontekijat havaitsevat nopeasti, mikali heidan osaamistaan ja ammattitaitoa ei arvosteta.
Talla saattaa olla merkittdva negatiivinen vaikutus muutosprosessin onnistumiseen.
Kehittdmistydhon kannattaa ottaa mukaan mahdollisimman laaja joukko organisaation eri
portaiden osaajia, jolloin heidat saadaan sitoutettua toimintaan ja osallistamalla voidaan

kasvattaa my6s motivaatiota.

4.8 Mittaamisen haasteet

Suorituskyvyn mittaaminen on suunniteltava ja toteutettava organisaatiokohtaisesti. Neely
ja Bourne (2000, s. 3) toteavat, ettd mittaaminen epaonnistuu herkasti, mikali suunnitteluun
ei Kiinnitetd riittavasti huomiota ja jos mittariston kayttéonottovaiheessa tulee eteen
ongelmia. Erilaisten haasteiden vahentaminen on mahdollista varaamalla riittavasti aikaa ja
asiantuntemusta prosessin alkuvaiheeseen. Uuden jarjestelmé@n luominen vaatii asian
tarkastelua eri ndkokulmista ja sen vuoksi suunnittelu vaatii aikaa. Tassa luvussa

kasitelladn mittausjarjestelman luomista seka mittareiden valintaa.
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4.8.1 Mittausjarjestelmén luominen

Suorituskyvyn mittaamisen aloitus saattaa saada kimmokkeen kilpailijoiden ottaessa omaa
jarjestelmdd kayttdon. Organisaatioiden esimiehet paattavat, ettd omassakin
organisaatiossa on aloitettava jarjestelmallinen suorituskyvyn mittaaminen. Neely ja Bourne
(2000, s. 4) toteavat, ettd hanketta aloitettaessa ei kannata pohtia sité, mitd mitataan, vaan
sitd, mihin organisaation menestys perustuu. Organisaatiolla on oma toimintakulttuuri,
jonka mukaan siella on saatettu toimia vuosien, jopa vuosikymmenten ajan. Hankkeen
alussa on syytd keskittya siihen, mihin organisaation toiminta perustuu ja avata
toiminnalliset prosessit havainnollistaviksi kaavioiksi. Kaavioiden avulla voidaan tarkastella
toimintojen riippuvuutta toisistaan ja saada selville kokonaisuuden kannalta merkityksellisia
toimintoja. Mitattavien tekijdiden valinnassa on huomioitava niiden relevanttius ja
validiteetti. Epaonnistuneissa implementoinneissa yhdistavana tekijana on ollut jalkikateen
tarkasteltuna vaarien tekijoiden mittaaminen. Ty6ntekijat osaavat muuttaa kayttaytymistaan
ja alkavat tehda ty6taan siten, ettd mittaustulokset paranevat. Tama on hyva asia silloin, jos

mittarit on osattu valita oikein.

Vaarien mittareiden kohdalla tyd suunnataan kokonaisuuden kannalta vaaraan suuntaan,
koska tyotd tehdaan mittareiden ehdoilla. Neely ja Bourne (2000, s. 5) mainitsevat
esimerkkind puhelinpalvelukeskuksen, jossa mitattiin puhelun vastausaikaa. Tyontekijét
reagoivat asiaan niin, ettd puheluiden tullessa he nostivat ja laskivat luurin vastaamatta
puheluun, mikali heilld oli toinen asiakas linjalla samaan aikaan. Nain saatiin mittauksen
kannalta hyvad jalkea, mutta asiakaspalvelun arviot todenndkéisesti laskevat, jos
asiakkaalle lyodaan luuri korvaan. Sangerin (2012, s. 186) mukaan mittaamisessa
kaytettavan tiedon on oltava riittdvdn ajantasaista, jotta sitd kannattaa hyddyntaa
operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. Vuosi sitten kerattyjen tietojen kayttd voi olla
hyodyllisté strategisessa pohdinnassa, mutta paivittdisessa tydssa on suositeltavampaa

kayttaa ajantasaista tietoa.

Suorituskyvyn mittaamisessa tarvitaan usein tietoja monista eri toiminnoista. Isoissa
organisaatioissa haasteena on tiedon kerddminen kayttokelpoiseen formaattiin. Neelyn ja
Bournen (2000, s. 5) mukaan tietojarjestelmien infrastruktuurin puutteet aiheuttavat
mittausjarjestelmien implementoinnin epaonnistumisia. Kaytettavat tietojarjestelmat eivat
valttamatta puhu keskenaan yksittaisen organisaation sisalla, koska esimerkiksi hallinnolla,
tuotannolla ja myynnilla voi olla kdytdssa erilaiset ohjelmistot. Tietojen kerddminen saattaa

vaatia niin paljon resursseja, ettd mittaamisesta saatava hyoty jad pienemmaksi kuin siita
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aiheutuneet kustannukset. Pienissa organisaatioissa tietojen kerddminen voi olla
yksinkertaisempaa ja helpompaa. Sen vuoksi mittaamisen hyddyt saadaan realisoitua
paremmin kayttdon. Kolmantena virheend Neely ja Bourne (2000, s. 6) mainitsevat
kyllastymisen ja turhautumisen. Esimiehet ja johto haluaisivat saada asioita tapahtumaan
mielellddn nopeasti, jotta he paasisivdt nadkemaan mittauksella saatuja hyotyja
mahdollisimman nopeasti. Toimivan jarjestelman rakentaminen ja jarkevien mittareiden
luominen vaativat aikaa ja testauksia. Hankkeeseen on hyva saada sitoutettua mielellaan

useampia esimiehid, jotta yhden vastuuhenkilon kyllastyminen ei pysayta koko hanketta.

4.8.2 Mittareiden valinta

Hyvien mittausjarjestelmien olemassaolo ei viela takaa sitd, etta mittareilla saataisiin aikaan
toiminnan tehokkuuden paranemista tai tuottavuuden nousua. Neelyn ja Bournen (2000, s.
6) mukaan hyvat tiedonhallintajarjestelmat tuottavat kaavioita ja taulukoita, mutta esimiehet
eivat valitettavasti aina osaa analysoida saatua tietoa. Sangerin (2012, s. 197) mukaan
organisaatioilla on vaikeuksia saada muutettua suorituskyvyn mittaaminen suorituskyvyn
johtamisen ty6kaluksi. Historia saadaan selville taulukoista, mutta siité ei ole hyotya, mikéali
johto ei osaa valita keinoja, joilla suuntaa voidaan muuttaa ja tuloksia saada paremmiksi.
Organisaatioiden tietojarjestelmissd on valtava maara erilaista tietoa. Olennaista on se,
miten sitd hyoddynnetddn mahdollisimman tehokkaasti. Hyvat johtajat hyodyntavat
organisaation prosessikaavioita ja loytavat sieltd kokonaisuuden kannalta olennaiset
toiminnot, joita seurataan. Nykyaikana tietoa on saatavilla niin paljon, etté4 vaikeutena on
oytda tietomassojen seasta se oman toiminnan kannalta tarkea tieto. Huolellisella
suunnittelulla voidaan saada myds rohkeutta jattdd arvoltaan vahaisempi tieto huomiotta.
Monissa muissakin asioissa patee sama totuus kuin suorituskyvyn mittaamisessa, vain
olennainen on tarke&d. Ukko et al. (2008, s. 89) mukaan esimiesten ja tyontekijoiden
nakokulmista tarkasteltuna suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa eri tavalla tyontekijéiden

tyoeldman laatuun (kuva 4).
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management’s and employees' perceptions on PM impacts on the quality of working life
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z management's and employees’ common view on PM impacts on the quality of working life

Kuva 4. Suorituskyvyn mittaamisen vaikutukset tyontekijéiden tyéeldmén laatuun johdon ja
tyontekijoiden nakdkulmista (Ukko et al. 2008, s. 89)

Hyvia kaytantdja kannattaa tutkia ja vertailla sekéa miettia, milla tavalla ne sopisivat omaan
organisaatioon. Suoraa kopiointia kannattaa kuitenkin valttda. Tarked huomio on myds
siind, ettd mittaaminen ei ole lopullinen maali. Se on tydkalu, jota voidaan kayttda
johtamisen apuna. Johtamistydssa tarvittavia mittauksen tuloksia pitdd saada kerattya

rittavan tihealla aikavalilla, jotta toiminnassa voidaan sailyttaa riittava reaaliaikaisuus.

Esimiesten ammattitaidolla on suuri merkitys mittausjarjestelmén kehittdmisessa ja
kayttbonotossa. Rantanen et al. (2007, s. 429) toteavat, etté julkisella sektorilla esimiehiksi
valitaan usein ammatillisesti péatevid ihmisia, vaikka johtamistaitojen arvostaminen olisi
tarkedmpi osatekija. Oppilaitosmaailmassa tama tarkoittaa sita, ettd hyvasta opettajasta ei
valttamatta tule hyvaa esimiestd, koska hanella ei opettajakokemuksensa perusteella ole
kertynyt osaamista ihmisten johtamisesta. Opiskelijoiden ohjaaminen ei valmista opettajaa
tyontekijoiden johtamiseen. Nykyaikana yhteiskunnan taloustilanteen ollessa taantumassa
julkisen sektorin organisaatioissa pyritdan vahentamaan kustannuksia kaikin mahdollisin
keinoin. Yrityselamassa suorituskyvyn mittaamisen historia ulottuu kauemmas kuin
julkisella sektorilla. Yrityksiss& on kokeiltu erilaisia menetelmia ja kokeilun ja testaamisen

kautta on loydetty toimivia ratkaisuja.

Julkisella sektorilla on lahdetty kopioimaan yritysten kaytantdja pohtimatta sitd, miten
yksittdinen menetelm& sopii kyseiseen organisaatioon. Julkisten laitosten koko on usein

suurempi kuin yrityksissd. Suurissa laitoksissa jarjestelman kayttoénotto vie aikaa ja mikali
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suunnittelu ja implementointi eivat toteudu riittdvan nopeasti, kayttdon ajetaan jo seuraavaa
muodissa olevaa menetelm&a. Henkiléston motivaatio laskee varmasti, jos he eivat ehdi
sisaistad kunnolla kaytdéssa olevaa jarjestelmaa ennen kuin organisaatioon ajetaan jo
seuraavaa jarjestelmaa. Muutos on jatkuvaa, mutta johdon tehtavana on yrittdd suunnitella
strategiaa mahdollisimman pitkalle eteenpdin, jotta operatiivisella tasolla ei tule muutoksia
kohtuuttoman usein. Oppilaitosmaailmassa laitoksen johdon ty6td vaikeuttavat poliittisen
ohjauksen linjamuutokset. Opetushallituksen virkamiestyond suunniteltavat toimet
vaikuttavat suoraan yksittaisten oppilaitosten kaytannon tyéhon. Poliittiset paattajat
ohjeistavat virkamiehid sen mukaan, minkalainen kokoonpano valtioneuvostossa kulloinkin
on voimassa. Taloudellisten haasteiden johdosta hallituksen kokoonpano saattaa muuttua
kesken vaalikauden ja muutokset aiheuttavat yleensd suoria vaikutuksia virkamiesten

kautta oppilaitosten tyéhon.

Tyontekijan osaamisvaatimukset vaihtelevat ammatista ja tyotehtavasta riippuen
huomattavasti. Opettajan tydssa esiintyvid osaamisvaatimuksia ovat Rauste-Von Wright et

al. (2003, s. 229) mukaan seuraavat tekijat:

1. Opettaja osaa oppia opettamansa siséltéalan hyvin.

2. Opettajan on hallittava alansa niin, ettd han pystyy ymmartamaan, miten eri oppilaat
ymmartavat alan ilmiét, kasitteet ja ongelmanratkaisustrategiat.

3. Opettajan kasitykset oppimisprosessin luonteesta kuvastuvat hanen toiminnassaan.
Hanen on hallittava itsereflektiiviset valmiudet omassa opetuksessaan.

4. Opettajan on hallittava oppimisen ohjaamisen taidot.
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5 KYSELYTUTKIMUS OPETTAJILLE

Tutkimuksessa toteutettiin  séhkdinen kysely, jonka vastauslinkki I&hetettin kolmeen
ammatillista opetusta jarjestavdan oppilaitokseen. Oppilaitoksissa on sekd nuorille
suunnattua ammatillista peruskoulutusta ettd aikuisille suunnattua ammatillisiin
nayttétutkintoihin valmistavaa koulutusta. Kyselyssa huomioitiin nelja eri kategoriaa Parkin
jaWordin (2012, s. 715) tutkimuksen mukaisesti:

Sisdisen motivaation tekijat (halu palvella yhteis6a)
Taloudelliseen motivaatioon vaikuttavat tekijat (korvaus ty6sta)

Turvallisuuteen vaikuttavat tekijat (tydsopimukset, elake-edut)

P 0D P

Etenemiseen vaikuttavat tekijat (koulutus, urakehitys, vastuullisuus).

Kysely oli avoinna vastaajille 2.-16.3.2015. Kyselyn vastauksista ei ollut mahdollista eritella
yksittdisen vastaajan antamia tietoja. Kyselytutkimuksen analysoinnin jalkeen jarjestettiin
haastattelut kolmelle kohderyhméan edustajalle. Heiltd kysyttiin tarkentavia kysymyksia ja
mielipiteitd kyselyn yhteenvetoon liittyen. Haastattelujen jalkeen laadittiin mallimittaristo,
jossa on huomioitu seka tybnantajan ettd tyontekijdn tarpeita. Tyontekijan kannalta
huomiota pyrittiin kiinnittdmaan sellaisiin mittareihin, joihin heilld itsellddn on mahdollista

vaikuttaa ja jotka tukevat mydnteistd motivoitumista.

5.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Kysely toteutettin kolmessa ammatillista perus- ja aikuiskoulutusta jarjestavassa
oppilaitoksessa. Kyselyssa kaytettiin Surveypal -nimista ohjelmaa, joka toimii Internetissa.
Kyselyn vastauslinkki lahetettiin organisaatioiden sisdisten sahkopostien kautta ja
osoitettiin kaikille opetustyota tekeville tyontekijdille. Saateviestissd kerrottiin lyhyesti
tutkimuksen tarkoituksesta ja esitettin toive, ettd mahdollisimman moni osallistuisi
kyselyyn. Kyselyyn vastaamisesta ei tarjottu lahjoja eika vastanneille jarjestetty arpajaisia.
Vastausaika oli kaksi viikkoa. Taman pituisella vastausajalla haluttiin luoda mielikuva, etta
kyselyyn on hyva vastata mielellaan heti, kun saa viestin. Pitempi vastausaika koetaan
keskustelujen perusteella sellaiseksi, ettd alussa aikaa tuntuu olevan paljon ja oma
vastausaika siirretddn tulevaisuuteen. Joskus myohemmin viesti I6ytyy omasta
postilaatikosta ja silloin vastausaika saattaa olla jo pdaattynyt. Vastaajien tietoja

taustoittavassa kysymyksissa selvitettiin ikd, sukupuoli ja tydkokemuksen kesto opettajana
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tai kouluttajana. Motivaatioon vaikuttavissa tekijoissa kysyttin  heiddn omaan
tyoskentelymotivaatioon vaikuttavia tekij6itd ja sitd, minkalaiset tekijat saisivat heidéat
harkitsemaan tyopaikan vaihtamista. Palkitsemista kasittelevassa kysymyksessa esitettiin
erilaisia palkitsemistapoja, joista heidan tuli valita itselleen mieluisimmat vaihtoehdot.
Kysymyksiin sai valita kolme mielestaan tarkeintd vaihtoehtoa, tarkeysjarjestyksella ei ollut
merkitysta. Kaikissa kysymyksissa oli lisaksi vapaan vastauksen ruutu, johon vastaajilla oli
mahdollisuus kirjoittaa myds sellaisia vaihtoehtoja, joita valmiissa vaihtoehdoissa ei ollut.
Monivalintakysymyksissd sovellus sekoitti vastausvaihtoehtoja sattumanvaraiseen
jarjestykseen. Talla voitiin vaikuttaa siihen, ettd jokaisessa kysymyksessa ensimmaisiin

vaihtoehtoihin annetut vastaukset jakaantuisivat tasaisemmin usealle vaihtoehdolle.

Kyselyssa esitettiin vaittdmia, joiden vastaamisessa kaytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa
(1 = heikko / v&hainen ... 5 = erittédin hyva / merkittava). Vastaajien (n = 140) taustatiedot
esitetddn taulukossa 5. Kyselyssa ei eroteltu opettajien toimialaa eikad tydnantajaa tai
paikkakuntaa, jossa he asuvat tai tydskentelevat. Kyselyssd annettin motivaatiota
kasitteleviin kysymyksiin valmiita vaihtoehtoja, joista osa liittyi siséiseen ja osa ulkoiseen
motivaatioon. Vaihtoehtokysymyksissa oli lisdksi mahdollisuus antaa oma vaihtoehto
sanallisena vastauksena, mikali valmiista vaihtoehdoista ei 10ytynyt vastaajalle mieluista

tekijad.

Taulukko 5. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot.

n %
iké [vuotta] alle 25 0 0,0
25-35 10 7,1
36-45 23 16,4
46-55 61 43,6
yli 55 46 32,9
sukupuoli nainen 77 55,0
mies 63 45,0
tybkokemus opettajana / kouluttajana [vuotta] alle 3 10 7,1
3-13 68 48,6
13-23 35 25,0

yli 23 27 19,3
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5.2 Tutkimuksen analysointi

Kyselytutkimuksessa kaytetty Surveypal -ohjelmisto on luotu séhkdisten kyselyiden
toteuttamiseen. Ohjelmistossa on mahdollisuus verrata annettuja vastauksia
tarkastelemalla eri kysymyksiin annettujen vastausten korrelaatioita. Ohjelmisto kertoo
suoraan myds yksittdiseen kysymykseen annettujen vastausten lukum&ardn (n) ja
vastausten jakauman osuuden (%) kaikista annetuista vastauksista. Ohjelmistoon on
mahdollista asettaa erilaisia suodattimia, joilla voidaan tarkastella, minkalaisia vastauksia
johonkin tiettyyn ryhmaan kuuluvat vastaajat ovat antaneet. Tassd analysoinnissa
suodattimina kaytettiin sukupuolta, vastaajan ikda ja opettajakokemuksen kestoa. Naiden
tekijéiden avulla haluttiin selvittdd, onko motivaatioon vaikuttavissa tekijéisséa eroa naisten
ja miesten valilla, nuorten ja vanhempien opettajien valilla tai onko silla merkitysta, kuinka

pitk& opettajakokemus henkil6lle on kertynyt.

5.2.1 Yleiskuva opettajien vastauksista

Tulosten analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa esitetaan kaikkien vastaajien antamien
vastausten yhteenveto. Kuvassa 5 nahdaan tyodskentelymotivaatioon merkittavasti
vaikuttavat tekijat. Annetuista vaihtoehdoista selvasti suosituimmaksi (n = 86) osoittautui
onnistumisen kokemukset tydsséa. Toiseksi suosituin (n = 74) oli mahdollisuus suunnitella
oman tyon siséltoéa ja aikatauluja. Kolmanneksi suosituin (n = 52) oli tiimin / [&hipiirin hyva

yhteishenki.

Vapaissa kommenteissa osa vastaajista korosti viela hyvad yhteishenkeéa kollegoiden ja
opiskelijoiden kanssa ja mahdollisuus siirtdd omaa tietdmystd eteenpdain. Vahvaa ja
asiantuntevaa esimiestyota arvostettiin useissa kommenteissa. Hyva yhteistyd omien
opiskelijoiden seka tydelamén edustajien kanssa vaikutti myds monen vastaajan

motivaatioon.
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Kuva 5. Tydskentelymotivaatioon positiivisesti vaikuttavat tekijat.

Motivaatioon negatiivisesti vaikuttavista tekijoistd merkittavimpana koettii

kiristyminen. Seuraavat kaksi sijaa, tydtuntien merkittava vahentyminen
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vastausten jakauma kaikkiin kyselyssé annettuihin vaihtoehtoihin.
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Kuva 6. Motivaatioon negatiivisesti vaikuttavat tekijat.
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Vapaan palautteen osassa vastaajat nostivat esiin esimiestydon merkityksen. Useat
vastaajat ilmoittivat motivaationsa heikkenevén, jos esimiestyd ei tue yhteishenkea.
Kommenteissa viitattiin seka lahiesimiehiin ettd organisaation ylempéaéan johtoon. TAma on
tarked esimiestydossa huomioitava tekija. Jatkuva negatiivinen palaute esimiehiltéa tai
opiskelijoilta ja kiireen lisd&ntyminen sekd huonosti organisoidut tydtehtavat nousivat esiin
useissa kommenteissa. Tyopisteen siirto toiselle paikkakunnalle oli neljnneksi yleisin
motivaatiota heikentava tekija. Siihen myds viitattiin useissa sanallisissa kommenteissa.
Tybaikojen muuttumiseen liittyen erikseen mainittiin heikentavana tekijand nykyisten
tybaikojen muuttuminen vuorotyoksi. Nykyaikana opettajan tyo sisaltdd opetuksen
toteuttamisen ja suunnittelun lisédksi usein osallistumista erilaisiin hankkeisiin ja projekteihin.
Naiden tehtavien hoitaminen vaatii omat resurssit. Lisdksi etenkin vastuuopettajilla on
hoidettavana erilaisia hallinnollisia tehtavia ryhmien ja yksittaisten opiskelijoiden asioiden
jarjestelyssa. Joissakin kommenteissa mainittin tallainen opetuksen ulkopuolinen
byrokratia ylimaardiseksi kuormitusta aiheuttavaksi tekijdksi. Laajassa kuvassa
tarkasteltuna useissa oppilaitoksissa on jouduttu arvioimaan kapasiteettia uudelleen
koulutukseen myodnnettyjen méaararahojen pienentyessa. Monissa laitoksissa sdastdja on
haettu vahentamalla tukitoimintojen henkildstdd, joka taas on siirtanyt hallinnollisia tehtéavia
koulutussihteereiltd opettajille. Opettajien kokemusten mukaan heidén tyénsa tarkein osa

on opettaminen ja ohjaaminen, lisdantynyt byrokratia ei ole tavoiteltua eika palkitsevaa.

Suorituskyvyn  mittaamisesta kasitelleessa luvussa mainittin @ kaytdéssa olevista
palkitsemiskeinoista. Kuvassa 7 esitetddn kyselyyn vastanneiden mielipiteita toivotuista
palkkioista. Tassa kysymyksessa vastaukset jakautuivat varsin tasapuolisesti, mikaan
yksittdinen palkkio ei noussut selkedsti esiin ja toisaalta kaikki vaihtoehdot saivat
kannatusta. Huomioitavaa on kuitenkin suoran rahallisen palkkion sijoittuminen sijalle 6/9.
Toisaalta vastaajat saattavat tietdd kokemuksestaan, etté julkisella organisaatiolla ei ole
ollut tapana palkita henkilostoa rahallisilla bonuksilla kuten yksityisella sektorilla. T&ma tieto
saattoi ohjata vastaajia valitsemaan muita vaihtoehtoja. Opettajien enemmistd haluaisi
itselleen enemman koulutusta, niin osaamista syventavaa kuin laajentavaa. Palkkioksi
saatu koulutus ja palkallinen vapaa, jotka ovat vastauksissa karkisijoilla, ovat ulkoista
motivaatiota tukevia tekijoitd. Opetusvélineiden péaivittdminen ja esimieheltd saatu
kannustava palaute taas ovat yksittdisen tyontekijan kannalta aineettomia siséista

motivaatiota tukevia tekij6ita.
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ylimaarainen palkallinen vapaa 34,3 %

opetuksessa kaytettavien valineiden ja

a,
laitteiden uudistaminen 34,3 %

tyotilojen uudistaminen tai remontointi
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koulutus 44.3 %
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oy
palaute 30,0 %
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0.0 % 2000 % 400% 60,0%

Kuva 7. Hyvasta suorituskyvysta annettavien palkitsemiskeinojen jakauma.

Vapaan palautteen vastauksissa nostettiin esiin viela mahdollisuutta vahentdd opettajan
tyostd hallinnollista byrokratiaa ja vapautuvalle ajalle sijoitettaisiin varsinaista opetusty6ta
tai sitd tukevaa valmistelua ja suunnittelua. Joissakin kommenteissa toivottiin opettajan
tyohon enemman yrittdjamaista asennetta eli annetaan opettajalle tehtava ja vastuu
tehtavan suorittamisesta. Nykyisista tydaikajarjestelmista voitaisiin siirtya malliin, jossa tyon
tekemisen ajalla ja paikalla ei olisi niin suurta merkitysta kuin nykyisin. Palkitsemiskeinona
yksittdisen opettajan tydajan muuttaminen vapaammaksi ei valttdmattd saa kannatusta
muussa tydyhteisdssd, mutta ajatusta voidaan pohtia ja miettia keinoja, joilla
etatydmahdollisuutta voitaisiin lisata. Tyonantajan nakokulmasta opettaja, joka hoitaa
tyonséd ajallaan ja kokonaisuuden huomioiden, voisi ehka hyvinkin tydskennella
vapaampien rajojen puitteissa. Toisaalta isossa organisaatiossa on valitettavasti myos
joitakin sellaisia tyontekij6ité, jotka kayttaisivat etatydmahdollisuutta vaarin ja sekoittaisivat
tybajan ja vapaa-ajan. Tassa on selked haaste esimiehille; heidan tulisi arvioida omien
alaistensa tydn kokonaisuus ja miettid, miten pidetddn huolta kohtuullisen
kokonaistydmaaran organisoinnista, joko tydpaikalla tai etatyonad. Kateudella on valtava
voima tyéskentelyilmapiirin heikentymisessa. Yksittéisen tiimin tai osaston esimiesten tulee
laatia selvat pelisddnnét mahdollisesta etatyon kayttoonotosta. Tyojarjestelyjen
suunnittelussa on huomioitava myos se, ettd kaikki opettajat eivat halua tehda etatyota,

heille voi olla luontevampaa pitaa selva raja tyon ja oman ajan valilla.

Kyselyn lopussa esitettiin seitseman vaittdmaa, johon vastaajat vastasivat antamalla

numeroarvion (1 = heikko/alhainen...5 = Kkiitettdva/korkea). Kuvissa 8-14 esitetdan
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vaittdmiin annettujen vastausten jakaantuminen ja keskiarvot. Kuvista voidaan havaita, ettéa
kyselyyn vastanneilla opettajilla on paasaantdisesti hyva suhtautuminen nykyiseen
tydskentelymotivaatioon ja he pitavat nykyisesta tyostdaan (kuvat 8 ja 9). Jonkinlaista
tyytyvaisyytta osoittaa myds se, ettd tydpaikan vaihtamista ei suunnittele vakavasti kuin 5,0
% vastaajista (kuva 9). Perati 45,3 % vastaajista piti tyopaikan vaihtoajatusta erittain

alhaisena.

60,0 % 54,7 %
40,0 %

20,0 %

0,0 %

1 2 3 4 5
mKaikki (KA:3.86, Hajonta:0.91) (Vastauksia:139)

Kuva 8. Vastaajien motivaation taso nykyisessa tydssa.

60,0 %
471 %
41,3 %
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20,0 %
9.4 %
0,7 % 1,4 %
0.0 %
1 2 3 4 5

= Kaikki (KA:4.27, Hajonta:0.75) (Vastauksia:138)

Kuva 9. Vastaajien antama arvio nykyisesta tydsta.
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453 %
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mKaikki (KA:2.04, Hajonta:1.2) (Vastauksia:139)

Kuva 10. Vastaajien aikomus vaihtaa tyopaikkaa.
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Tamanhetkiseen tydaikaan oli tyytyvaisia ja erittédin tyytyvaisia yhteensa 67,8 % (kuva 11).
Vapaissa kommenteissa mainittiin  kielteinen suhtautuminen vuorotyohon. Tallaisia

kommentteja antoivat todenndkodisesti opettajat, joilla on jo pitkd kokemus normaalista

paivatyosta.
60,0 %
40,1 %
40,0 %
27.7 %
23,4 %
20,0 %
7.3 %
1,5 %
0.0 % —
1 2 3 4 5

mKaikki (KA:3.85, Hajonta:0.96) (Vastauksia:137)

Kuva 11. Tyytyvaisyys nykyiseen tydaikaan.

Tyotehtavien kierrdttdminen jakoi mielipiteité erittdin paljon (kuva 12). Vastausvaihtoehto 3
sai eniten kannatusta eli kierrdtykseen suhtaudutaan avoimin mielin. Toisaalta tasta
voidaan vetdd myos sellainen johtopaatds, ettd vastaajat eivat valttdamatta tienneet, mita
kierrattdmisella tarkoitetaan ja he vastasivat sen vuoksi neutraalisti. Selkeitéa kielteisia tai
myonteisia mielipiteitd annettiin yhteensa 24,8 %. Kyselyssa olisi voitu esittdd selkeammin,

mita tehtavien kierrattdmisella tarkoitetaan.

60,0 %

40,0 %

336 %

20,0 %

0.0 %
1 2 3 4 5

= Kaikki (KA:2.98, Hajonta:1.19) (Vastauksia:137)

Kuva 12. Opettajien halukkuus ty6tehtavien kierrattdmiseen.

Kuvassa 13 esitetddn opettajien tyytyvaisyyttd nykyiseen palkkaan. Kommenteissa
mainittiin - kritiikkind nykyisten opettajien tydehtosopimusten rakenne, jossa palkan
perusteena on opettajan oma patevyys eikd hanen tekemdansd tyomaara. Kritiikkia

osoitettin nimenomaan kokeneempia opettajia kohtaan, jotka ovat saavuttaneet
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vakiintuneen aseman ja nostavat tyomaaradn nahden ehka liian korkeaa palkkaa. Toisaalta
yksittdiset kommentit voivat johtua monista eri syistd. TietAmattdmyys toisen ihmisen
tyotehtavista voi johtaa virhearviointeihin. Oman tyon ja toisen tydntekijan tydn vertailussa
saatetaan painottaa erilaisia osatekijoita ja yksittaiset kriittiset kommentit voivat olla myods
henkisesta kuormituksesta johtuvia purkauksia. Palkkaan kohtuullisen tyytyvaisia (arviot 3-
5) on kuitenkin yhteensa 76,5 % vastaajista. Vapaissa kommenteissa mainittiin myos toive
nykyista korkeampaan palkkaan, mutta myos sellaisia kommentteja tuli, joissa todettiin
palkan ja kuormituksen kulkevan ymmarrettavalla tasolla. Tulevaisuutta ajatellen opettajat
tiedostavat hallinnollisen tydén ja erilaisen ohjauksen todenndkoisesti lisdantyvan.
Tyomaaran kasvuun toivottiin vastinetta myds saatavan korvauksen muodossa.
Tyytymattomia palkkaan olivat kommenttien mukaan opettajat, joilla ei ole muodollista
patevyyttd ja ovat siten palkkataulukossa patevid opettajia alempana. Heidan
kommenteissa tyttehtavien, tydmaaran ja palkan vertailu pateviin opettajiin ei vaikuta

tasapuoliselta.
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Kuva 13. Opettajien tyytyvaisyys nykyiseen palkkaan.

Viimeisena kysymyksend vastaajia pyydettiin kertomaan senhetkisen tyéskentelyvireyden
taso (kuva 14). Keskiarvoksi tdhan vastaukseen saatiin 3,43 eli vastaajat kokivat olevansa
tyossaan kohtuullisen hyvalla vireydella. Opettajan tydssa monet kommentoivat vireystasoa
yllapitavaksi tekijaksi tydn monipuolisuuden. Erilaisten tydtehtavien yhteensovittaminen ja
monien muuttujien huomiointi vaatii opettajilta tarkkaavaisuutta ja toisaalta tydtehtaviin ei
paase lokeroitumaan. Monipuoliset tehtdvat koetaan tarkkaavaisuutta ja vireytta yllapitavina
tekij6ind. Kommenteissa mainittiin viela l[&hiyhteison hyva henki ja vertaistuki, jotka auttavat

jaksamaan haastavissa tyttehtavissa.



65

60,0 %

439 %

40,0 %

20,0 %

0.0 %
1 2 3 4 5

mKaikki (KA:3.43, Hajonta:1.086) (Vastauksia:138)

Kuva 14. Opettajien tydskentelyvireyden taso.

5.2.2 Naisopettajien vastausten analyysi

Kyselyyn vastasi kaikkiaan 77 naista. Ikdjakauma osoittaa, ettd 25-35-vuotiaita oli 9,1 %,
35-45-vuotiaita 15,6 %, 45-55-vuotiaita 40,3 % ja yli 55-vuotiaita 35,1 %. Opettajakokemus
jakaantui seuraavasti: alle 3 vuotta 7,8 %, 3-13 vuotta 46,8 %, 13—-23 vuotta 26,0 % ja yli
23 vuotta 19,5 %. Enemmistd naisista on ollut opettajana 3-13 vuotta eli tydkokemusta on
keradntynyt myds muista tehtavistd. Ammatillisen koulutuksen opettajat ovat usein tehneet

itse sita tyota, jota he nyt opettavat muille.

Tydskentelymotivaatioon positiivisesti vaikuttavien tekijoiden osalta naisten mielipiteissa
nousi esiin selvasti kolmen karki (kuva 15). Tyontekijan mahdollisuus suunnitella oman tydn
sisaltda ja aikatauluja, onnistumisen kokemukset tydssa ja tiimin hyva yhteishenki nousivat
vahvimmin esiin. Neljdntend mainittiin asiakkailta saatu palaute. Loput vaihtoehdot saivat
vastauksia kohtuullisen tasaisesti. Vahaisimman vaikutuksen sai tydnantajan kustantama
koulutus. Naisten kommenteissa nostettiin vahvasti esiin hyvaa yhteisty6ta opiskelijoiden
kanssa, innostunutta asennetta niin onnistumisten kuin myds uuden asian oppimisen
jalkeen. Hyvasta suhtautumisesta ja iloisesta asenteesta kertoivat ne kutsumusammatista

kertovat kommentit, joissa mainittiin rakkaus opettamiseen.

Naiset toivoivat tyohonsa lisattdvan eniten timitason kommunikoinnin lisdamista,
tyonohjausta ja perehdytysta seka erilaisia tyotehtavia. Teoriaopetuksen ja yhteisen vapaa-
ajan harrastustoiminnan taso on ilmeisen riittdvélla tasolla, koska niiden maaraa ei
kovinkaan moni vastaaja nahnyt tarpeelliseksi lisdtd. Vapaissa kommenteissa mainittiin
useaan kertaan halu lisata opiskelijoiden yksil6llisen ohjauksen mé&éraa ja aikaa suunnitella
ja hoitaa hyvin omat tyotehtavat seka kehittdd opetusta ja opetusmenetelmid entista

paremmiksi.
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Kuva 15. Naisten tydskentelymotivaatioon eniten vaikuttavat tekijat.

Motivaatioon heikentavasti vaikuttavista asioista vahvimmin nousivat esiin tydtahdin
kiristyminen, tydtuntien selked vaheneminen, nykyisen palkan alentaminen ty®paikan
sailyttdmiseksi ja tyopisteen siirto toiselle paikkakunnalle. Tassa suhteessa naisten
vastaukset noudattivat samaa linjaa kaikkien vastaajien yhteenvedon kanssa. Vapaissa
kommenteissa negatiivisesti vaikuttavina tekijoin& moni vastaaja nosti esiin tydtuntien
mahdollisen véahenemisen ja ty6ilmapiirin heikkenemisen. Muutama kommentti kasitteli
heikon johtamisen vaikutusta motivaation heikkenemiseen. Motivaatiota alentavaksi
koetaan my6s epavarmuus tyon jatkumisesta, varsinaisen opetustydn sivussa oleva
byrokratia ja esimiestyd, jossa alaisia ei kuunnella ja tueta tarpeeksi. Tyontekijoiden
tyoterveyshuollon alhainen palvelutaso vaikuttaa motivaatioon alentavasti, silla tyéntekijan
tarvitessa apua sita olisi saatava mielellddn kohtuullisen nopeasti, ennen kuin tilanne

heikkenee viela huonommaksi.

Palkkioksi hyvasta suorituskyvysta naiset toivovat samoja asioita kuin yhteenvedossa. Eri
vaihtoehtojen jarjestys oli samanlainen, mutta pienié eroja tuli tekijoiden valisissa suhteissa
(kuva 16). Naiset arvostivat tyonantajan kustantamaa koulutusta ja esimieheltd saatavaa
kannustavaa palautetta enemmdan ja palkallista vapaata, rahallista palkkiota ja
opetusvalineiden uudistamista vahemman kuin yhteenvedossa. Vapaissa kommenteissa

esitettiin hyvind palkitsemiskeinoina esimieheltd saatua aitoa, henkilokohtaista palautetta
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onnistuneista ja hyvistd suorituksista. Liséksi esitettin  mentoriohjelmaa opetuksen

kehittdmiseen sekd mahdollisuutta kehittd& opetustyota vahaisella byrokratialla.

ylimasridinen palkallinen vapas 31,2 %

opetuksessa kiytettdvien vilineiden ja.. 28,8 %

tyotilojen uudistaminen tai remontaint 15,8 %

tydnantajan kustantama csaamista.. 50,6 %

tydnantajan kustaniama csaamista.. 46,8 %

mahdollisuus fyoskennell3 toisizsa oman.. 29,8 %

rahallinen palkkio, stipendi tms. 28,0 %

esimieheltd saatu kannustava ja julkinen.. 32,5 %

mahdollisuus uralls etenzsmizeen 18,2 %

0.0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 %

Kuva 16. Naisten suorituskykya parantavat palkitsemiskeinot.

Naisvastaajien tydskentelymotivaatio nykyisessa tydssa on hyva (54,5 %) tai erittéin hyva
(27,3 %). Naiset ovat hyvin motivoituneita, koska vaihtoehtoa 2 ei ollut valinnut kukaan ja
vaihtoehdon 1 oli valinnut 2,6 % vastaajista (2 kpl). Naisopettajat my6s pitavat nykyisesta
tyostaan, silla vaihtoehdot 1 ja 2 eivat saaneet yhtdan valintaa. Nykyisen tydn arvosti
kiitettdvaksi 48,7 % ja hyvéaksi 40,8 % vastaajista. Tydpaikan vaihto ei ole naisilla kovinkaan
todenné&kdinen talla hetkelld, silla vaihtoaikeen arvioi alhaiseksi 54,5 % ja melko alhaiseksi
22,1 % vastaajista. Aikomuksen vaihtaa tyopaikkaa arvioi korkeaksi tai melko korkeaksi
yhteensa vain 11,7 % vastaajista (9 kpl). Naiset olivat pddasiassa tyytyvaisia tydaikaansa
(keskiarvo 3,8, hajonta 1,0). Tydtehtavien kierrattdminen jakoi mielipiteitéa eniten, keskiarvo
oli 3,08. Nykyiseen palkkaan oltiin melko tyytyvaisid, keskiarvo 3,28 ja tydskentelyvireys oli

myo6s melko hyva, keskiarvo 3,51.

5.2.3 Miesopettajien vastausten analyysi

Kyselyyn vastasi 63 miesta. Ikdryhmiin vastaajat jakaantuivat seuraavasti: 25—35-vuotiaita
4,8 %, 35—-45-vuotiaita 17,5 %, 45-55-vuotiaita 47,6 % ja yli 55-vuotiaita 30,2 %. Opettajan
tyostd kokemusta heille oli kertynyt seuraavasti: alle 3 vuotta 6,3 %, 3-13 vuotta 50,8 %,
13-23 vuotta 23,8 % ja yli 23 vuotta 19,0 %. Vastaajien ikdjakauma ja opettajakokemus

olivat hyvin samankaltaisia kuin naisten ryhmassa.
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Tydskentelymotivaatioon positiivisesti vaikuttavien tekijoiden osalta kolme suosituinta
vaihtoehtoa olivat samat kuin naisilla. Pienid eroja oli kuitenkin tekijoéiden valisissa
suhteissa. Miesten osalta selkedsti eniten tydskentelymotivaatiota parantavat onnistumisen
kokemukset tyossa (kuva 17). Miehet eivat ndhneet oman tydn suunnittelua tai tiimin hyvaa
yhteishenked niin merkittavaksi tekijaksi kuin naiset. Toisaalta miehet arvostivat naisia
enemman tydtehtavia, tydymparistdd, tyostd saatavaa korvausta ja vahvaa ja selkeda
esimiestyotd. Miehet kirjoittivat motivaatiota parantaviksi tekijoiksi vapaissa kommenteissa
useita mainintoja siita, ettd opiskelijan oppimisen ja kehittymisen seuraaminen, myos
nuorten kasvaminen ihmisind, on palkitsevaa. Tietotaidon siirtaminen eteenpain,
tybkokemukset yksityiselld sektorilla ja yhteison sisdinen huumori parantavat miesten
tyoskentelymotivaatiota. Miehet haluaisivat lisatd tyohonsa eniten timin keskinaista
kommunikointia, kaytdnnon taitojen opetusta, vastuuta oman tydn suunnittelusta ja
yhteydenpitoa ylemman johdon kanssa. Miesten osalta ei ollut niin suurta tarvetta
tyonohjaukselle ja perehdytykselle ja tyotehtavien kierrattamiselle kuin naisilla. Miesten
vastaukset jakaantuivat naisia tasaisemmin kaikille vaihtoehdoille. Moni vastaaja ilmoitti
halusta vastata enemmdn oman tyén suunnittelusta, mutta oman toiminnan
kannattavuudesta ei haluttu ottaa yhtd suurta vastuuta. Vapaissa kommenteissa
tyotehtaviin haluttaisiin lis&td tydeldmayhteistyttd, parempaa tietoa valmistuneiden
opiskelijoiden tilanteesta mydhemmin opiskelun jalkeen, opetustoimintojen syvéllisempé&a
suunnittelua ja palkkaa (joko suoraan tai osoitettuna resurssina opetuksen
kehittamistyohon). Tybdssad jaksamista helpottaisi opiskelijoilta ja tydelamaltd seka

esimiehiltd saatava positiivinen palaute.
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Kuva 17. Miesten tydskentelymotivaatioon positiivisesti vaikuttavat tekijat.
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Motivaatioon heikentavasti vaikuttavista tekijoista miehilla vahvimmaksi nousi nykyisen
palkan alentaminen tydpaikan sailyttdmiseksi. Seuraavat kolme tekijaa nousivat esiin lahes
yhtd suurella kannatuksella: ryhméakokojen kasvattaminen, tydpisteen siirto toiselle
paikkakunnalle ja tydtahdin kiristyminen nykyisestd. Miehistd kukaan ei suunnittelisi
tyopaikan vaihtoa silla perusteella, ettd laheinen tytkaveri l&htisi toiseen tydpaikkaan.
TyoOtehtavien kierrdttdminen ei mydskaan vaikuta motivaatioon alentavasti. Vapaissa
kommenteissa motivaatiota alentavaksi koettaisiin opetustydn maardn vaheneminen,
erilaisen byrokratian lisd&ntyminen ja esimiestyon tason heikentyminen. Palkan maarén
riippuvuus ihmisen patevyydestd sai kritiikkia, koska silloin palkka perustuu aiemmin
suoritettuihin opintoihin eikd tehdyn tydn maardan tai laatuun. Toisaalta motivaatiota voi
alentaa myos se, ettd tekemalla tydnsa hyvin saa itselleen lisda tehtavia ja vastuita ja

kokonaiskuormitus kasvaa entisestaan.

Hyvastad suorituskyvystd annettavien palkkioiden osalta miesten vastaukset eroavat
huomattavasti naisten vastauksista (kuva 18). Miehet haluaisivat eniten opetusvalineiden
uudistamista ja palkallista vapaata. Tyonantajan kustantamaa koulutusta esitettiin
palkitsemiskeinoiksi selvasti vahemman kuin naisten vastauksissa. Miehet arvostavat
mahdollisuutta uralla etenemiseen enemman kuin naiset, rahallinen palkkio kiinnostaa
miehia myds enemman kuin naisia. Miehet eivat ole niin kiinnostuneita toisissa
organisaatioissa tydskentelyyn, esimerkiksi opettajavaihdossa, kuin naiset. Vapaissa
kommenteissa hyviksi suorituskykya parantaviksi keinoiksi nostettin  ammatillista

osaamista tukevaa toimintaa, kehittdmisen lisdadmista ja byrokratian vahentamista.

ylimi&rdinen palkallinen vapaa 38,1 %

opetuksessa kaytettavien vilineiden ja

laitieiden vudistaminen 38.7 %
tyotilojen vudistaminen tai remontointi 28,8 %
tydnantajan kustantama osaamista syventdva 18 5 o
koulutus '
tydnantajan kustantama czaamisia laajeniava 38 5 %%
koulutus -
mahdollisuus tyoskennelld toisisza oman alan
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rahallinen palkkio, stipendi tms. 30,7 %
aesimizheltd saatu kannustava ja julkinen .
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Kuva 18. Miesten suorituskykya parantavat palkitsemiskeinot.
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Miesten tydskentelymotivaatio on hyvalla tasolla, kuitenkin hieman alhaisempi kuin naisilla.
Hyvaksi motivaation arvioi 54,8 % ja erittain korkeaksi 12,9 %. Heikoimmat vaihtoehdot
saivat myds merkint6jd. Heikoksi motivaationsa ilmoitti 4,8 % ja melko heikoksi 8,1 %
vastaajista. Miehet pitavat tyostdan paljon (54,8 %) tai erittéain paljon (32,3 %). Miehet
suunnittelevat  tyopaikan  vaihtamista  hieman naisia enemman.  Alhaiseksi
vaihtamisaikeensa ilmoitti 33,9 % ja melko alhaiseksi 29,0 %. Vaihtoaikeet olivat korkeat tai
melko korkeat yhteensa 17,8 %:lla vastaajista (11 kpl). Miehet olivat hieman naisia
tyytyvaisempia nykyiseen tydaikaan (keskiarvo 3,92, hajonta 0,91). Tydtehtdvien
kierrattAmiseen miehet suhtautuivat hieman naisia kriittisemmin (keskiarvo 2,87, hajonta
1,24), kaikki vaihtoehdot saivat merkintdja. Myos palkkaan oltin hieman naisia
tyytymattémampia, keskiarvo 2,98, hajonta 1,0. Tydskentelyvireys oli myéds miehilla melko

hyva, kuitenkin hieman naisia alhaisempi, keskiarvo 3,33.

5.2.4 Opettajan ian ja tydkokemuksen vaikutus motivaatiotekijoihin

Kyselytutkimukseen osallistuneista opettajista nuorimmat olivat idltdan vahintddn 25-
vuotiaita. Ammatillisessa koulutuksessa voi tydskennella nuorempiakin opettajia, mutta talla
kerralla nuorimpaan ryhma&an kuuluvia opettajia ei osallistunut kyselyyn. Muuttujien
analysoinnissa verrattiin eri ikaryhmien eroja. Eniten rahallista palkkiota kaipasivat 35-45-
vuotiaat opettajat. Vanhemmissa ryhmissa oltiin innostuneempia hyddyntamaan palkallisen
vapaan kayttamista palkitsemiskeinoina. Alle 35 vuotiaat opettajat kaipasivat nykyiseen
tyohon lisédé opastusta ja perehdytysta, kun taas yli 55 vuotiaiden ryhméssa kaivataan aikaa

varsinaiseen opetustydhon ja sen suunnitteluun ja kehittamiseen.

Tyokokemuksen mukaan tehdyssé vertailussa tuli esiin eroja. Kokeneemmat opettajat
haluaisivat lisata tyohonsa kaytdnndon tyotaitojen opetusta ja vahdisemman
opettajakokemuksen omaavat henkilot haluaisivat lisata teoriaopetuksen maarda. Tiimin
sisdaisen kommunikoinnin maarda haluttaisiin lisata tytkokemuksesta riippumatta nykyista
suuremmaksi.  Palkitsemismenetelmina vahaisemman opettajakokemuksen omaavat
henkildt toivoisivat tydnantajan kustantamia koulutuksia. Koulutuksista enemman kiinnosti
osaamista laajentava koulutus, jonka jalkeen olisi helpompi lahted mukaan tyotehtéavien

kierrattdmiseen ja syvempaan opetuksen yhteistydhén muiden yksikoiden kanssa.
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5.3 Kyselya tdydentavat haastattelut

Kyselyn tulosten analysoinnin jalkeen jarjestettiin kolme erillistd haastattelua, jossa
tutkimustuloksista esitettiin tarkentavia kysymyksia erilaisen taustan omaaville opettajille.
Haastattelujen kesto oli noin 30 minuuttia ja ne jarjestettin haastateltavien omalla
tyOpaikalla. Haastateltavina olivat kaksi 45-55 vuotiasta miesopettajaa, joista ensimmaisen
(henkild X) tybkokemus opettajana on 3-13 vuotta ja toisella (henkild Y) 13-23 vuotta.
Kolmantena haastateltavana oli 35-45 vuotias naisopettaja (henkilo Z), jolla on
opettajakokemusta 3-13 vuotta. Haastattelujen tavoitteena oli tarkentaa kyselyn tuloksia ja
saada vastauksia kysymyksiin ulkoisen ja sisaisen motivaation tekijoista ja suorituskyvyn
mittaamiseen liittyvistd mittareista. Haastattelut toteutettiin ennalta laadittujen kysymysten

kanssa ja annetut vastaukset kirjoitettiin samalla muistiin.

Ensimmainen haastateltava, tekniikan alan opettaja X, on miesopettaja, joka kuuluu
ikaryhmaan 45-55 vuotiaat ja jolla on opettajakokemusta 3-13 vuotta. Hanen mielestdan
kyselytutkimuksen yhteenveto vaikutti hyvin realistiselta. Suorituskyvyn mittaaminen ei
aiheuttanut ensireaktiona suurta vastustusta. Ensivaikutelma oli myonteinen, koska
mittaamisella voidaan saada selville yksildiden valisid eroja suorituskyvyssa. Pientd
varauksellisuutta tuli mittareiden laatua pohdittaessa. Hanen ajatuksissaan suorituskyvyn
mittaamisessa voitaisiin  hyddyntda asiakaspalautteita, mikali niiden kysymyksiin
kiinnitetddn huomiota. Hanella oli ajatuksena se, ettd palautteista saataisiin selville
opettajan todellista osaamista ja tehokkuutta eika pelkdstédn mukavuutta ja seuramiehen
ominaisuuksia. Valmistuneiden opiskelijoiden maara voisi olla yksi mitattava tekija. Tassa
haasteena on yhden opettajan vaikutus ja merkitys yksittédisen opiskelijan valmistumiseen,
jos opiskelijalla on ollut koulutuksen aikana useita eri opettajia. Mittareiden kaytosta
johtamisessa han totesi, ettd konkreettisilla mittareilla voidaan osoittaa selkeitd eroja
opettajien valilla. Nain esimies saa kuvaa yksittaisten opettajien potentiaalista. X ei itse olisi
tamanhetkisessa tyotilanteessa valmis [&htem&an mukaan mittariston
suunnitteluhankkeeseen. Hanellda on kadet tdynna téitd ja hieman ylikin nykyisten
opiskelijoiden kanssa etenkin, kun nykyiset tehtavat sisdltavat hanelle uusia toimintoja ja
hanella on mennyt aikaa hallinnollisten tehtavien opetteluun. Palkitsemisista X totesi, etta
mielelldan néakisi tydnantajan tukevan edes osittain opettajien opintoja, joilla oppilaitos saa
itselleen lisd4 osaamista ja ammattitaitoisempaa opetusta. Esimerkkind han ehdotti
ajatusta, jossa monimuotokoulutuksena jarjestettdvida perjantai-lauantaiopintoja
huomioitaisiin siten, ettd tyontekija saisi perjantailta palkan ja lauantai menisi tydntekijan

itsensé hoidettavaksi.
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Toinen haastateltava, Y, kuuluu ikdryhmaéan 45-55 vuotta ja hanella on opettajakokemusta
13-23 vuotta. Han tyoskentelee opettajana tekniikan alalla. Han kommentoi
kyselytutkimuksen yhteenvedon tuloksia melko odotettuina. Hieman hantéa yllatti se, etta
vastaajien mielestd etenemismahdollisuudet organisaatiossa, esimiehen palaute ja
tyonantajan kustantama koulutus olivat saaneet niin vahan kannatusta opettajaan
positiivisesti vaikuttavissa tekijoissa. Toisaalta ndiden merkitys nousi kuitenkin silloin, kun
kysyttiin - mieleisid palkitsemiskeinoja. Suorituskyvyn mittaamiseen han suhtautui
myonteisesti. Vakavaa pohdintaa aiheutti se, milla keinoilla mittaaminen toteutettaisiin
yhteismitallisesti. Mittaamisen tulisi kohdella opettajia siind mielessd tasapuolisesti, etta
erilaisilla opetusaloilla huomioitaisiin alojen erityispiirteitd. Mittaaminen toimii silloin, kun
saadaan aikaan puolueeton oppimisen mittaus. Talloin tulokset kertoisivat siitd, miten
opetusta on annettu. Jos mittareilla mitataan opiskelijoiden osaamista, herda kysymys
opetuksen tavoitteista: opetetaanko  kokeesta vai elamastd selviamiseen.
Esimerkkimittareiksi Y ehdotti opettajan lasndolon maaraa, tavoitettavuutta opiskelijan
nakokulmasta ja paljonko yksittdinen opettaja kayttdaa johonkin tydtehtdvaan aikaa.
Mittareiden antamien tulosten hyddyntamisesséa johtamisen tyokaluna Y esitti, ettd esimies
voisi ohjata tyotehtavien jakamista opettajien parhaiden osaamisalojen mukaisesti.
Jokaisen opettajan ydinosaamisalue saadaan selville ja ty6tehtéavid voitaisiin jakaa sen
mukaan, missa yksilolla on vahvin ammattitaito. Talla saavutettaisiin voimavarojen oikeaa
kohdistamista. Mittausten tulosten tukemana opettajat voisivat saada rohkeutta katsoa
omia vahvuuksia ja heikkouksia, jonka jalkeen ty6tehtéavien jakamisessa hyddynnettaisiin
heidan luontaista synergiaa. Mittariston suunnittelemiseen han ei lahtisi tAmanhetkisen
tyotilanteen keskelld. Aihe on sinansé kiinnostava, mutta tyokalenteri tayttyy talla hetkella
jo olemassa olevista tehtavista. Hyvin suorituskykymittauksissa menestyneille opettajille
han esittaisi palkitsemiskeinoiksi ylimaaraistd palkallista vapaata. Tiimin palkitsemiseen
han ehdottaa jonkinlaista yhdessd tekemisen riemua siséltavdd toimintaa.
Opetusvélineiden nykyaikaistamisen han katsoo kuuluvan oppilaitoksen perustoimintaan,
valineiden tulisi olla koko ajan ajanmukaisia ja sen vuoksi tata ei kuuluisi kayttaa

palkitsemiskeinona.

Kolmantena haastateltavana oli tekniikan alan opettaja Z, joka kuuluu ikdryhmaan 25-35
vuotta ja opettajakokemusta hanella on 3-13 vuotta. Hanen mielestadn tutkimuksen
yhteenvedon tulokset olivat odotetun kaltaiset. Z totesikin, ettd varsin moni oli vastannut
samalla tavalla hanen kanssaan. Pienena yllatyksena hanelle tuli esiin opettajille mieleisten
palkitsemiskeinojen &aanten jakautuminen niin tasaisesti kaikille vaihtoehdoille. Hanen

mielestd suorituskyvyn mittaaminen olisi hyva asia. Talla hetkella hanta arsyttda se, etta
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tyotehtaviin kuuluviin perusasioihin kaytetdan niin paljon aikaa. Tyon jarjestelyjen pitaa olla
hyvin hanskassa, jotta opettajat voivat keskittyd paremmin varsinaiseen opetustyohon.
Sopivien mittareiden osalta han pohti sitd, miten mittaaminen saataisiin toimimaan
sellaisissa tapauksissa, joissa opiskelijaryhmalla on kurssin aikana useita opettajia.
Tallaisissa tapauksissa yksittaisen opettajan suorituskykyd ei ehkd saada selvitettya
rittdvan tarkasti. Mittarit voisivat sisdltdd ainakin jotain tekijoitd opiskelijoiden
oppimistuloksista. Mittaamisesta saatavan tiedon hyédyntdminen opettajien johtamisessa
vaikuttaisi tehtavien jakamiseen. Z ehdotti, ettd opettajat saisivat heikommalle
osaamisalueelleen tuekseen mentorin, joka olisi mukana auttamassa ammattitaidon
kehittdmisessa. Esimies voisi kayttdd tietoja my6s esimerkiksi opettajille suunnatun
koulutuksen kohdentamisessa. Talla han tarkoittaa sita, ettd tyonantaja keskustelisi
koulutuksen aiheesta opettajan kanssa ja he suunnittelisivat yhdessa tyontekijalle
koulutuspolkua yksilon ja oppilaitoksen tarpeet huomioiden. Mittariston suunnittelu- ja
kehittamistydhon osallistumisesta Z sanoi, ettd voisi vaikka osallistua, aihe on sinallaan
kiinnostava. Palkitsemisista keskusteltaessa han ehdotti seuraavia tapoja riippuen palkkion
koosta: lllallislahjakortti kahdelle, matkapalkinto tai tiimin mokkireissu tai virkistyspaiva.
Palkkion arvo maaraytyisi sen mukaan, minkalaisesta suorituksesta palkkio on annettu.
lllalliskortti voisi olla esimerkiksi hyvin onnistuneen projektin jalkeen, matkapalkinto jonkin
isomman suorituksen jalkeen, esimerkiksi silloin kun opettaja on kayttanyt tehtéavan
suorittamiseen merkittavasti mydés omaa aikaa. Tiimin hyvastad suorituksesta annettava

palkkio perustuisi tiimin suorituskyvyn mittaamiseen.
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6 MALLI SUORITUSKYVYN MITTARISTOLLE

Kyselytutkimuksen kohteeksi valituissa oppilaitoksissa ei ole kaytdssa suorituskyvyn
mittaamisjarjestelmad. Monet ammatilliset oppilaitokset ovat isoja organisaatioita ja
saattavat toimia usean kunnan alueella. Joidenkin oppilaitosten toiminnassa kaytetdan
BSC-mallin mukaista mittaristoa, mutta yksittdisen ammattiryhman suorituskykya ei mitata
erikseen. Tuloskorttimallia hyddyntéaville oppilaitoksille TBSC voi toimia, koska neljan
nakoékulman mallia on jo toteutettu. Tassa tutkimuksessa opettajien suorituskykymittariston
esimerkkimalli on rakennettu TBSC:n pohjalle. Tassa mittaristossa on kiinnitetty huomiota
tekijéihin, joihin yksittaisella opettajalla on mahdollisuus vaikuttaa. Aivan kaikkiin tekijéihin
yksittdinen opettaja ei kuitenkaan voi vaikuttaa, mutta oppilaitoksen kokonaissuorituskyvyn

mittaamisen kannalta on tarkeaa ottaa esiin tiettyja institutionaalisia mittareita.

Taulukossa 6 on esitetty ammatillisen oppilaitoksen mittaristo rakennettuna TBSC:n
mukaan. Osa yksikdistd on ilmoitettu kappalemaaréané kalenteri- tai lukuvuoden aikana.
Muiden antamien palautteiden keskiarvot perustuvat yksittéisilla opetusaloilla laadittaviin
toimialakohtaisiin palautekyselyihin. Kyselyjen tarkoituksena ei ole selvittdd ns. hyvia
tyyppeja vaan palautteilla pyritdan etsimaan ammatillisesta nédkdkulmasta tarkasteltuna
osaavia opettajia. Henkilokemioilla on tallaisiin palautteisiin luonnollisesti jonkinlainen
merkitys,  mutta  kysymysten asettelulla voidaan vaikuttaa  nakoékulmaan.
Opiskelijandkdkulmassa mainittu tydelamayhteistydn hoitaminen mittaa sitd, miten hyvin
opettajan ohjaaman kurssin opiskelijat saavat tydssadoppimispaikkoja (TOP) tai ty6llistyvat
naihin kohteisiin. Opettaja ei voi itse vaikuttaa suoraan TOP-paikan sopimuksiin, mutta
hanen ohjaavalla toiminnalla on kuitenkin suora vaikutus onnistumiseen. Hallinnollisen
nakokulman tekijoissa on mainittu yksikoksi osallistumisprosentti tarjotuista. Talla
tarkoitetaan sitd, miten hyvin opettaja on osallistunut esimiehen tarjoamiin tavallisesta
perustydsta poikkeaviin tydtehtaviin. Talla suostumisprosentilla voidaan arvioida tydntekijan
motivaatiota ottaa vastaan itselleen uusia haasteita ja kiinnostusta siirtyé joskus pois omalta

mukavuusalueelta.

Budjetin hallinnassa verrataan opettajan talouden suunnittelua, mikali hén vastaa itse oman
tyonsd hankinnoista. Tama&n mittarin kayttd edellyttdd organisaatiossa tarkkaa
opettajakohtaista tydon suunnittelua, jotta talousarvion laskeminen hanelle voisi olla

mahdollista.
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Taulukko 6. Malli ammatillisen oppilaitoksen opettajien suorituskykymittaristolle.

mitattava tekija yksikko mitattava tekija yksikkd
Institutionaalinen Opiskelijoiden kpl/v Opetettujen kpliv
néakokulma maara kurssien méara

Verkkokurssien kpl/v Yhdistettyjen kpliv

maara ryhmien luentojen

maara

Opetuksesta kurssien

saadut arvioinnit keskiarvo/v
Opiskelijanékdkulma Opiskelijoiden keskiarvo TyOssaoppimisen keskiarvo

antama palaute ohjauksen palaute

(materiaalin

ajantasaisuus,

ohjaus,

kayttaytyminen

tms.)

Tybelamayhteistyon

hoitaminen

opiskelijoiden
sijoittuminen
TOP-paikoille

Hallinnollinen

nakokulma

Valmius tilaustdihin
perustoiminnan

ulkopuolella

osallistuminen %

tarjotuista

Opetus eri

toimipisteissa

osallistumis-%

Tehokas

opiskelijarekisteri

opinto- ja
taloussihteerin
muistutukset
(-kpliv)

Osallistuminen
kehittamishank-

keisiin

osallistuminen %

tarjotuista

Opetuksen budjetin
hallinta, pysyminen

suunnitelmissa

yli-/alijagama-%

Tydssaolon maara
(1/sairaspoissa-

olot)

tydssaolo-%

Oppimisen ja kasvun

nakokulma

Omaehtoinen

opintopisteet/2 v

Tyodhon sisaltyva

opintopisteet/2 v

kouluttautuminen koulutus

Osallistuminen tyén | osallistuminen % | Erilaisten menetelmien

kierrattamiseen tarjotuista opetusmenetel- maara/opetusalan
mien kaytto perusarvo

Osallistuminen kpl/2 v

tybelamajaksoille
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Oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa mainitaan erilaisten opetusmenetelmien kaytté. Tama
kohta vaatii opetusalakohtaista perusselvitysta siitd, minkéalaisilla menetelmilla ty6ta on
yleensd tehty. Sen jalkeen voidaan verrata yksittdisen opettajan monipuolisuutta
opetusmenetelmien hyddyntamisessd. Nopeampaa reagointia mahdollistava mittaristo
voisi edetd telaketjuperiaatteella. Silloin  mittaukset eivat etene esimerkiksi

kalenterivuosittain vaan kaytossa olisi mittaushetked edeltdvan vuoden ajalta saatu tulos.

Oppilaitoksen kokonaisuutta tarkasteltaessa tulee luonnollisesti huomioida myds muita
tekij6itd. Toiminnan taloudellinen kannattavuus, tuotekehityshankkeet, mahdollinen muu
tutkimustyd, henkiloston kehittdminen ja yhteiskunnalliset vastuut vaativat omia mittareita.
Jaaskeldinen et al. (2012, s. 45) mukaan isoissa organisaatioissa mittareita saattaa tulla
késiteltavaksi paljon, mutta mikali mittareiden maara ja laatu voidaan perustella hyvin ja
niihin tarvittavien tietojen keraaminen onnistuu kohtuullista vaivaa kayttaen, mikédan ei esta
kayttamasta useita mittareita. Kaytettavyys ja siihen sijoitettu panos tulee olla kuitenkin
pienempi kuin siitd saatava hyoty, jotta mittariston yllapito on kannattavalla ja
hyvaksyttavalla tasolla. Esimerkkimittaristoon on keratty mittareita eri nakdkulmista.
Kyselyn kautta saatujen tietojen perusteella on huomioitu opiskelijoilta saatavaa palautetta
ja kouluttautumista. Kyselyssa ja haastattelussa tuli esiin vahvan esimiestydon merkitys.
Naita aspekteja on huomioitu hallinnollisen nakdkulman mittareissa. Jotta BSC-menetelma
toteutuisi, tulisi kayttbonotettavassa mittaristossa olla mittareita kaikista neljasta
nakodkulmasta. Mittareiden lukumaérd suunnitellaan organisaatiokohtaisesti, mallissa on

mukana esimerkkeja mahdollisista mittareista.

Mittariston implementointiprosessi tulee suunnitella siten, etté kaikilla henkiléstoryhmilla on
mahdollisuus osallistua valmisteluihin (Ukko et al. 2008, s. 90). Jaaskelainen et al. (2013,
s. 21) mukaan tyontekijat suhtautuvat positiivisesti mittaamiseen silloin, kun heille on
kerrottu ymmarrettavasti mittaamisen tarkoituksesta ja tavoitteista. Mittaamisen tulee olla
systemaattista ja jatkuvaa, jotta mahdolliset muutokset voidaan havaita verrattaessa
tuloksia edellisen kauden vastaaviin arvoihin. Mittareita ei kannata vaihtaa lilan usein, koska
talléin vertailuarvoja ei ole saatavilla. Jaaskeldinen et al. (2013, s. 61) mukaan
mittausjarjestelmistd ei ole iloa, jos niitd ei hyddynnetd systemaattisesti ja
suunnitelmallisesti. Pelkkd suorituskyvyn mittaaminen ei riitd, vaan saatujen tulosten
perusteella sitéd voidaan kayttéda johtamisen ja ohjaamisen apuna. Mittariston suunnitteluun
ja kayttéonottoon saattaa kulua paljon aikaa ja resursseja, mutta implementoinnin jéalkeen
tyd ei suinkaan ole ohi. Vasta tdssa vaiheessa prosessia mittariston kayttaminen ja

hyddyntaminen oikeasti aloitetaan.
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Tassa esimerkissd esitetty TBSC ei suinkaan ole ainoa vaihtoehto suorituskyvyn
mittaamisen menetelméksi. Jokaisessa organisaatiossa on tutustuttava erilaisten alustojen
ominaisuuksiin ja valittava niiden joukosta omiin tarpeisiin soveltuva malli. Esimerkiksi
oppilaitoksen koko ja mittauksessa tarvittavan datan saatavuus vaikuttavat alustan

valintaan.
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7 JOHTOPAATOKSET

Yleisesti tarkasteltuna ihmiset suhtautuvat ulkoisiin motivaatiotekijoihin vakavasti.
Rahallisen palkkion kasvattaminen nousee keskusteluissa usein pintaan kun ihmisilta
kysytaan mielipiteitd motivaatiota parantavista keinoista. Esimiesten on tunnistettava omien
alaistensa henkilokohtaisia motivaatiotekij6ita, mikéli he haluavat hyddyntaa tydntekijoiden

ominaisuuksia mahdollisimman tehokkaasti.

7.1 Opettajien motivaatiotekijat

Julkisen sektorin tydpaikkoihin hakeutuvat ihmiset saavat motivaatiota tydhonsa sisaisten
motivaatiotekijéiden kautta. Heistd voidaan puhua ihmisind, jotka tydskentelevét
kutsumusammateissa, koska he kokevat tyydytystd saadessaan palvella yhteiséa. Heita
voidaan motivoida henkisilla palkkioilla, kuten arvostuksella ja onnistuneiden suoritusten
tunnistamisella. Yksityiselle sektorille hakeutuvat tydntekijat saavat motivaatiota useammin
ulkoisten motivaatiotekijoiden kautta. Heille on tarkedd, etta suoritukset maaritelldan
taloudellisten tekijdiden avulla ja korvaus tydsta perustuu suoritetun tydn maaraan tai
laatuun. Hyvana motivaatiotekijgnd voidaan kayttdd myos mahdollisuutta edetd uralla,

koska usein yleneminen merkitsee myds parempaa taloudellista asemaa.

Ulkoisten palkitsemisten kautta motivaatiota saavat ihmiset tottuvat herkasti siihen, etta
palkkioita saadaan toistuvasti. llman sisdistd motivaatiota eli esimerkiksi onnistumisen
tunteita tyontekijan motivaatio laskee, mikali h&n ei saavuta palkkioita omasta mielestaan
riittdvan usein. Ulkoisiin palkkioihin tottuneista voidaan todeta, etta heilla ruokahalu kasvaa
syddessa. Tulevaisuudessa saatavien palkkioiden tulee olla hieman parempia kuin alussa
annettavat, jotta motivaation taso pysyisi mahdollisimman korkeana. Julkisella sektorilla
toimivat organisaatiot eivat pysty kilpailemaan yrityselaman kanssa taloudellisilla palkkioilla,
koska toiminnan rahoitus perustuu ennalta laadittuihin budjetteihin. Ulkoista motivaatiota
voidaan kuitenkin tukea muilla palkkioilla, kuten arvostuksella ja mahdollisuuksilla edeta

uralla tai kouluttautua tydnantajan jarjestamissa tai tukemissa koulutuksissa

Ihmisille, jotka ovat olleet pitkd&n samassa tytpaikassa tai samanlaisissa tydtehtavissa, on
muodostunut rutiineja, joiden mukaan he tekevat tyotdan. Etenkin ty®paikoissa, joissa
tyontekijat kokevat oman olotilansa varmaksi esimerkiksi ty6paikan pysyvyyden suhteen,

he saattavat ajautua turvallisuuden tunteeseen ja ovat tyytyvéisia omaan olotilaansa.
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Tallaisessa tilanteessa saattaa olla vaikeaa motivoida itsedén oppimaan uusia asioita tai
taitoja, jos ndille uusille tekijoille ei ole juuri silla hetkella ajankohtaista tarvetta. Ihmisten
motivoituminen oman toimintansa muuttamiseen tulee esiin siitd, miten han suhtautuu
oman alansa kehittymiseen ja itsensd valmiuteen muuttaa omaan toimintaansa. Jos
ihminen osaa tarkastella kriittisesti omaa toimintaansa ja tekemidan ratkaisuja, han

todennékdisesti osaa huomata itse oman tekemisensa muuttamistarpeita.

7.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykseen ammatillisen koulutuksen opetushenkildstéén vaikuttavista

motivaatiotekijoista saatiin selville seuraavia tekijoita:

Positiivisesti tydskentelymotivaatioon vaikuttavat:

o tavoitteiden selkeys ja pilkkominen yksildlle hahmotettavaan muotoon
sitkean yrittAmisen tunnistaminen ja tukeminen

positiivinen palaute

rahallinen palkitseminen

tyontekijdn mahdollisuus vaikuttaa itse tavoitteen asetteluun
huolehtiminen vireystilan yllapitdmisesta

osaamiskokemuksen hyddyntaminen tehtavia jaettaessa
tyotehtavien kierrattdminen

tiimin yhteisdllisyydesté huolehtiminen

etenemismahdollisuudet omassa organisaatiossa

0O O 0O O o O o o o o

haasteelliset tydtehtavat ja sopiva suorituspaine.

Negatiivisesti tydskentelymotivaatioon vaikuttavat:

tyotahdin ja tydtehtavien maaran merkittéva kasvaminen
paikallinen palkkojen alentaminen ty6paikan yllapitamiseksi
nykyisen tyémaaran olennainen vaheneminen

tyopisteen siirtyminen toiselle paikkakunnalle

O O O O O

heikko esimiestyd.
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Ensimmainen apukysymys Kkasitteli sitd, minkalainen suorituskykymittaristo huomioi
opettajien motivaatiotekijoitd. Ammatillisen koulutuksen opettajille suunnatussa kyselysséa
oli tavoitteena selvittda ulkoisten ja sisdisten motivaatiotekijoiden vaikutusta opettajien
kayttaytymiseen. Opettajien tydskentelymotivaatioon vaikuttavat annettujen vastausten
perusteella eniten onnistumisen kokemukset tydssa, mahdollisuus vaikuttaa oman tyon
sisaltdon ja aikatauluihin ja laheisen tyéyhteisén hyva yhteishenki. Naiden valintojen osalta
voidaan todeta, ettd opettajat ohjautuvat tydssaan sisaisten motivaatiotekijéiden johdolla.
Mittariston osalta luvussa 6 esitettin TBSC:n mukaan rakennettu mittaristo, jossa on
huomioitu sellaisia tekijoita, joihin opettajat voivat vaikuttaa omalla toiminnallaan. Mittaristo
on luonteeltaan yleismalli, silla tarkempi ja yksityiskohtaisempi mittaristo olisi jarkevaa tehda

tutustumalla tarkemmin jonkin yksittéisen oppilaitoksen tai opetusalan toimintatapoihin.

Toisena apukysymyksend haluttiin selvittdd, minkalaisilla palkitsemiskeinoilla voidaan
parantaa opettajien suorituskykyd. Opettajille tehdyssa kyselyssa ldydettiin sukupuoleen,
ikdan ja tyokokemukseen liittyvid eroja sek& motivaatioon vaikuttavissa tekijoissa etta
toivotuissa palkitsemiskeinoissa. Naisopettajat olivat kyselyn perusteella miehia
tyytyvaisempia nykyisiin tydtehtaviin ja siitd saatavaan korvaukseen ja heilla ei ollut
konkreettisia tai todenndkdisid suunnitelmia vaihtaa tydpaikkaa pois nykyisesta
tyOpaikasta. Tyokokemukseen perustuvassa vertailussa lyhemman tyokokemuksen
omaavat opettajat kaipasivat mahdollisuutta nykyistd laajempaan perehdytykseen ja
ohjaukseen. Kokeneemmat opettajat olivat ohjaukseen tyytyvaisempid mutta he toivoisivat
tyohonsa lisdd aikaa opetuksen suunnittelua ja kehittamista varten. Hyvasta
suorituskyvysta annettavaksi palkkioksi toivottin uudempien opettajien osalta osaamista
lagjentavaa ja syventavdd koulutusta. Kokeneemmat opettajat toivoivat saavansa
palkkioksi koulutusta enemman palkallista vapaata. Ulkoiset motivaatiotekijat nousivat esiin
kaikissa ryhmissa. Alle 45 vuotiaat opettajat toivoivat hyvista suorituksista suoraa rahallista

palkkiota kun taas yli 45 vuotiaat arvostivat palkallisen vapaan toivelistalla korkeammalle.

7.3 Kyselyn toteuttamisen kehittdminen

Tutkimuksen toteuttamisen kannalta kaytdssa ollut ohjelmisto toimi hyvin ja mahdollisti
laajamittaisen tiedonkeruun. S&hkdisten kyselyiden tekninen toteuttaminen on helppoa.
Erilaisissa organisaatioissa kannattaa varmistaa hyvissa ajoin ennen tutkimusta, miten
organisaation sisédinen ohjeistus suhteutuu kyselytutkimuksiin. Isoissa organisaatioissa voi

olla kaytossa tarkat ohjeet siitd, milloin kysely toteutetaan, minkéalaisia asioita siina kysytaan
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ja mihin kyselyn tietoja kaytetdan. Pienemmissa organisaatioissa kyselyn levittdminen voi
onnistua pienemmallda valmistelulla, mutta kuitenkin on syytd varmistaa esimerkiksi
sahkoisen kyselylinkin jakamisen kriteerit ennen viestin lahettamista. Kyselyn vastausaikaa
kannattaa pohtia vastaajien kannalta. Jos kyselyyn lédhetetdén yksi kutsu, vastausaika voi
olla yhdesta kahteen viikkoa. Téassd tutkimuksessa vastausaika oli kaksi viikkoa ja
jalkimmaisen viikon aikana tuli yksi vastaus. Suurin osa vastaajista taytti kyselyn
ensimmaisen viiden paivan aikana. Jos kyselyn aikaa halutaan pidentdd, kannattaa

kutsusta lahettda muistutusviesti.

Nykyisen sahkoisen tiedonvalityksen aikana ihmisille tulee kutsuja hyvin monen tyyppisiin
kyselyihin ja tutkimuksiin. Viestin saatuaan ihmiset lukevat tutkimuksen tarkoituksen ja
tekevéat paatbksen vastaamisesta vasta sen jalkeen, kun he tietavat, mihin heidéan
antamiaan vastauksia aiotaan kayttdad. Kyselyn alussa olevaan opastukseen ja
esipuheeseen kannattaa kiinnittdd huomiota. Tassakin tutkimuksessa kysely esitettiin
ennen laajempaa julkistusta pienelle koeryhmalle ja heiltd saadun palautteen mukaan
kysymyksiin ja alkuinfoon liséttiin tarkennuksia. Tastéd huolimatta kyselyyn on hyva laittaa
yhteyshenkilon yhteystiedot, esimerkiksi séhkdpostiosoite. Taméan kyselyn osalta voidaan
todeta, ettd alle kymmenen henkildd otti sdhkopostitse yhteytta ja esitti tarkentavia

kysymyksia tutkimuksesta ennen vastaamista.

Nykyisin tyopaikoilla, oppilaitoksissa ja harrastuksissa esitetdan ihmisille monenlaisia
kyselyja. Tutkimusten tekijoiden nédkokulmasta olisi tarkedd, ettd vastaajat tutustuisivat
huolellisesti esitettyihin kysymyksiin ja vastaisivat niihin mietittyadn hetken ennen
vastausten l&hettdmista. Vastausten antajan nakokulmasta tarkasteltuna usein kuulee
ihmisten tuskastuvan sahkopostia tayttaviin vastauspyyntéihin. Jotkut vastaavat
kysymyksiin pohtien, toiset taas vastaavat kysymyksia lukematta ja osa ei halua osallistua
minkaanlaisiin tutkimuksiin. Kahvipoytdkeskusteluiden perusteella nopeita vastauksia
hiirella napsuttelevat vastaajat ovat yleisid etenkin erilaisissa kuluttajille suunnatuissa
markkinatutkimuksissa, joissa vastaajat saavat jotain pienid palkintoja tai osallistuvat jonkin
arvokkaamman palkinnon arvontaan. Tutkimuksen luotettavuuden ja kattavuuden kannalta
olisi tarkedd, ettd vastaajat tekisivat selkedn valinnan huolellisen vastaamisen ja

vastaamatta jattamisen valilla.
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8 YHTEENVETO

Opettajien suorituskyvyn mittaaminen ei ole viela yleisessd kaytdssd ammatillisissa
oppilaitoksissa. Ennen mittariston rakentamista ja kayttéénottoa on hyva suunnitella
kayttokelpoisia mittareita, joilla voidaan mitata yksittdisen organisaation suorituskykya.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ammatillisen koulutuksen opettajien
suorituskykymittariston taustalla olevia tydskentelymotivaatioon vaikuttavia tekijoita.
Motivaatiotekijoissd tarkasteltiin ulkoisten ja sisdisten motivaatiotekijoiden merkitysta
opettajien ammatissa. Julkisen sektorin ammateissa tydskentelevat henkildt puhuvat usein
olevansa kutsumusammatissa, jossa sisadiset motivaatiotekijat ovat voimakkaampia kuin

ulkoiset tekijat.

Tutkimuksen teoriataustaa tarkasteltin motivaatiota ja suorituskyvyn mittaamista
kasitelleiden tutkimusten avulla. Kirjallisuustutkimuksen liséksi toteutettiin opettajille
suunnattu sahkdinen kysely, jonka vastauslinkki [&hetettin kolmen eri ammatillisen
oppilaitoksen opetushenkilostélle. Tutkimuksessa kysyttiin opettajien tydhon positiivisesti ja
negatiivisesti vaikuttavia tekijoita valmiiden vaihtoehtojen avulla. Lisaksi kysyttiin opettajille
mieluisia palkitsemiskeinoja hyvastd suorituskyvysta. Kaikissa kysymyksissa ol
vaihtoehtojen lisaksi vapaan palautteen mahdollisuus, johon vastaajilla oli mahdollisuus

kirjoittaa sellaisia tekij6ita, joita luettelossa ei ollut.

Kyselyyn annettujen vastausten perusteella vaittdma siitd, etta opettajat tydskentelevat
kutsumusammatissa, pitdd jossakin maarin paikkansa. Selvasti suurin positiivista
motivaatiota tuova tekijd on onnistumisen kokemukset tydsséa. Suurella osuudella mainittiin
my6s mahdollisuus suunnitella oman tydn sisaltta ja aikatauluja seka laheisen tydyhteison
hyva yhteishenki. Kaikilla ihmisilla, my6s opettajilla, on kuitenkin joitakin perustarpeita,
joiden tayttamiseen he tarvitsevat ulkoisia tekijoitd. Taloudellinen selviytyminen edellyttaa
kohtuullisen korvauksen saamista ja sosiaaliset tarpeet taas tayttyvat yhteison
hyvaksynnalla, joka voi tulla esiin tydtovereiden ja esimiesten antamassa palautteessa.
Opettajat ovat hyvin tyytyvaisia nykyiseen tyohon sekd& ovat mielestaéan myos hyvin
motivoituneita. Palkkaan oltiin kohtuullisen tyytyvaisia ja tyoskentelyvireys oli kohtuullisen
hyvalla tasolla. Sukupuolten véalisista eroista tutkimuksessa nousi esiin naisten vahvempi
yhteisollisyys ja halu kouluttautua ammatissaan eteenpdin. Miehet olivat hieman enemman
kiinni toiminnan rahallisissa tekijoissé ja opetusymparistdn infrastruktuurissa. Nuoremmat
opettajat suhtautuivat myonteisesti rahallisiin palkitsemisiin ja vanhemmat opettajat

tuntuvat arvostavan enemman palkallista vapaata. Opettajat olivat varsin tyytyvaisia
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palkkaan ja ty6aikoihin. Harva meista varmaan kieltaytyisi suuremmasta palkasta, mutta

opettajat osasivat arvioida palkan maaréé suhteessa tyén kokonaiskuormitukseen.

Molempien sukupuolten yhteisena huolena olivat kuitenkin tulevaisuudenndkymat, joiden
mukaan opettajan tyo tulee jatkossa siséltdmaan entistd enemman hallinnollisia tehtavia ja
varsinainen opettaminen vahenee yksildtasolla. Opettajien motivaatioon negatiivisimmin
vaikuttavat tydtahdin kiristyminen nykyisestd, tydtuntien olennainen vaheneminen ja
nykyisen palkan alentaminen. Tydnantajien olisi hyvd huomioida naita tekijdita, etenkin
tyotehtavien lisdéntymistd, suunnitellessaan oppilaitoksiin uusia organisaatiomalleja.
Taloudelliset reunaehdot antavat suuntaviivoja erilaisille muutoksille, mutta kuten on
todettua, niin hyvasta opettajasta ei valttamatta tule hyvdd esimiestd. Samaa vertausta
mukaillen voidaan todeta, ettd hyva opettaja ei valttamatta opi tydskentelemaan hyvana
opintosihteerind. Tydn suunnittelussa on hyva huomioida opettajien tyytyvaisyys nykyisiin
tybaikoihin,  joihin  suurin  osa vastaajista oli  tyytyvaisid.  Mahdollisissa
uudelleenjarjestelyissé on hyvd huomioida yksildiden véliset erot ja toiveet, jotta

mahdollisimman moni voisi vaikuttaa itse omien tydaikojensa suunnitteluun.

Tutkimuksen tulokset antoivat mielenkiintoisen n&kodkulman oppilaitosmaailmassa
vaikuttaviin tekijoihin. Suorituskyvyn mittaamista suunnittelevissa oppilaitoksissa on syyta
pohtia tarkasti kayttdonotettavia mittareita. Mittareiden valinnassa on hyvad huomioida
kohderyhmé@, jonka suorituksia aiotaan mitata. Myos palkitsemisissa tulee huomioida
tyontekijoiden ominaisuudet, jotta palkitsemisjarjestelmasta saadaan suorituskykya
parantava. Palkkioilla, joita tyontekijat eivat arvosta, ei saavuteta sitd hyotyd, jota
organisaatiossa tavoitellaan. Opettajille mieluisimpia palkitsemiskeinoja olivat tydnantajan
kustantama osaamista laajentava ja syventava koulutus seka ylimaardinen palkallinen
vapaa. Mittaamisen aloittamisen térkein viesti tutkimuksen mukaan on kuitenkin se, etta
jarjestelman suunnittelu ja implementointi tehdd&n hankkeeseen sitoutuneen johdon ja
tyontekijoiden yhteistydnd. Muiden organisaatioiden jarjestelmid voidaan benchmarkata ja
verrata niiden kayttokelpoisuutta omaan organisaatioon. Suora kopiointi on kuitenkin heikko
tapa aloittaa mittaamista, koska jokaisessa organisaatiossa on oma kulttuuri ja omat

toimintamallit.

Suorituskyvyn mittaamiseen loytyy erilaisia mittaristoja, joista tdssa tutkimuksessa valittiin
opetuksen tuloskorttimallin (TBSC) mukainen neljd nakdkulmaa sisaltava malli. TBSC-
mittaristo  valittiin, koska joissakin ammatillisissa oppilaitoksissa mitataan koko

organisaation  suorituskykyd tuloskortti (BSC) -mallin mukaisella mittaristolla.
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Tuloskorttiajattelu soveltuu isojen organisaatioiden kayttéon. Oppilaitosmaailmassa eletaan
talla hetkellda muutosten aikaa. Rahoitusjarjestelyt muuttuvat lahitulevaisuudessa ja

oppilaitoksissa tulee tapahtumaan seké yhdistymisia etta toiminnan alasajoja.

Tutkimus osoitti sen, ettd vaikka opettajat antoivat osin hyvinkin kriittisia kommentteja
tyostdan ja tydyhteisostd he ovat kuitenkin varsin tyytyvaisia ja motivoituneita omaan
tybhonsa. Eniten heité ruokkivat onnistumisen kokemukset, niin itsensa kuin opiskelijoiden,
ja tydyhteison hyva yhteishenki. Taman tutkimuksen 140 vastaajasta noin 15 ilmoitti, etta
heilla on aikeita vaihtaa tyopaikkaa. TyOpaikan vaihtaminen ei kuitenkaan tarkoita aina
valttamatta sitd, etté nykyisessa tyopaikassa olisi jotain vikaa. Vaihdon tarve voi tulla esiin
niin monesta muustakin tekijasté. Toisaalta tydpaikan vaihtaminen merkitsee tyontekijélle
yleensa siirtymistd pois omalta mukavuusalueelta ja uusien haasteiden kohtaamista.
Yksilon oppimisen ja kasvamisen kannalta uusi tydpaikka voi olla hyva vaihtoehto. Tama
tutkimus herétti ajatuksia siitd, minkalainen mittaristo olisi kayttokelpoinen suuressa
oppilaitoksessa. Etenkin isoissa laitoksissa, joissa on useita eri opetusaloja, voi olla
jarkevampaa miettia sekd koko laitosta koskevia yhteisia mittareita ettd erillisia,

opetusaloihin sidottuja omia mittareita.

Organizations must not underestimate the importance of employees, owners of information
and knowledge. How to motivate and keep them is a real challenge in the actual business
world (Adriana Elena Tebeian, 2012).
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