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Dissertation

ABSTRACT

This study seeks to broaden the understanding of rewarding in the field of
health care by using discourse analysis. The research focused on describing how
the discourse of rewarding is constructed by analysing strategic documentation
and the speech of managers and experts, and how these construct rewarding in
health care. The research revealed the established discursive practices on
rewarding, the essence of rewarding, and the beliefs and truisms pertaining to it
in strategic human resource management. Research findings indicate that,
rewarding was produced as three types of discourses that include conflicts: the
discourses of obligation, progress and humanity. The discourses of obligation
dominated: according to them, rewarding in health care was actualised very
much as a legal and administrative activity of the managers, which restricted it
to the implementation of legislation, regulations and administrative protocols.
The discourses of progress constructed rewarding in an optimistic manner,
coloured by growth and volume. The discourses of humanity were
marginalised: they highlighted the interactive nature of managing rewarding
and the opportunities for non-financial rewards. The strategic nature of
rewarding was on the one hand taken as a given, but on the other hand, the
practices and strategies of rewarding still manifested themselves separately in
the organisations. The research yielded new information for managing and
rewarding healthcare personnel and for the development of strategies. Further
information about rewarding is needed, both from the perspective of interaction
and its strategic nature seen from the personnel's perspective.

LCSH: Incentives in industry; Bonus system; Personnel management; Health
services; Discourse analysis. Author’s keywords: rewarding; strategic human
resource management; social constructionism
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Viitoskirja

ABSTRAKTI

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid avartamaan palkitsemisen ymmarrysta
terveydenhuollossa  diskurssianalyysin  keinoin. Tutkimustehtivdna oli
terveydenhuollon  strategiadokumenttien  teksteja  sekd johtajien ja
asiantuntijoiden puhetta analysoimalla kuvata millaisina diskursseina
palkitseminen rakentuu ja millaiseksi ne rakentavat terveydenhuollon
palkitsemisen. Tutkimuksella tehtiin ndkyvadksi palkitsemisen vakiintuneita
kielenkdytantdja, palkitsemisen olemusta ja sitd sitovia uskomuksia ja
itsestddnselvyyksid  strategisessa  henkildstovoimavarojen  johtamisessa.
Tutkimuksen tulosten mukaan terveydenhuollon palkitsemista tuotettiin
konflikteja sisaltdvind diskursseina; velvoitediskursseina, edistyksen ja
inhimillisyyden diskursseina. Dominoivien velvoitediskurssien —mukaan
palkitsemista toteutettiin terveydenhuollossa vahvasti johtajien juridis-
hallinnollisena toimintana, jolloin se rajautui lakien, sadddsten ja hallinnollisten
protokollien toteuttamiseksi. Edistyksen diskurssit rakensivat palkitsemista
optimistisesti kasvun ja volyymin sdvyttiména. Marginaalissa olleet
inhimillisyyden  diskurssit nostivat esiin  palkitsemisen johtamisen
vuorovaikutteisuutta ja  aineettoman  palkitsemisen = mahdollisuuksia.
Palkitsemisen strategisuutta pidettiin toisaalta itsestdan selvdand, mutta toisaalta
palkitsemisen = kdytdnnot ja  strategiat ndayttdytyivat yha erillising
organisaatioissa. Tutkimus tuotti uutta tietoa terveydenhuollon henkiloston
johtamiseen, palkitsemiseen ja strategioiden kehittdmiseen. Palkitsemisesta
tarvitaan lisdd tutkimusta sekd vuorovaikutuksen nakokulmasta ettd sen
strategisuudesta henkildstolahtoisesti tarkasteltuna.

Yleinen Suomalainen asiasanasto: palkitseminen; henkilostoresurssit, johtami-
nen; strategia; terveydenhuolto; diskurssianalyysi; sosiaalinen konstruktivismi



Esipuhe

Paatokseni vaitoskirjan laadinnasta syntyi aikanaan kovin helposti siihen tyoméaaraan
ndhden, johon silloin tulin sitoutuneeksi. Kun nyt olen vaitdskirjaprojektini maalissa
ja muistelen aikaani tutkimuksen maailmassa, on paallimmaisend syva onnistumisen
ilo ja kiitollisuus. Matkani aikana lukemattomat ihmiset niin akateemisen maailman
sisdltd kuin ulkoa ovat antaneet aineksia kirjoittamiselleni. Sen vuoksi haluan
osoittaa kiitokseni kaikille niille, jotka ovat viivdhtaneet rinnallani talla matkalla.

Suurimmat kiitokseni haluan suunnata ohjaajilleni professori Sari Rissaselle ja
professori, Keski-Suomen sairaanhoitopiirin johtaja Juha Kinnuselle. Sarin taito tukea
tavoitteellista tutkimuksen etenemistd on pitanyt tutkimusprosessini pysahtymatto-
maéssa litkkeessd. Héanen kritiikki ei milloinkaan tuntunut kritiikille, vaan ajatusteni
taidokkaalle johdattamiselle uusien mahdollisuuksien &érelle. Sari antoi tilaa omille
valinnoilleni ja jaksoi kérsivéllisesti tukea minua niiden konkretisoinnissa. Juhan
kannustus on ollut tukeni koko akateemisen tutkimuksen teon ajan aina pro gradu
-tutkielmasta ldhtien. Han on jaksanut horjumattomasti luottaa kehittymiseeni
tutkijana. Juhan kyky jdsentdad asioita laajassa mittakaavassa oli suureksi avuksi
oman ajatteluni pirstaleisilla hetkilld. Sydamellinen kiitos teille molemmille, ettd
saatoitte minut maaliin.

Oman ajattelun tulosten luovuttaminen akateemisesti meritoituneiden esi-
tarkastajien arvioitavaksi on kova hetki nuorelle tutkijalle. Esitarkastajani ja vasta-
véaittdjani, professori Riitta Viitala ja professori Arja Jokinen antoivat minulle
rakentavaa ja kannustavaa palautetta, joka valoi uskoa onnistumiseeni. Molemmat
esitarkastajat olivat omilla tieteellisilld kirjoituksillaan tukeneet ajatteluni
kehittymistd jo myos tutkimusprosessini varhaisvaiheissa. Esitarkastuslausuntojen
tarkkandkoisten huomioiden avulla saatoin lopuksi tehda tutkimustani selkeyttévia
tarkennuksia. Kiitan teitd lampimasti arvokkaasta panoksesta tutkimusprosessiini.

Tutkimukseni toteutuksen mahdollistivat useat toimijat yliopistosairaaloissa eri
puolilla Suomea. Haluan kiittda yliopistosairaaloiden henkildstdd, joiden avulla sain
kootuksi tutkimukseni strategiatekstiaineiston. Erityiskiitokset valitan kaikille 21:1le
terveydenhuollon johtajalle ja asiantuntijalle, joiden varikkadt ja ajattelua
katalysoineet haastattelut olivat tutkimukseni parhaimpia kokemuksia. Ilman heiddn
vilpitontd tahtoa rakentaa kanssani ymmarrystd terveydenhuollon palkitsemisesta
tama vaitoskirja olisi jadnyt syntymatta.

Minulla on ollut ilo olla osa Itd-Suomen yliopiston ja Sosiaali- ja terveysjohtamisen
laitoksen tiedeyhteisda vaitoskirjan kirjoittamisen aikana. Tuohon aikaan mahtuu
lukemattomia kohtaamisia eri tutkijoiden ja tiedeyhteison jasenten kanssa, jotka
nakyvadt nyt tuotoksessani. Laitosjohtaja ja professori Johanna Lammintakanen on
seka omalla erimerkillddn etta tavoitteellisella kannustuksellaan johdattanut minua



kohti tutkimusprosessini méaranpaétd. Rohkaisevina erimerkkeind vaitoskirjan kir-
joittamisesta ovat toimineet Tuula Kivinen, Helena Taskinen, Fila Kankaanpai ja
Satu Jantti. Sanna Laulainen ja Anneli Hujala ovat olleet “metodisia hengen-
heimolaisia”, joiden ansiosta rohkenin kayttaa diskurssianalyysia tutkimuksessani.

Tutkimusprosessin viimeisissd vaiheissa suunnattomana apuna ja kaytannon
kysymysten jakajina ovat olleet syksylld 2013 vaiitelleet Ulla-Mari Kinnunen, Marja
Hietaméki ja Maija Valta. Olen saanut jakaa tutkijan arkea niin sen iloissa kuin
murheissa Minna Joensuun, Alisa Puustisen ja Elsa Parosen kanssa. Minua on
kannustanut jo uusien haasteiden pariin edennyt entinen kollega ja opiskeluajan
ystdvd Kristiina Hayrinen. Tutkimustani suuresti avustivat haastatteluaineiston
litteroijana Sari Rouhiainen, haastattelukumppanina Anneli Hyvérinen ja
oikolukijana Rosina Hujala. Haluan valittaa lampimat kiitokset kaikille heille. Lisaksi
esitdn yhteisesti parhaimmat kiitokset kaikille muille tiedeyhteison jasenille.

Erityiskiitokset osoitan taloudellista tuesta Tyosuojelurahastolle tutkimukseni
rahoituksesta sen loppuvaiheessa. Lisdksi tyOskentelyni Sosiaali- ja terveys-
johtamisen laitokselle tarjosi monimuotoista aineetonta tukea.

Tiedeyhteison ulkopuolella on paljon ihmisid, jotka ovat vaikuttaneet
tutkimukseni edistymiseen. Ystdvani, itsekin véitellyt Minna Kaarakainen onnistui
pelkistimdan minulle vaitoskirjaprosessia niin, ettd saatoin ndhdad sen mahdollisena
itselleni. Lukemattomat yhteiset ilojen ja huolten jakamisen hetket ovat olleet
korvaamattomia kuluneina vuosina. Haluan kiittdd hantd sylin taydelta niista.
Ystdvani Marjo Vidisdnen on jaksanut ymmartavasti kuunnella tutkimuksen
tekemisen ahdistusta sen eri vaiheissa. Kiitdn hdntd syddamesténi kaikista yhteisista
juttutuokioista ja golfkenttien vihreydessd vietetyistd tunneista, jotka ovat olleet
voiman lahteindni ndind vuosina. Vailitan kiitokseni Soilelle ja Marjaleenalle, jotka
fyysisesta etdisyydestd huolimatta ovat olleet ldsna muussa muodossa. Samoin kiitan
serkkuani Piivid, joka on ollut minulle sukumme ensimmadinen tieteellisen tien
viitoittaja. Kiitokset kuuluvat myo6s kaikille harrastusyhteisdjeni jdsenille, joiden
ansiosta olen voinut vélilla tuulettaa mieltani ja unohtaa tutkimuksen teon.

Rakkaimmat kiitokseni menevit laheisilleni. Aitini Ritvan ja isdni Veikon jouduin
perdtysten saattamaan taivaan kotiin véitdskirjaprojektini viimeisenda vuotena. Olen
suunnattoman kiitollinen kaikista yhteisten vuosien kokemuksista ja siitd, etta ehditte
melkein nahda vaitoskirjani valmistumisen. Isd, tein sen, johon sind horjumattomasti
uskoit. Rakasta sisartani Riikkaa kiitdn syvastd sisaruudesta ja viimeisen vuoden
surujen jakamisesta. Kiitos, ettd olet olemassa. Syvimmat kiitokseni osoitan
perheelleni. Rakkaat poikani Arttu ja Lauri ovat kérsivéllisesti seuranneet vieresta
paattymattomalta nayttanyttd opiskeluani. Heiddn kilpaurheilussa mukana olo on
tarjonnut tdydellisen vastapainon tieteelliselle maailmalle. Miestdni Osmoa kiitdn
vuosikymmenia jatkuneesta ymmartavasta rinnalla kulkemisesta ja arjen jakamisesta.
Omistan taman kirjan rakkaalle perheelleni.

Syksyisissa savolaisissa maisemissa lokakuussa 2013
Anitta Ruuska
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1 Palkitsemisen tutkimusta
terveydenhuollossa

1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Palkitsemisen on sanottu ohjaavan tyontekijoiden toimintaa aina jollakin tavalla
(Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 19). Johtamiskirjallisuuden idealistisena
tavoitteena on ollut, ettd palkitseminen olisi aidosti mietittya ja tukisi organisaation
tavoitteiden toteutumista. Palkitsemisen ratkaisuja on etsitty useista ndkokulmista ja
eri menetelmin. Eri alojen asiantuntijat ovat pyrkineet hakemaan siihen ymmarrysta:
juristit ovat tarkastelleet sitd lainopillisesta nakokulmasta, ekonomit ovat laatineet
laskennallisia kannustinkertoimia sekd kytkeneet sitd tuloslaskelmiin, psykologit
ovat tutkineet ihmisen motivoitumisen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia,
insinoorit ovat kehitelleet tavoitteiden saavuttamisen mittareita ja politiikan
asiantuntijat ovat keskustelleet tulonjaon yhteiskunnallisista vaikutuksista.
(Rantamaki 2004, 59.) Organisaatioiden johtamisen nakokulmasta mikédédn edellisista
ymmarryksista ei yksinddn riitd, mutta useilla tieteenaloilla muodostunutta tietoa
jalostamalla on mahdollisuus avartaa ymmarrystd. Tama tutkimus tuottaa
palkitsemisen ymmarrystd johtamis- ja organisaatiotieteiden ndkokulmasta ja
julkisen terveydenhuollon kontekstissa.

Palkitsemista on viime vuosikymmenind ryhdytty kehittimaan niin Suomessa
kuin muualla maailmassa. Erilaiset organisaatiot ovat toteuttaneet palkitsemista
pitkddn varsin yhtenevaisin kaytannoin. Viimeistdan kilpailun kiristymisen ja talous-
ja tehokkuuspaineiden kasvamisen myota on palkitsemisesta ryhdytty etsimddn
keinoja organisaatioiden toiminnan tehostamiseen. Palkitseminen on liitetty
organisaatioiden strategisiin tavoitteisiin ja niiden toteutumisen tueksi. Téassa
muutoskulussa palkitseminen itsessidn on ollut hitaasti muotoutumassa
hallinnollisesta véalineestd strategiseksi johtamisen systeemiksi, vaikkakin kaytannon
tasolla tdm&d on todettu varsin haastavaksi muutokseksi. (Beaten 2007, 70-91;
Hakonen 2012, 8.) Toistaiseksi palkitsemistapojen kayttd on ollut yksityiselld
sektorilla monipuolisempaa kuin julkisella sektorilla (Hakonen ym. 2005a, 118).
Tutkimukseni ajankohtana kohteena oleva julkinen terveydenhuolto on
palkitsemisen kehittamisen ja uusien ajattelutapojen viridmisen tilanteessa. Tilanne
on luonut tutkimuksen suorittamisella otollisen kauden, jossa uudet ja vanhat
ajattelutavat kohtaavat ja haastavat kriittiseen tarkasteluun organisaatioiden johtajien
aikaisempia palkitsemisen tekemisen ja puhumisen tapoja.
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Terveydenhuollon johtamista on pitkddan luonnehdittu poliittis-byrokraattis-
professionaaliseksi huolimatta siitd, ettd 1990-luvun taloudellisen taantuman jélkeen
suomalaiseen  terveydenhuoltoon on haettu uutta johtamisen mallia
liikketaloudellisesti ~orientoituneesta johtamisesta kuten tulosjohtamisesta tai
laajemmin uudesta julkisjohtamisesta. Esimerkiksi kiristyneet tehokkuusvaatimukset
ja huoli riittavdstda henkilokunnasta ovat johtaneet uusien johtamisen tapojen
etsintddn. Suuntauksen my6td terveydenhuoltoon on tuotu tuloksellisuuden ja
suorituksen mittaamista edellyttdvid johtamisen toimintakaytdnt6jd, jotka ovat
konkretisoituneet erilaisina tulosorientoituneina johtamismalleina kuten laajasti
kaytettynd tasapainotettuna tuloskorttina (Balanced Scorecard eli BSC).
Palkitsemisessa tama on tarkoittanut vahittdaistda pyrkimystd asemaan,
tehtdvanimikkeisiin, ikddn ja tyovuosiin perustuneesta palkitsemisesta tyontekijan
suorituksiin ja organisaation strategiaan perustuviin palkitsemiskaytantoihin.
Tuloksellisuuteen perustuvilla johtamisen malleilla on pyritty antamaan
terveydenhuollon johtajille aitoa johtamisen mahdollisuutta ja vastuuta byrokraattis-
hallinnolliseen kaskyvaltaan perustuvan johtamisen ja toimenpiteiden sijaan.
(Viitanen & Lehto 2005, 117; Hakonen & Leino 2007, 7; Viitanen ym. 2007, 13;
Jylhdsaari 2009, 88; Kokkinen & Viitanen 2011, 2261.) Vaikka liiketaloudellisten
toimintakaytantdjen soveltamisen sanotaan olevan jo osa nykyistd terveydenhuoltoa,
tutkimusten mukaan terveydenhuollon omaleimaiset hallinto-orientoituneet
perinteet ohjaavat ja rajoittavat yha uusien kédytantojen soveltamista (Viitanen ym.
2007, 53).

Terveydenhuollossa on jo varsin yleisesti hyvaksytty ndkemys, jonka mukaan
henkil6ston johtamiseen liittyvat seikat ovat kriittisid organisaatioiden toiminnalle.
Tastd huolimatta kliseemdinen lausuma “henkilstd on tdrkein voimavaramme” on
osoittautunut useissa organisaatioissa ldhinnad taitavaksi puhumisen tavaksi.
Historiallisesti katsottuna organisaatiot eivdat ole laskeneet tulevaisuuttaan
henkilostovoimavarojensa varaan eikd strategioita ole rakennettu henkiloston
kyvykkyyksien ja kompetenssien pohjalle. Organisaatioiden todellisuudessa
henkilostosta aiheutuvia kustannuksia on pyritty pikemminkin minimoimaan.
(Wilkinson ym. 2010.) Henkilostoon kohdistuvista toimista, kuten rekrytoinnista,
arvioinnista, palkitsemista tai kehittimisestd, on kuitenkin ryhdytty puhumaan
henkilostovoimavarojen johtamisen puheena. Henkildstovoimavarojen johtamisen
puhe on ollut viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana varsin vallitseva
puhekéytanto siihen kohdistuneesta kritiikistd huolimatta. (Larsen & Brewster 2000,
2.) Henkilostovoimavarojen merkityksellisyydesta kertoo sekin, ettd sen
strategisuutta kohtaan on alkanut kohdistua laajaa kiinnostusta sekéd yksityisella etta
julkisella sektorilla. Julkisen terveydenhuollon erilaiset toimintakdytdnnot ja
periaatteet ovat hidastaneet yksityisen toimialan strategisen henkildstévoimavarojen
johtamiskaytantdjen suoraviivaista soveltamista. Esimerkiksi julkisen
terveydenhuollon tulosperustainen palkitsemisen perusteet ovat varsin erilaiset
yksityiseen verrattuna. Nadistd eroista huolimatta nayttaisi siltd, ettd strategisen



henkilostovoimavarojen johtamisen kaytantdja kéytetddn julkisessa johtamisessa
lisaantyvassd madarin. (Tompkins 2002, 95.)

Liitan  tutkimuksessani palkitsemisen strategisen henkildstovoimavarojen
johtamisen viitekehykseen, jota perustelen kiinnostuksellani palkitsemiseen
johtamisen kontekstissa ja organisaation strategiassa. Henkilostovoimavarojen
johtamisen teoreettinen viitekehysta on pidetty sopivana palkitsemisen kysymysten
tarkasteluun  (vrt. von  Bonsdorff &  Moilanen  2005).  Strategisen
henkildstovoimavarojen johtamisen ndkdkulma on puolestaan korostanut erityisesti
organisaation strategian ja henkildstovoimavarojen johtamisen kytkostd toisiinsa.
Osassa tutkimuksista on pyritty rakentamaan yhta viitekehystd, jonka avulla voisi
tarkastella kaikkia henkil9stoon liittyvid toimintoja organisaatiossa. Taméa pyrkimys
lienee kehittynyt niiden teoreettisten suuntausten ajattelusta, jotka ovat korostaneet
strategian ja henkildstovoimavarojen yhteensopivuutta. (Gratton & Truss 2003; Veld
ym. 2010.) Ndiden tutkimusintressien vastaisesti Luoma (2000, 769, 771) pitda
henkildstovoimavarojen johtamista liian moniulotteisena ja kompleksisena
kokonaisuutena, jotta sen kaikkia toiminnallisia ulottuvuuksia, kuten rekrytointia,
palkitsemista ja kehittdmistd, voitaisiin kasitelld perusluonteeltaan ja rooliltaan
yhdenmukaisesti suhteessa strategiaan. Luoman ndkemykseen perustuen keskityn
tutkimuksessani yhden henkilostovoimavarojen toiminnallisen ulottuvuuden eli
palkitsemisen ymmartdmiseen. Tdlld en kuitenkaan tarkoita sitd, ettd pitdisin
henkildstovoimavarojen kaytdntdja toisistaan riippumattomina, vaan pikemminkin
haluan korostaa niiden kompleksisuutta ja ainutlaatuisuutta tutkimuskohteina. Pidén
palkitsemista niin moniulotteisena kokonaisuutena, ettd yhdessa tutkimuksessa on
parasta tarkastella sitd yhdestd huolellisesti rajatusta nakdkulmasta.

Suomessa palkitsemista on tutkittu 2000-luvulla erilaisista ndkokulmista, mutta
tavallisin ~ kiinnostuksen ~kohde on ollut palkitsemisjarjestelmén suhde
tuloksellisuuteen tai joihinkin organisaation taloudellisiin tunnuslukuihin. Vain
harvat tutkimukset ovat kohdistuneet esimerkiksi palkitsemisen vaikutuksiin
suhteessa tydeldman laatuun, ikdan tai sukupuoleen. (Hulkko & Vartiainen 2007, 165.)
Terveydenhuollon palkitsemista on tutkittu useasta nakékulmasta joko muun teeman
ohella tai pelkdstdadn palkitsemiseen keskittyen. Nakokulmia ovat olleet esimerkiksi
palkitsemisen merkitys ja kokemus henkilostolle (De Gieter ym. 2006; Niiranen 2007;
von Bonsdorff 2009; Seitovirta 2012), sen oikeudenmukaisuus (Niiranen 2007;
Piiroinen 2007), tulospalkitseminen (Ylikorkala ym. 2005; Hakonen & Hulkko-Nyman
2011; Kurtzman ym. 2011) ja palkitsemisen johtaminen (Vuorinen 2008; Laulainen
2010; Virtanen 2010). Naistd ja lukuisista muista tutkimuksista huolimatta nayttaisi
siltd, ettd palkitsemisesta kaivattaisiin lisdd ymmarrystd terveydenhuollon
kontekstissa. Metodisesti palkitsemisen tutkimuksen padpaino on toistaiseksi ollut
madrallisessd tutkimuksessa, vaikka aivan viime aikoina on ryhdytty hyddyntamaan
jo jonkin verran enemman laadullisia menetelmid (Hakonen 2012).

Palkitsemisen laadullinen tutkimus ei ole vield tiettavasti kohdistunut sen
puhumisen tapoihin. Johtamista sen sijaan on tutkittu viime vuosikymmenen aikana
yha enemmin kiinnittamaélld huomiota organisaatioissa kaytettyyn ja johtajien
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kayttamddan kieleen (Puutio 2002, 82). Aiemmin oltiin kiinnostuneita siitd, mita
organisaatiossa puhutaan, mutta nyt kiinnostus on herédnnyt myos siihen, miten siella
puhutaan. Pidan omassa tutkimuksessani kieltd foorumina, jossa terveydenhuollon
palkitsemisen  todellisuus  rakentuu. Palkitsemista  tuotetaan  lukuisten
terveydenhuollon  toimijoiden  vilisessd  sosiaalisessa  vuorovaikutuksessa.
Vuorovaikutustilanteiden muotoja ovat niin palkitsemisen lainsdddannolliset
neuvottelut kuin johtajan ja tyontekijan valinen kahdenkeskinen keskustelu. Yhdessa
tutkimuksessa ei pysty etsimddn palkitsemisen todellisuuden kielellistd rakentumista
kaikissa sen muodostumisen foorumeille, jonka vuoksi joudun tukeutumaan
rajattuihin empiirisiin aineistoihini. Hyvaksyn tutkimukseni tuottaman nakokulman
edustavan vain pientd osaa niistd sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kaytdntojen
variaatioista, joissa palkitsemista tuotetaan.

Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata ja ymmartda diskurssianalyysin keinoin
julkisen terveydenhuollon palkitsemisen diskursseja ja tulkita niitd strategisen
henkilostovoimavarojen kaytidntdjen ja todellisuuden rakentajina. Tutkin niitad
kielellisia tekoja, joilla ihmiset tuottavat organisaation palkitsemisen ja sen
johtamisen todellisuuden sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Juhila & Suoninen 1999,
244). Lahestyn palkitsemista perinteisestad tutkimusotteesta poiketen, mutta joidenkin
tutkijoiden (Werner & Ward 2004, 222-223; Janssens & Steyaert 2009, 144-150)
rohkaisemana metodisesti toisenlaisella ja uudella otteella. Tarkoitukseni on
rikastuttaa palkitsemisen tutkimusta suhteellisen vahdn kaytetyn ldahestymistavan
avulla.

1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TEHTAVAT

Tutkimukseni keskeisin tavoite on pyrkid lisddmaan ymmaérrystd palkitsemisen
diskursiivisesta  todellisuudesta  terveydenhuollon organisaatioissa. =~ Tutkin
palkitsemista sijoittaen sen strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen
viitekehykseen. Lahestyn palkitsemisen ilmittd diskursiivisesta ja sosiaalisen
konstruktionismin nakokulmasta. Tutkimuksessani tulkitsen palkitsemiseen liittyvia
terveydenhuollon organisaatioiden tekstejd ja puhetta. Né&en palkitsemisen
todellisuuden ihmisten vuorovaikutuksessa rakentuneeksi ja sitd rakentavaksi. Etsin
aineistojeni avulla, millaisia palkitsemisen diskurssien ilmentymia on loydettavissa
terveydenhuollon yliopistosairaaloiden strategisten tekstien ja johtajien kaytannon
puheissa. Diskursiivinen ldhestymistapa mahdollistaa puheen ja tekstien tarkastelun
sosiaalisena  toimintana, jolla eri terveydenhuollon toimijat osallistuvat
organisaatioiden totuttujen ja tunnustettujen késitysten ja kdytantdjen rakentamiseen
ja tulkintaan.

Tarkennetut tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Millaisina diskursseina palkitseminen rakentuu terveydenhuollon
dokumenteissa ja johtajien puheissa?



2. Millaista palkitsemisen todellisuutta diskurssit rakentavat?
3. Miten diskurssit ilmentédvat palkitsemista strategisena henkildstovoima-
varojen johtamisena terveydenhuollossa?

Palkitsemisen tutkiminen strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen puheina ja
teksteina kytkee tutkimuksen ldhestymistapaan, jonka avulla haluan tehda nakyvaksi
palkitsemisen vakiintuneita kielenkdytantdjda ja niihin siséltyvia olettamuksia.
Tarkoitukseni on tulkita uudella tavalla, mitd palkitsemisen kielenkdytannot
uusintavat palkitsemisen totuuksina ja millaiseksi ndmd tekevadt palkitsemisen
todellisuuden. Kielenkdytantojd tutkimalla haluan ymmartdd, millaisten uskomusten,
normien ja oletusten varassa palkitsemisen kdytantdja tuotetaan. Pyrkimykseni on
avartaa keskustelua palkitsemisen olemuksesta tekemdlld nakyvéksi vallitsevia
kielenkdytanttja. Tutkimukseni tarkoituksena ei ole arvioida terveydenhuollon
kayttamid palkitsemisen tapojen hyvyyttd tai huonoutta. Tarkoitukseni ei ole
myo&skddn esittdd uutta determinististd tapaa siitd, kuinka terveydenhuollossa tulisi
palkita, vaan pikemminkin 16ytdd uusia ndkokulmia siitd keskusteluun.
Kielenkdytantojen tutkimus antaa mahdollisuuksia ymmartdd nykyistd toimintaa
paremmin ja avaa ovia uusille ajattelutavoille.

Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisesta keskustelusta
muodostuu viitekehys, jonka ldhtokohdista tarkastelen henkildston palkitsemista ja
sen kytkeytymista terveydenhuollon organisaatioiden strategiaan. Mielenkiintoni
kohdistuu ennen kaikkea terveydenhuollon palkitsemiseen mutta myos sen
kielenkdytantoihin sellaisenaan. Lukuisissa perinteisissd tutkimuksissa kieltd ja sen
kaytantojd on kaytetty vélineellisesti tuottamaan tietoa jostakin ilmiostd, joka on ollut
tutkimuksen varsinainen mielenkiinnon kohde. Téssa tutkimuksessa metodologinen
viitekehys diskurssianalyyseineen tuottaa johtamisen ja palkitsemisen kieleen
hedelmallisen nakokulman, joka on tutkimuksessani jo itsessddn huomion kohteena.
Sosiaalisen konstruktionismin perinteeseen sitoutuneena piddn kieltd seka
todellisuuden kuvaajana ettd sen rakentajana ja tdstd toiminnallisesta ja dy-
naamisesta luonteestaan johtuen mielenkiintoisena.

1.3 TERVEYDENHUOLTO KONTEKSTINA PALKITSEMISELLE JA
STRATEGISELLE HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISELLE

Terveydenhuolto muodostaa tutkimuksessani sekd teoreettisen ettd empiirisen
kontekstin, jossa tarkastelen palkitsemista. Tutkin palkitsemista strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen ja terveydenhuollon luonteenomaisten piirteiden
rakentamassa kokonaisuudessa. Kiinnostukseni kohdistuu terveydenhuollon
palkitsemisjarjestelmékeskeisen ndkokulman sijaan sen toimijoiden tuottamiin
puheisiin ja teksteihin. Tutkimukseni rajautuu julkiseen terveydenhuoltoon ja
erikoissairaanhoitoon. Terveydenhuollon erikoissairaanhoidon organisaatioiden
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toimintaperiaatteissa nayttdisi kuitenkin olevan siind maarin yhtaldisyyksid
kunnallisten palvelurakenteiden suhteen, ettd tutkimukseni on tietyin rajauksin
hyodynnettavissa myos silla saralla.

Terveydenhuollon johtamisen madrittdminen poliittis-byrokraattis-
professionaalisena on ollut yksi tapa kuvata terveydenhuollon johtamistodellisuutta.
Varsinkin uusimpien johtamisen oppien ldhtokohdista katsottuna tdtd perinteista
johtamismallia ei ole tuotettu sen positiivisten ominaisuuksien valossa, vaan se on
rakentunut mallin ominaisuuksiin liitettyjen negatiivisten kasitysten kautta
byrokraattisena sekd professioille ja poliittiselle paatoksenteolle alisteisena
todellisuuskasityksend. Johtamisen poliittinen ulottuvuus on nostettu esiin ennen
aiheutuvana toiminnan rajoitteena, vaikka positiivisena ndkokulmana poliittinen
ulottuvuus voitaisiin ndhdd demokratian toteutumisen turvaamisena. Vastaavasti
byrokratia voisi positiivisena ominaisuutena viestid ennakoitavuudesta ja
oikeusturvasta, mutta terveydenhuollon ymparistossa sen merkitys on rakentunut
pikemminkin organisaation toiminnan jaykkyytend ja alisteisina asiakassuhteina.
Professionaalisuudella puolestaan ei ole kuvattu pelkéstddn terveydenhuollon
pitkélle erikoistunutta vahvaa asiantuntijuutta, vaan tdhan ulottuvuuteen on liitetty
useisiin professioihin eriytyneet valtarakennelmat, joiden on sanottu pirstaloineen
terveydenhuollon organisaatioiden rakenteita ja johtamista. (Lehto 2003, 35-36;
Viitanen & Lehto 2005, 118.) Kun kyseiset ulottuvuudet ovat rakentuneet erityisesti
julkisen terveydenhuollon ominaisuuksiksi, on melko ymmarrettdvas, etta
terveydenhuollon johtamiseen on etsitty uudistamisen keinoja toisella tavalla
orientoituneista liiketalouden johtamisopeista.

Terveydenhuollon organisaatioissa johtamisen uudemmat johtamisen kaytannot
ovat kohdanneet poliittishallinnollisen johtamisen perinteen, jolloin ne ovat
kyseenalaistaneet terveydenhuollon vakiintuneiden kaytintdjen historiallista ja
kulttuurista viitekehyksestd. Terveydenhuollon johtamisen uudet opit ja kaytannot
eivét siten suoraan korvaa entisid, vaan uudet ja vanhat kdytannot toimivat usein
edelleen rinnakkain ja toisiaan tdydentden. Vanhojen toimintatapojen ja rakenteiden
on todettu sdilyvan edelleen uusien kaytantojen ohella (Viitanen ym. 2007, 14). Naista
eri aikakausilta ja ldhtokohdista perdisin olevien johtamisajatteluiden yhteiselosta on
kirjoitettu organisaatioissa paljon. Cooper tutkimusryhmineen (1996, 623) ja Kaljunen
(2011) ovat kayttaneet tutkimuksissaan tastd johtamisoppien sedimentoitumisen eli
kerrostumisen kaésitettd, jolla he ovat kuvanneet eri aikakausilta perdisin olevien
johtamisoppien kerrostumia ja niiden “jddnteiden” nédkymistd keskenddn
ristiriitaisina puheina organisaatioissa. Vastaavasti Barley ja Kunda (1992) ovat
kuvanneet johtamisajattelussa pitkalla aikavélilla havaittuja muutoksia yhdistamalla
ne yhteiskunnallisen kehityksessa havaittuihin niin sanottuihin pitkiin aaltoihin.

Julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa nditd johtamisen muutoksia voi
kuvata liikkeend hallinnollisesta ja suunnitteluorientoituneesta toiminnasta
tulosorientoituneeseen suuntaan. Vaikka organisaatioiden on todettu hyodyntavan
liiketalouden johtamisen kasitteistdd ja malleja, on uudistuvan johtamispuheen



toistaiseksi sanottu verhoavan entiselladn pysyneitd byrokraattisesti orientoituneita
terveydenhuollon tekemisen kadytdnt6ja. Poliittis-hallinnollis-professionaalinen
johtaminen nayttdisi olevan julkisessa terveydenhuollossa vahvoilla, eivatka
voimistuneet muutospuheet ja kilpailu- ja markkinamekanismit ole vield kokonaan
muuttaneet kdytannon tason tekemistd. (Kaljunen 2011, 18-19, 73, 273-275.) Puheen
muutos on kuitenkin saanut aikaan sen, ettd myds henkildstotoiminnoilta on
ryhdytty edellyttamaan sekda kustannustehokkuutta ettd toimintojen samanlaista
yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen kuin muilta johtamisen toiminnoilta.
(Ahonen 2001, 124-125, 131; Schmidl & Vanhala 2010, 9.) Teoreettisessa
kirjallisuudessa aiempi henkilostoon kohdistunut hallinnollisesti savyttynyt puhe on
samalla kdadntynyt strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen puheeksi (Ahonen
2001, 145-125).

Terveydenhuollon organisaatiot ovat muiden organisaatioiden lailla johtamisen
teoreettisten suuntausten kehittymisen virrassa. Johtamisajattelun suuntaukset ovat
muokanneet terveydenhuollon johtamisen todellisuutta sekd tiedostamatta etta
tiedostetusti. (Rissanen & Hujala 2011, 103.) Huomion keskittyessd joidenkin
johtamisen  teemojen, kuten tuloksellisuuden korostamiseen, saattavat
samanaikaisesti toiset johtamisen ulottuvuudet jaddd huomiotta. Tama rakentaa
terveydenhuollon organisaatioiden todellisuutta tiettyyn suuntaan, jolloin
esimerkiksi palkitsemisessa saatetaan keskittyd maarallisessd muodossa olevien
tulostavoitteiden saavuttamiseen ja perinteisesti merkittdvind pidetyt laadulliset
tavoitteet saattavat joutua marginaaliin!. Terveydenhuollossa on oltu huolissaan
esimerkiksi sen ominaispiirteind olevien vahvojen eettisten arvojen sivuun jadmisesta
(Jylhdsaari 2009, 55, 65; Rissanen & Hujala 2011, 103.) Terveydenhuollon
organisaatioissa tasapainoillaan vahvasti tyon inhimillisten sisaltojen ja kiristyvan
tuloksellisuusvaatimusten aallokossa. Jalansijan saaneilla erilaisilla johtamisen
malleilla, kuten tasapainotetulla tuloskortilla (BSC), voi olla johtamistodellisuutta
vahvasti liiketaloudellisen johtamisen suuntaan kuljettava voima. Ndiden kaytettyjen
mallien myo6ta terveydenhuollon johtajat muuttavat uuden johtamisopin mukaiseksi
puheensa kasitteistdd, joka puolestaan muokkaa edelleen terveydenhuollon
todellisuuden jasentamisen ja toiminnan tapoja.

Julkisen johtamisen uudet ajattelutavat ovat lisdnneet terveydenhuollon
toiminnassa  tuloksellisuus- ja  tehokkuusorientaatiota. =~ Terveydenhuollon
ominaispiirteiden kontekstissa namé ovat kohdanneet omanlaisensa haasteet.
Terveydenhuollon johtamisessa ilmenneind haasteina on todettu esimerkiksi
erikoissairaanhoidon osalta valtaan ja vastuuseen liittyvdt epdselvyydet,
ndenndiseksi nimitetty valta, ylimmén johdon ja operatiivisen johdon valinen kuilu
sekd toimijoiden asenteet ja kateus. Tehokkuuden korostuminen on johtanut
palkitsemisen liittdmiseen suoritteiden madradn. Terveydenhuollon henkildstolle
tehokkuuden tavoittelu toimenpiteiden tai suoritteiden maéadrdna voi puolestaan

1 Marginaalilla tarkoitan tilaan liittyvada vertauskuvaa, joka viittaa sivuun tai syrjaan jadmiseen (Jokinen
ym. 2004, 10).
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luoda ristiriitaisen tilanteen. (Vuori & Siltala 2005, 164-167; Torppa 2007, 173.) Kun
palkitseminen kytketddn suoritteiden méaaraan, voi vaarana olla niiden lisdédmisen
tavoittelu esimerkiksi hoitotoimenpiteind, vaikka sellaisella volyymin lisddmiselld ei
varsinaisesti saataisi positiivisia vaikutuksia itse potilaiden hyvinvointiin ja
terveyteen.

Tuloksellisuustavoitteiden varjopuolena on puolestaan havaittu osaoptimoivaa
johtamista. Kukin yksikké on pyrkinyt turvaamaan oman yksikon taloudellista
tilannetta ja tavoitteiden saavuttamista, minka vuoksi késitys kokonaisuudesta on
saattanut hamaértyd. (Torppa 2007, 173-174.) Torpan (2007, 177) tutkimuksen
perusteella ndyttda siltd, ettd uusi johtamisajattelu on saavuttanut terveydenhuoltoa
varsin hitaasti, silld muutokset ovat olleet kohtuullisen verkkaisia erityisesti
johtamiseen liittyvdnd vapautena, toimivallan tai vastuun hajauttamisena ja tuloksiin
perustuvana palkitsemisena. Kasvava tuloksellisuuden vaatimus on toistaiseksi
nakynyt pddasiassa sen arvioimiseksi tarvittavien mittareiden kehittdmisend. (Vartola
2004, 230-235; Jylhasaari 2009, 158; Maatta 2010, 190.)

Edelld kuvattu kehityskulku on ndkynyt terveydenhuollossa mielenkiintona
henkiloston  tuloksellisuuden  (performance) ja  henkilostovoimavarojen
johtamistoimintojen yhteyden tutkimukseen (Huselid 1995; Becker & Huselid 2006;
Paauwe 2009). Toistaiseksi tutkimukset ovat kohdistuneet enemman yksityiseen
julkiseen terveydenhuoltoon. Tutkimusten tavoitteena on ollut 10ytda erityisesti
terveydenhuoltoon  soveltuvia, henkilostovoimavarojen johtamista arvioivia
mittareita. Tallaisina mittareina on kédytetty mm. toimintaan liittyvid indikaattoreita
(vuodepaikkojen = maddrd,  potilaskontaktien = maddrd), henkildstosidonnaisia
indikaattoreita (tyOtyytyvaisyys, poissaolojen maard) ja annettuun hoitoon liittyvid
indikaattoreita (hoitojakson pituus, kuolleisuusluvut, tiettyjen sairauksien
ilmenemismaarat). (Buchan 2004, 6; Veld ym. 2010, 339.) Terveydenhuoltoa on
pidetty kirjallisuudessa erityisend sen kontekstin, sielld saavutettavien tulosten ja
suoritusten luonteen vuoksi. Buchanin mukaan (2000, 319; 2004, 1-2)
terveydenhuollon uudistukset ovat useissa maissa painottuneet rakenteiden
muutoksiin, kustannusten hillintdan ja markkinamekanismien kdyttoonottoon, mutta
sitd vastoin henkilostovoimavarojen johtamisen kehittimisen tdrkeys on unohdettu.
Townsend ja Wilkinson (2010, 332) ovat epdilleet henkilostovoimavarojen
kehittdimisen taka-alalle jddnnin liittyvdn siihen, ettd terveydenhuollon
henkilostovoimavaroihin ~ kytkeytyy  paljon perinteisia  hallinnollisluonteisia
toimintamalleja. Henkildstovoimavarojen johtamisen lahestymistapaa on ilmentanyt
terveydenhuollossa enemmadn kustannuksia minimoiva johtamisen orientaatio kuin
tyonantaja-tyotekijasuhteeseen panostava toiminnan malli (Bach & Kessler 2007, 481).

Kaiken kaikkiaan henkilostovoimavarojen johtaminen on ollut terveydenhuollon
toimintona aliarvostettua, eika se ole ollut yhtéldisessa asemassa esimerkiksi kliinisen
hoidon, tuotosten tai talouden kysymysten kanssa. (Kinnunen ym. 2008, 108.)
Nayttdisi sille, ettd henkilostovoimavarojen johtamisen tarkeyteen terveydenhuollon
palvelutuotannossa oltaisiin herdédmassd vahitellen. Alan tydvoimaintensiivisyys
lisda henkiloston merkitystd sekd terveydenhuollon palveluiden laadun ja



tuloksellisuuden etta strategisuuden lahtokohtana. (Townsend & Wilkinson 2010,
332-333.) Jonkinlaista ndyttdd strategisuuden lisddntymisestdi on saatu
englantilaisessa tutkimuksessa, jossa todettiin terveydenhuollon henkildstdjohtajien
aseman vahvistuneen ja toiminnan muuttuneen pitkdn aikavélin tavoiteorientoi-
tuneeseen suuntaan. Muutosta oli havaittavissa my0s asenteissa, tietoisuudessa ja
Osaamisessa. (Truss 2003, 58-59.) Strategisuus terveydenhuollon
henkildstovoimavarojen johtamisen kysymyksend on osoittautunut kuitenkin
vaikeasti lahestyttaviksi kysymykseksi (Buchan 2004; Paauwe 2009).

Julkisella toimialalla strategioiden laadintaa sitovat ja ohjaavat yksityiseen ndhden
erilaiset tekijat. Yksityiselld sektorilla markkinat toimivat strategisten valintojen
ohjaajina, kun taas julkisella sektorilla kilpailevien intressien verkosto muodostuu
poliittisista, taloudellisista, lainsaddannollisistd ja organisationaalisista tekijoista.
Julkisessa toimintaymparistossa paatoksid henkilostovoimavarojen hyédyntamisesta
tai henkiloston palkkojen tasosta madrittavat markkinoiden sijaan sellaiset
sidosryhmédt kuten poliittiset p&aidtoksentekijat ja vahvat ammattiliitot. Julkisen
sektorin toimijoilla ei siten ole vastaavanlaisia valtuutuksia johtaa ja tehda itsenaisid
ratkaisuja kuin yksityisen sektorin johtajilla. (Wechsler & Backoff 1987, 40; Storey
1992, 55-57; Tompkins 2002, 101.) Juuti ja Luoma toteavat (2009, 24-25) julkisen
sektorin hyddyntavan oheisista seikoista huolimatta samoja strategian elementteja ja
perusperiaatteita kuin yksityinen sektori. Eroja on ldydettavissa julkisen sektorin
strategian luonteessa, josta puuttuu yksityiselle sektorille tyypillinen kilpailullinen
asetelma. Julkisten organisaatioiden strategioiden perimmadisend tarkoituksena ei
pidetd etulyontiaseman saavuttamista toisiin toimialan toimijoihin ndhden, vaan
mainittuja sidosryhmiddn tyydyttdva toiminta omassa toimintaymparistossdan,
kuten kuntaorganisaatiossa tai sairaanhoitopiirin yksikdssa.

Palkitseminen on usein liittynyt terveydenhuollon tuloksellisuuden ja
tehokkuuden keskusteluihin ja siitdi on haettu keinoa strategisten tavoitteiden
toteutumiselle. Palkitsemista on haluttu suunnata tulosldhtoisesti kiihdyttdmaan
tyontekijoiden tyoskentelyd ja heidan tuotoksien volyymid. Kun yksityiset yritykset
ovat pyrkineet saavuttamaan yhd parempia tuloksia jo neljannesvuosittain, ovat
julkiset organisaatiot pyrkineet tuottamaan yha enemmdn terveyspalveluja
verorahojen vastineeksi (Vuori & Siltala 2005, 167). Terveydenhuollossa pyrkimykset
ovat muotoutuneet tavoitteiksi, jotka liittyvat hoitoon péddsyn aikarajoihin, hoidon
tehokkuustavoitteisiin, resurssien tehokkaaseen hyddyntdmiseen ja asiakkaiden
tyytyvaisyyteen. Rigolin ja Dussaultin (2003, 2) mukaan kyseessa on organisaatioiden
kehittdimisen kansainvidlinen kehityssuunta, jonka mukaan yhteiskunnan tulisi
“saada enemmadn vastinetta rahoilleen”. Kaikkien ndiden palkitsemista ympardivien
ilmididen voi olettaa tuottavan omaa sdvyadn siihen, kuinka palkitsemisesta
puhutaan julkisessa terveydenhuollossa.
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1.4 TUTKIMUSRAPORTIN RAKENNE

Tutkimukseni raportointi etenee sitd taustoittavan johdannon, asemoinnin ja
tutkimustehtdvien nimedmisen jadlkeen teoreettisen viitekehyksen rakenteluun.
Paaluku 2 rakentaa teoreettisen taustan ja ldhtokohdat palkitsemisen tutkimukselle.
Sijoitan palkitsemisen strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen viitekehykseen,
joten paaluku alkaa henkildstovoimavarojen johtamisen ymmarrykseni rakentelulla.
Kuvaan tutkimukseni kannalta sen oleellista historiallista kehitystd ja erilaisten
teoreettisten suuntausten antia sen teoreettiselle keskustelulle. Koska tutkimukseni
toinen empiirinen aineisto koostuu terveydenhuollon strategiateksteistd, muodostan
henkil6stovoimavarojen johtamisen kasitystani myos strategisuuden viitekehyksessa
ja yhdistan strategian ja strategisuuden henkilostovoimavarojen johtamiseen kuten
ne teoreettisessakin kirjallisuudessa yhdistyvdt. Ymmartddkseen strategista
henkiléstovoimavarojen johtamista on perehdyttdva sen historiaan sekd henkilosto-
hallinnon (personnel management) ettd henkilostovoimavarojen johtamisen
nakokulmasta (Malik & Rehman 2009, 1). Haen useilla teoreettisilla nakokulmilla
ajattelun aineksia ymmartda terveydenhuollon organisaatioiden palkitsemista
johtamisen kontekstissa. Suppea teoreettinen viitekehys ei mahdollistaisi
tutkimusotetta, joka avaa terveydenhuollon moniulotteista institutionaalista ja
historiallista johtamiskontekstia. Tarvitsen tutkimuksessani sekéa valtavirtana olevien
teoreettisten ldhtokohtien ymmarrysta ettd niitd haastavien kriittisten otteiden
ndkokulmia. Sen vuoksi tuon strategista henkildstovoimavarojen johtamista
kuvaavan luvun lopuksi osin kriittisilld ja strategisen henkiléstovoimavarojen
johtamisen valtavirrasta poikkeavilla ndkokulmilla esille perinteistd nakokulmaa
haastavia, uudempia ajattelun suuntauksia. Naistd tutkimukseni kannalta
merkittdivimpand piddn luvussa 2.1.3 esittdmé&dni diskursiivista ldahestymistapaa
strategiseen henkildstdvoimavarojen johtamiseen.

Sen jdlkeen kun olen ottanut haltuun palkitsemista ymparoivda viitekehysts,
fokusoidun palkitsemisen ilmion ymmartamiseen paaluvun kaksi toisessa osiossa.
Ensin kuvaan palkitsemisen késitteellistd ja historiallista kehittymistd seka esitan
erilaisia mahdollisuuksia sen maérittelemiseksi. Sen jdlkeen liitin palkitsemisen
johtamisen viitekehykseen ja tarkastelen sitd johtamisena ja strategisena
henkilostovoimavarojen johtamisena. Paaluvun lopuksi kuvaan palkitsemisen ilmion
tilaa terveydenhuollossa ja veddn yhteen teoreettisessa viitekehyksessa esittamiéni
aineksia.

Padluku 3 rakentaa tutkimukseni metodologiset valinnat ja ldhtokohdat seka
esittdd empiiristen aineistojeni hankinnan ja analysoinnin tavan. Kuvaan sosiaaliseen
konstruktionismiin perustuvaa diskurssianalyyttista lahestymistapaani palkitsemisen
ilmion tutkimiseen sekd esitan diskurssianalyyttisen tutkimuksen mahdollisuuksia
johtamisteoreettisessa tutkimuksessa. Samanaikaisesti perustelen metodologisia
valintojani ja kuvaan uutuusarvoa, jota tutkimusotteeni on tuottanut palkitsemisen
tutkimukseen. Metodologisen padluvun lopuksi esitin palkitsemisen ilmion



tutkimiseksi kerddméani empiiristen aineistojen hankinnan tavat, aineistojen sisallot
sekd analysoinnin ja tulkinnan kulut.

Palkitseminen diskursiivisina kaytantoinad -paaluku on tuloksiani esitteleva luku.
Ensimmadisend esitdn analyysin ja synteesin perusteella tekemani tulkinnat
palkitsemisen erilaisista diskursseista terveydenhuollossa. Sitten kuvaan, millaiseksi
palkitseminen rakentuu nédissd diskursseissa. Tdméan jdlkeen teen tulkintani
palkitsemista strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen viitekehyksessa.

Tutkimukseni paatteeksi paaluvussa 5 rakennan palkitsemisen diskursiivisen
olemuksen mahdollisuuksia ja rajoja sekd muodostan johtopéatokseni sen suhteesta
strategisuuteen. Yhdistdn palkitsemisen diskursiiviset ”“16ytoni” terveydenhuollon
sosiaalisiin ja institutionalisoituneisiin kdytantoihin ja kuvaan, miten palkitseminen
rakentuu ja uusintuu terveydenhuollon sosiaalisissa kdytannoissd. Paaluvun lopuksi
tarkastelen tutkimukseni luotettavuutta ja esitdn tutkimukseni perusteella nousseita
jatkotutkimuksen aiheita.
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2 Palkitseminen strategisena
henkilostovoimarojen
johtamisena

2.1 STRATEGISTEN HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISTEORIOIDEN RAKENTUMINEN

2.1.1 Henkiléstohallinnosta henkiléstovoimavarojen johtamiseen
Moniulotteiset henkildstovoimavarojen johtamisen ja strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettiset suuntaukset edustavat molemmat
organisaatioiden henkiloston ndkokulmaa korostavia ajattelun tapoja hieman eri
tavoin. Aloitan tarkastelun avaamalla aiheesta kaytettyjen kasitteiden muutoksia ja
sisaltoja.

Henkilostopainotteisessa  johtamiskirjallisuudessa  nayttaytyvdt keskeisina
kasitteina henkildstovoimavarojen johtaminen, henkildstohallinto ja
henkilostojohtaminen. Naistda henkilostohallinto on ollut yksiselitteisimmin
ymmarretty késite. Se on kahta muuta kasitetta vanhempi ja jo vaistyva termi mutta
selkeampi sekd kansallisessa ettd kansainvalisessa kirjallisuudessa. Sitd kdytetdan
edelleen viitattaessa rajatusti henkiloston johtamisen hallinnollisiin toimintoihin.
Téllaisia sdilyneitd hallinnollisia tehtdvia ovat esimerkiksi tydsopimusten laadinta tai
palkkausjdrjestelmdn organisointi. (Viitala 2007, 21-23.) Viitala asettaa (2007, 23)
henkilostojohtamisen suomalaisessa kirjallisuudessa ylékasitteeksi, jolloin se kattaa
laajemman  alueen  kuin  kidsite  henkilostovoimavarojen  johtaminen.
Henkilostdjohtaminen sisaltad Viitalan mukaan henkildstovoimavarojen johtamisen
(human resource management), tyodeldmdn suhteiden hoitamisen (industrial
relations) ja johtajuuden (leadership). Tyodeldaman suhteiden hoitamisella Viitala
kuvaa tyOnantajien ja tyontekijdiden vélisten suhteiden jarjestelyd, jota ovat
esimerkiksi tydehtosopimuksiin liittyvat kaytdinnon toimet. Johtajuudella puolestaan
tarkoitetaan johtajan kaytannon henkil6stéjohtamisen toimia.
Henkilostovoimavarojen johtamisen sanotaan kuvaavan kaikkia niita toimintoja, joita
organisaatiossa tarvitaan henkilostovoimavarojen, hyvinvoinnin ja osaamisen
yllapitdmiseen.

Edelld mainitsemieni kisitteiden kayttd kaytdnnon arjessa ja akateemisessa
kirjallisuudessa on varsin kirjavaa. Henkilostovoimavarojen johtaminen (human
resource management) kattaa kirjallisuudessa usein kaikki Viitalan (2007, 23)



eritteleméat kolme osa-aluetta. Vastaavasti henkilostojohtamisen kasitettd kaytetdan
samankaltaisesti kuin henkilostovoimavarojen johtamista (Sadevirta 2004; Kotila
2005; Luoma 2006; Pekkarinen 2007; Vakkala 2012, 67). Henkilostovoimavarojen
johtaminen pitdd kansainvalisessdkin kirjallisuudessa usein sisdllaan laajasti
madriteltynd kaiken sen, mita siséltyy organisaation ja tyotekijoiden valisen suhteen
hoitoon (Boxall & Purcell 2000, 184.) Purcell (2001, 63) kuvaa, ettd
henkilostovoimavarojen johtamiseen (HRM) voi lukeutua englanninkielisten work
relations-, employment relations- ja industrial relations- késitteiden siséllot. Teemaa
pitkdan tutkinut Storey (2007, 6) pitaa henkildstovoimavarojen johtamista ensinnékin
yleiskasitteend (generic term) henkildston johtamista késitteleville ldhestymistavoille.
Toiseksi silli voidaan viitata Storeyn mukaan rajatusti yhteen henkiloston
johtamiseen kohdistuvaan lahestymistapaan. Storey korostaa, ettd HRM-kasitetta
pitdisi ymmartdd sen 1980-luvun kontekstissaan, jolloin silld pyrittiin tekemdan eroa
ylld mainitsemiini Purcellin (2001, 63) kolmeen kaisitteeseen. Kaisiteteoreettisista
lahtokohdista néyttéisi siltd, ettd on oleellisempaa maarittdad kdytetyt kasitteet omassa
kayttotarkoituksessaan kuin Kkiistelld niiden eroista yleisesti. Kéytdn omassa
tutkimuksessani  henkilostovoimavarojen johtamisen késitettd sen laajassa
merkityksessd, jolloin se on ldhimpdnd kansainvalisessd kirjallisuudessa
vakiintunutta HRM-kasitteen sisaltoa.

Guest (1987, 506-508) esittdda kolme erilaista kirjallisuudessa esiintyvaa
lahestymistapaa henkildstohallinnon (personnel management) ja
henkilostovoimavarojen johtamisen (human resource management) suhteeseen.
Guestin mukaan ensimmdinen tapa pitdd henkilostovoimavarojen johtamista
yksinkertaisesti uutena nimityksend aiemmalle henkildstohallinnolle, johon myos
Storey (1992, 48) viittaa kutsuen niita lahes toistensa synonyymeiksi. Toinen Guestin
lahestymistapa nostaa esiin henkiléstovoimavaroista vastaavia henkiloita
organisaatiossa ja keskittyy madrittdmaan heiddn asemaa henkildstovoimavarojen
johtamisessa, mutta lisdksi se maarittdd henkilostod koskevien organisaation
toimintoja. Ndind henkil6stod koskevina keskeisind toimintoina pidetdan henkiloston
arviointia, palkitsemista, kehittdmistd ja rekrytointia. ~Kolmas ldhestymistapa
puolestaan pitda henkilostovoimavarojen johtamista edeltdjaansa nahden erilaisena ja
uutena ldhestymistapana tai paradigmana (Sisson 1995, 87), joka korostaa
henkilostovoimavarojen merkitystd organisaation strategisena voimavarana. (Guest
1987, 506-508.) Hendry ja Pettigrew (1990, 24-25) kuvaavat henkildstohallinnon ja
henkildstovoimavarojen johtamisen eroa niin, ettd siind olisi kyse ldhinna niiden
erilaisista ndkokulmista ja painotuksista. He pitdvat henkilostovoimavarojen
johtamista pikemminkin nakokulmana henkiloston johtamiseen (perspective on
personnel management), ei niinkddn itse henkilostovoimavarojen johtamisena
itsessdan (not personnel management itself).

Henkildstovoimavarojen johtamisen kritiikistddn tunnettu Legge (1995, 34)
puolestaan on nimittanyt HRM ldhinnd uutena termind henkilostohallinnolle ja
kdsitteen muutosta kaytannollisend sopeutumisena vallitsevaan sosiaaliseen,
poliittiseen ja ekonomiseen ymparistodn ennemmin kuin varsinaisena uutena
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henkiloston johtamisen filosofiana. Legge (1998, 27-28) esittdd analyysiinsa
pohjautuen  kolme ominaisuutta, joiden valossa henkilostohallinto ja
henkilostovoimavarojen johtamisen vélilld oli osoitettavissa jotain eroavaisuutta.
Ensiksi, henkildstohallinto méarittyy toimintana, jonka toimijoina eivét ole johtajat
itse, kun taas henkilostovoimavarojen johtamisessa henkiloston johtajat ovat
vahvemmin keskiossa. Toinen seikka liittyy siihen, ettd sekd henkilostohallinto etta
henkilostovoimavarojen johtaminen korostavat linjajohtajien merkitystd, mutta
hieman eri ndkokulmista. Henkildstohallinnossa linjajohtaja toteuttavat henkildston
johtamistoimintoja toimeenpannaan, kun sen sijaa henkilostovoimavarojen
johtaminen on jo sindnsa johtajien henkildstovoimavarojen johtamistoimintaa.
Kolmantena Legge nostaa vield esiin eron, jonka mukaan henkilstohallinnossa
organisaation kulttuurin ja kehittdmisen rooli on ollut ainakin osittain marginaalissa,
kun taas henkildstovoimavarojen johtamisessa se on integroitunut etenkin ylempien
johtajien toimintaan. (Legge 1998, 27-28.)

Guest (1987, 507) on todennut, ettd ajallisesti varhaisemman henkilostohallinnon
eron osoittaminen uudemmasta henkilostovoimavarojen johtamisesta on ollut
haasteellista useille tutkijoille. Toiset ovat onnistuneet kuvaamaan niitd erilaisina,
mutta Guestin mukaan eroavaisuudet selittyvat ainakin osittain lahestymisotteella,
jolla  naitd  kasitteitd on  tarkasteltu. = Normatiivinen ja  ideaalinen
henkilostovoimavarojen  johtamisen ldhestymistapa nédyttdda kylld eroavan
deskriptiivisestd ~ henkildstohallinnosta. Guest on  yrittdinyt  valottaa
henkilostovoimavarojen johtamisen ja hallinnollisesti orientoituneen perinteisen
henkilostéjohtamisen  (personnel management) eroavaisuuksia dualistisilla
kéasitepareilla (kuvio 1). Vaarana taman kaltaisessa vertailussa on kuitenkin
ndkokulmien pelkistyminen ja Leggen mukaan (1998, 27) sortuminen jilleen
vertaamaan kasitteitd erilaisista nakokulmista kasin. Naistd heikkouksista huolimatta
esitdn kuvan olettaen sen avaavan hieman kasitteiden valistd eroa.



Perinteinen

henkilostojohtaminen
Nopeaa reagointia

Ajan ja suunnittelun Proaktiivista ja strategista

perspektiivi toimintaa

Psykologinen Saantoihin alistumista Sitoutumista

sopimus

Kontrollijarjestelma Ulkoinen kontrolli Sisdinen kontrolli

Rakenne Byrokraattinen ja mekanistinen, Orgaaninen,
keskitetty/muodolliset roolit joustavat roolit

Roolit Erityisasiantuntijat Integroitu linjajohdolle

Arvioinnin kriteeri Kustannusten minimointi Maksimaalinen

voimavarojen
hyédyntédminen
Tyontekijasuhde Kollektiivinen, Yksilollinen,
matala luottamus korkea luottamus

Kuvio 1: Stereotyyppinen jaottelu perinteiseen henkiléstéjohtamiseen ja
henkiléstévoimavarojen johtamiseen (Guest 1987,507)

Guestin kuvaa tulkiten muutos henkildstohallinnollisesta orientaatiosta on ajan
kuluessa tuonut johtamiseen eteenpdin suuntautunutta ldhestymistapaa, jossa
valvontaan ja kontrolliin perustuva tyotekijoiden toiminta ovat olleet muutoksessa
toimijoiden omaksi aktiivisuudeksi ja sitoutumiseksi. Guest (1987, 511-515) on
ehdottanut,  ettd  henkilostovoimavarojen  johtamisen  yksityiskohtaisen
madrittelypyrkimysten sijaan sitd tarkasteltaisiin tiettyjen ulottuvuuksien avulla
organisaatioiden kontekstissa. Guestin mukaan henkildstovoimavarojen johtamisen
toteutumisen indikaattoreita ovat pyrkimys sitoutumiseen, yleiseen joustavuuteen ja
laadukkaaseen toimintaan seka henkildstoon kohdistuvien toimintojen integrointiin.

Boxall (1993, 660) sen sijaan pitad henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettista
orientaatiota yksinkertaisesti edeltdjaansa kehittyneempédna ja toteaa sen ansioiksi
erityisesti organisaatiotasoisen teorian ja viitekehyksen kehittymisen. Akateemisessa
mielessd henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisen kirjallisuuden merkitys
riippuu Boxallin mukaan ensinndkin siitd, miten hyvin se pystyy selittamadan
johtamiskayttaytymista tyotekijasuhteissa. Toinen merkitys riippuu sen kyvystd
selittdd johtamiskdyttdytymistd niin, ettd tyontekijadsuhteissa huomioidaan seka
organisaation ettd yhteiskunnan taso. (Boxall 1993, 559-660.) Keenoyn (1990, 370)
kriittisissd nakemyksissa henkildstévoimavarojen johtamisen keskustelun ytimena on
humaani puhe henkildstosta sitoutuvana ja osallistuvana seka huolenpidon kohteena,
vaikka samanaikaisesti henkilostopolitiikkaa ja -kdytdntdja halutaan liittdd koviin
strategisiin ja liiketaloudellisiin paamaariin. Henkilostovoimavarojen johtamisen
sanotaan maadrittivan henkilostod resurssina tai osaajana sulkien pois muunlaisia
tyontekijakasityksia (Peltonen 2001, 57). Myos Ahonen (2001, 129) on kritisoinut
henkilostovoimavarojen johtamisen liiketaloudellisesti orientoituneita tavoitteita
pehmentavéksi ja peittavaksi sumuverhoksi.
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Useat
kehittdmisen ja tutkimisen yhtend merkittdvand kéynnistdjana ja etenkin
kasitteellisend kehittdjana (Staehle 1990, 29-30; Sadevirta 2004, 96; Vakkala 2012, 65).
Milesin henkildstévoimavarojen johtamisen ymmarrystd ja mallia voi pitdd sen
syntyajankohdan huomioiden varsin edistyksellisena. Sen kasitteellisid ja systeemisia
oivalluksia ovat hyoddyntidneet useat henkildstovoimavarojen johtamisen tutkijat,

tutkijat pitdvat Raymond Milesia henkilostovoimavarojen johtamisen

joten esittelen mallin kuvassa 2. Milesin henkildstovoimavarojen johtamisajattelun
lahtokohtana on systeemi- tai kontingenssiorientoitunut johtamisen nédkodkulma.
Mallissa organisaatiot ovat organisaatiotekijoistd (tavoitteet, teknologia, rakenne) ja
ihmisiin liittyvistd tekijoistd (kyvykkyydet, asenteet, arvot, tarpeet ja demografiset
tekijat) muodostuva systeemi. Henkilostoon kohdistuvat johtamisen toiminnot kuten,
ohjaus, organisaatio- ja tyonsuunnittelu, valinta, koulutus, arviointi, kehittdminen,
viestinta ja palkitsemisjarjestelmd, yhdistdvat organisaatiotekijoita ja ihmisiin liittyvid
tekijoitd tehokkaan sosioteknisen kokonaisuuden muodostumisessa.

Johtajien teoriat
Perinteinen / Ihmissuhteinen / Ihmisvoimavaralahtibinen

ﬂ Chjaus ll

Organisaation I]_wmisijn
muuttujat lilttyvat
J Crganisaatioiden ja tdiden sunnittelu muuttujat
+ Tavoitteet
« Teknologia Arviointi jakehittaminen * Kywykkyydet
« Asenteet
+ Rakenne « Arvor
+ Ine. Viestint ja valvorta - Torpeet
« Demografiset
Palkitsemisjarjestelmat tekijat (ika,

< ﬂ ﬂ sukpwoli jre.)

( Tuloksellisuus Tuottavus ]

Kuvio 2: Milesin organisaatio- ja henkil6stétekij6ité integroiva johtamisen malli (Miles
1978, 30)

Milesin malli korostaa kontingenssiajattelun mukaisesti johtamisen mekanismien ja
johtamisteoreettisten valintojen keskindistd yhtenevéisyytta toiminnallisten tulosten
saavuttumiselle. Hianen mallinsa on ensimmadinen, joka on onnistunut kiteyttdmaan
johtamisen teoreettiset orientaatiot kolmeen luokkaan: perinteinen, ihmissuhteinen ja
ihmisvoimavarainen orientaatio, ja tekemaan eron ihmissuhdekoulukunnan ja
henkilostovoimavarojen johtamisperusteisen henkildstoorientaation vilille. Milesin
mukaan kukin ldhestymistapa rakentaa johtamisen orientaatiota erilaisten ihmisten
toimintaan ja ajatteluun liittyvien olettamusten varaan. Perinteisen ldhestymistavan
mukaan ty6 oli ihmiselle vastenmielistd, joten johtaminen on henkildston valvontaa
ja kontrollointia. Ihmissuhteisessa ldhestymistavassa puolestaan on oletuksena, etta



ihmiset haluavat tuntea olevansa hyodyllisia ja tarkeitd, joten johtamisen tehtavéana
on saada ihmiset kokemaan ndin. Ihmisvoimavaraorientoitunut ldhestymistapa
lahtee puolestaan ajatuksesta, ettd ihmiset haluavat olla auttamassa merkityksellisten
tavoitteiden toteutumisessa. Johtaminen tarkoittaa talloin sitd, ettd henkilostoa
kannustettiin osallistumaan ja hyddyntimdan voimavarojaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Stenvallin tutkimusryhméan (2007, 34) mukaan ihmissuhteinen
lahestymistapa ~ on  enemmdn  yksiloldhtoistda  johtamista, kun  taas
ihmisvoimavaraorientoituneessa johtamisessa lahtokohtana on organisaatioldhtdinen
inhimillisten voimavarojen hyddyntdminen ja johtaminen. Miles itse on todennut,
ettd monet organisaation johtajat eivdat ole yltdneet ihmisvoimavaraldhtdisen
johtamiseen, silld se haastaa eniten johtajia organisaatioiden kehittdimiseen seka
riskien ja ristiriitojen kohtaamiseen. (Miles 1978, 20-35, 233-234; Sadevirta 2004, 96—
99.)

Henkilostovoimavarojen  johtamisen  teoreettiseen  kehityskulkuun ovat
vaikuttaneet lukuisat henkilot Atlantin molemmin puolin (Morgan 2000, 860-861).
Morgan on nostanut esiin Beerin ryhmén Harvardin mallin, Guestin brittildisen
mallin, Fombrunin ryhmdn Michiganin mallin, Storeyn henkildstovoimavarojen
johtamisen versus henkilostdjohtamisen mallin sekd Brewsterin ja Bournoisin
eurooppalaisen sovelluksen. Kaikki ndméd teoreettiset ndkokulmat yhdistavat
perinteisid ja moderneja teorioita ja kasittelevat klassisen henkildst6johtamisen
tyypillisid toimintoja: rekrytointia, valintaa, arviointia, palkitsemista, koulutusta ja
kehittdmistd. Niiden yhteinen intressi on ollut kytked organisaation toimintoja sen
strategisiin tavoitteisiin. Morgan (2000, 860-861) yhtyy Keenoyn késitykseen, ettd
epamadrdiseksi koettua henkildstovoimavarojen johtamista on pyritty usein
stabiloimaan kuvaamalla sitd pelkistdvilld ja vastakkaisilla kisitepareilla, kuten
tiukka-valja rakenne, ydin- ja perifeerinen tyovoima, retoriikka-todellisuus ja
pehmed-kova HRM. Naistd usein kaytetty vastakkainasettelu on ollut
henkilostovoimavarojen johtamisen jaottelu koviin (hard) ja pehmeisiin (soft)
malleihin, joista edellisen edustajia on Yhdysvalloissa ja jalkimmaisen edustajia seka
Euroopassa etta Yhdysvalloissa. Tallaiset vastakkaiset késiteparit eivdt ole
osoittautuneet toisiaan pois sulkeviksi nakokulmiksi, vaan pikemminkin ne ovat
olleet luonteeltaan toisiaan tdydentavid ja esittdneet erilaista nakokulmaa
moniulotteiseen henkildstovoimavarojen johtamiseen. (Morgan 2000, 860-861.)

Kovaa henkildstovoimavarojen johtamista on kutsuttu sitoutumisorientoituneeksi
johtamisen strategiaksi (Boxall 1993, 651-658). Kova HRM korostaa rationaalista ja
madrallista otetta johtamisessa ja ndkee henkilovoimavarojen johtamisen
rinnasteisena organisaation muiden taloudellisten resurssien johtamisen kanssa.
Pehmed HRM ndkokulma puolestaan nostaa esiin johtajuutta, vuorovaikutusta ja
motivaatiota. Henkilostod korostetaan organisaation arvokkaana voimavarana.
Tyontekijéiden sitoutumisen, mukautumiskyvyn ja huippusuoritusten ansiosta on
katsottu, ettd organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa kilpailullista etua suhteessa
muihin. (Storey 1989, 8.) Kovalla henkildstévoimavarojen johtamisen nakokulmalla
ndyttdisi olevan joitakin yhtenevaisyyksid aiemmin esittimédni Guestin (1987)
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perinteisen henkilostdjohtamisen kanssa, kun taas pehmed ndkokulma viittaa
Guestin henkildstovoimavarojen johtamisen kuvaukseen. Lisdksi havaitsin, ettd
Watson (1995, 816-819) on analysoinut johtamispuheen erilaisia orientaatioita
kéasiteparilla kannustava ja kontrolloiva johtaminen. Naistd kannustava puhe
perustuu valtuuttamiseen ja korostaa pehmeédn henkildstovoimavarojen johtamisen
kanssa samankaltaisia johtamisen ndkokulmia. Kontrolloiva orientaatio edustaa
puolestaan rationaalista johtamisotetta kuten kova HRM.

Téllaisten jaotteluiden mukaisen henkilostovoimavarojen johtamisen konkreettista
olemassaoloa teoreettisten kehysten ulkopuolella on kyseenalaistettu paljon, eivatka
empiiriset tutkimuksetkaan ole antaneet niille luotettavaa tukea (Morgan 2000, 860—
861; Francis & Sinclair 2003, 702). Tulkintani mukaan erilaisia ndkokulmia ei ole
mielekdstd pitdd todellisuuden kuvastajina, vaan pikemminkin teoreettisina
analyysivdlineind. Niiden avulla voidaan esimerkiksi saavuttaa joitakin
moniulotteisen johtamistodellisuuden variaatioita ja niiden valisid ristivetoja sen
sijaan, ettd korotettaisiin jonkin niistd totuuskasityksend muiden ylapuolella.

Henkilostovoimavarojen johtamisen maarittelypyrkimykset ovat pitaneet
sisdlldan kovin erilaisia lahestymistapoja ilmioon. Milesin (1978) lahestymistapa oli
késitteellinen, mutta ilmeisesti useat ajallisesti varhaisimmat madarittelyt perustuivat
jarjestelmaldhtokulmaan. Kolmansina ldhestymistapoina ovat olleet toimijoiden
suhteita korostavat nakokulmat ja neljintend nédkokulma, jossa HRM ajatellaan
johtamisen filosofiana. Piddn Storeyn (1995, 5) nédkokulmaa esimerkkind
jarjestelmalahtoisyydestd. HRM ndhdaan hanen ajattelussaan lahestymistapana, jossa
organisaatiossa tavoitellaan kilpailullista etua osaavien henkildstoresurssien ja
toisiinsa integroitujen johtamisen tekniikoiden avulla. Jarjestelmaldhtdiseen
ajatteluun liittyy Townleyn (1994, 9) mukaan preskriptiivistd ja teknistd orientaatiota,
jonka vuoksi HRM esitetddn niissa usein tehokkaana tavoitteiden saavuttamisen
tyovélineena tai instrumenttina. Kolmanteen suhdendkokulmaan liitan esimerkiksi
Peltosen (2001, 56) esityksen, jonka mukaan HRM ei ole aiemman tutkimuksen
olettama malli paremmasta tyontekijoiden johtamisesta, vaan pikemminkin melko
hajanainen joukko uusia ja vanhoja kasityksia ihmisistd ja organisaatioista. Toinen
suhdendkokulmasta ldhteva on Purcellin (2001, 60-64) ajatus, joka tukeutuu Gospelin
holistiseen ndkemykseen organisaation henkilostovoimavarojen johtamisesta.
Organisaation vuorovaikutussuhteet jakautuvat sen mukaan tyon tekemiseen
liittyviin suhteisiin (work relations), tyontekijyyteen liittyviin suhteisiin (employment
relations) ja ty6elaman suhteisiin (industrial relatios). Neljas lahestymistapa keskittyy
henkildstovoimavarojen johtamiseen enemman johtamisen filosofiana. Ahosen (2001,
129) mukaan henkiléstovoimavarojen johtamiskeskustelun oleellisin ulottuvuus ei
ole kasitteellisella tai kdytdnnollisella tasolla, vaan pikemminkin filosofisella ja
ideologisella tasolla. HRM on pyrkinyt méaarittamé&an uudelleen seka tyon merkitysta
ettd tyontekijédn ja tyonantajan vélista suhdetta. Tavoitteena on ollut muutos ihmisten
sosiaalista kdyttdytymistd ohjaavien normien ja arvojen tasolla vélittdman
kdyttdytymisen muuttumisen sijaan. Tulkitsen niin, ettd vaikka Milesin (1978)
johtamisen mallin sanotaan liittyneen ennen kaikkea henkilostovoimavarojen



johtamisen késitteisiin, ilmentdd kasitteiden muutos lisdksi Ahosen kuvaamaa
filosofista ja ideologista muutosta. Tama tapahtuu liikuttaessa Milesin perinteisestd
lahestymistavasta henkil6stoon kohti ihmisvoimavaravaralahtoista
henkildstovoimavarojen johtamista. Kaiken kaikkiaan nama henkildstovoimavarojen
johtamisen ymmartamisen pyrkimykset osoittavat, ettei varsinaista yhtendista HRM
teoriaa?. eikd tieteenalaa ole olemassa (Guest 1987, 509; Viitala, 2007, 37). Siihen
pyrkiminen vaikuttaa toisaalta perusteettomalle, silld erilaiset tulkinnat tuottavat
ilmién ymmartdmiselle yhta tulkintaa suuremman arvon.

Henkilostévoimavarojen johtamisen kirjallisuudessa on lukuisia tapoja jasentaa
sen  sisdltdd  erilaisina  kdytdntdind, jotka  liitdin  jarjestdamaldhtoisiin
henkildstovoimavarojen johtamisen nakokulmiin. Paauwe (2009, 136) on todennut,
ettd vaikeasti maariteltivada henkilostovoimavarojen johtamista on yritetty
operationalisoida erilaisina HR -kdytdntdind, mutta tdma kdytantSjen joukko on
madrittynyt hyvin erilaisena eri tutkijoille. Boselie tutkimusryhmineen (2005, 67)
arvioi, ettd HRM on maaritetty kaiken kaikkiaan 26 erilaisena henkildston johtamisen
toimintona. Esimerkisi Wright ja McMahan (1992, 307) ovat jasentdneet
henkilostovoimavarojen johtamista neljan toiminnon muodossa: rekrytointina,
arviointina, palkitsemisena ja kehittdmisen kdytdntdind. Guest (1997, 269) nostaa
edellisten lisdksi esille kehittdmisen sekd monipuolisen koulutuksen ettd
uramahdollisuuksien =~ muodossa.  Storey (1989, 7) puolestaan nédkee
henkilostovoimavarojen johtamistoiminnan ikddn kuin suorituksen ymparille
rakentuvana johtamistoimintojen kehdnd, jonka muodostavat rekrytointi, arviointi,
palkitseminen ja kehittaminen.

Henkilostovoimavarojen johtamisen madrittyminen yksittdisind johtamisen
toimintoina supistaa Purcellin (2001, 62-63) mukaan nakokulmaa moniulotteiseen
henkilostovoimavarojen johtamisen ilmioon rajaten esimerkiksi ideologiset ja
strategiset ulottuvuudet maarittelyn ulkopuolelle. Huomiotta jda esimerkiksi sellaisia
organisaation henkilostoon vaikuttavia yleisiad toimia, kuten toiminnan supistaminen
(downsizing), ulkoistaminen (outsourcing) tai organisaation madaltaminen
(delayering). Kyseisilld toiminnoilla on suuri merkitys organisaation kokoon,
muotoon ja rakenteeseen, jolloin ne voi ndhdad henkilostoon liittyvind merkittavina
paatoksind. Purcellin (2001, 62-63) mukaan henkildstovoimavarojen johtamisen
madrittdminen kdytantdjen joukkona estada HRM-ajattelua strategisena kysymyksenad,
mikd puolestaan olisi vastoin varsin yleistd pyrkimystd henkilostovoimavarojen
johtamisessa.

Guest (1997, 264-266) on esittdanyt henkilostovoimavarojen johtamiseen
nakokulman, joka avaa sitd hieman my0s tutkimuksellisena ilmiona. Han on
kuvannut, millaisiin kysymyksiin liittyen eri henkildstovoimavarojen johtamisen
teoreettiset suuntaukset ovat hakeneet vastauksia. Guest luokittelee ndita strategisiin,
deskriptiivisiin ja normatiivisiin teorioihin. Niiden ohella on Guestin mukaan

2 Teorialla viittaan késitteellisesti jasentyneeseen ja empiirisesti koeteltuun ajatusrakennelmaan, jollaista
HRM -keskustelussa ei ole toistaiseksi muodostunut (Viitala, 2007, 37).
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runsaasti edellisid spesifimpid ja konkreettisempia teorioita, joissa huomio on
keskittynyt jonkin tietyn henkilostovoimavarojen johtamispolitiikan tai -kaytannon
alueeseen, kuten sitoutumisen tai suoritusperusteisen palkan vaikutusten
tarkasteluun. Guestin mukaan strategiset teoriat kasittelevit ulkoisten tekijoiden
suhdetta henkilostovoimavarojen johtamisen politiikkaan ja kaytantoihin.
Tarkoituksena on ollut 16ytda sellainen strategian, politiikan ja kaytidntdjen joukko,
jonka avulla organisaatio sopeutuu parhaiten osaksi toimintaymparistoaan.
Deskriptiiviset teoriat ovat tuottaneet henkildstovoimavarojen johtamisen tieteellisen
alueen kasitteellisid kartoituksia, jotka ovat madrittdneet sen sisdltod ja sen avulla
saavutettavia tuloksia. Niiden tarkoituksena on ollut esimerkiksi analysoida jonkin
HRM-politiikan, -kdytantojen ja -tulosten vilisid riippuvuussuhteita. Normatiiviset
teoriat ovat olleet luonteeltaan ohjaavia ja  keskittyneet pé&dasiassa
henkil6stovoimavarojen johtamisen sisdisiin ominaisuuksiin isompien strategisten
kysymysten sijasta. Ndissa teorioissa on pyritty etsimédan parhaita HRM-kdytantoja ja
osoittamaan niiden vaikutuksia esimerkiksi organisaatioiden tuloksellisuuteen.
Kukin néista henkilostovoimavarojen johtamisen teoriasuuntauksista on perustunut
hieman erilaiselle teoreettiselle perustalle ja analyysitasolle, eivatkd ne ole Guestin
(1997, 266) mukaan onnistuneet luomaan yhtendistd teoreettista perustaa
organisaatioiden henkildstovoimavarojen johtamisen politiikoille ja toiminnoille.

Henkilostovoimavarojen johtamisesta varittyy teoreettisessa keskustelussa usein
varsin idealistinen (Luoma 2006, 73-74) tai positiivinen kuva (Larsen & Brewsten
2000, 4-5). Teoreettinen keskustelu on kohdistunut ratkomaan kysymystd, millaista
henkil6stovoimavarojen johtamisen tulisi olla, sen sijaan, ettd se etsisi vastausta
kysymykseen, millaista on henkildstovoimavarojen johtaminen ja miksi. Suurta
odotusarvoa on sisdltynyt esimerkiksi siihen, millaista henkildstovoimavarojen
johtamisen tulisi olla, jotta organisaatioiden tuloksellisuus parantuisi.
Tuloksellisuuskeskustelu on nostanut myo6s palkitsemista kdydyn keskustelun
madardd. (Luoma 2006, 73-74.) Luoman mukaan henkilostdvoimavarojen johtamisen
idealistissdvytteinen puhe ei kehitd sitd eteenpdin niin kauan kuin
henkilostovoimavarojen johtamispuheen ja -kdytdnnon vélissi on suuri kuilu.
Idealistiset puheet ja intressit ovat toistaiseksi kohdanneet heikosti organisaatioiden
henkilostovoimavarojen ~ johtamisen  kdytannoissd.  Varsinkin  henkiloston
kohottaminen kdytdnnodssa organisaatioiden merkittavaksi, vaalittavaksi ja aidosti
kehitettavaksi potentiaaliksi ei ndytd vield toteutuneen. (Ahonen 2001, 130-131;
Luoma 2006, 73-74.)

Henkilostovoimavarojen  johtamisen = moniulotteisessa  ilmidssd  riittda
tutkimuksellisia kohteita usean tieteenalan ja eritaustaisten tutkijoiden mielenkiinnon
kohteiksi. Eri tieteenalat ovat kukin tuoneet toisaalta lissaymmarrystd ilmioon, mutta
toisaalta lisénneet variaatioita sen maarittelyyn. (Viitala 2007, 37-38; Paauwe 2009,
130.) Henkilostovoimavarojen johtaminen on varsin nuori sekd johtamis- ettd
tutkimusalueena, vaikka joidenkin tulkintojen mukaan henkilostovoimavarojen
johtamisen juuret ulottuisivat aina 1900-luvun alussa dominoineeseen tieteellisen
liikkkeenjohdon ajatteluun ja hieman myohédisempddn ihmissuhdekoulukunnan



nakemykseen. Toiset tutkijat taas tulkitsevat kyseiset nakokulmat pikemminkin
organisaatiokdyttaytymisen teoreettisen keskustelun yleisiksi varhaisvaiheiksi ja
katsovat henkildstovoimavarojen johtamisen keskustelun kdynnistyneen varsinaisesti
vasta 1970- ja -80-lukujen vaihteessa. (Luoma 2006, 73-74.) Henkilostovoimavarojen
johtamisessa korostuvat organisaatiokdyttdytyminen ja organisaation
vuorovaikutussuhteet niin tyontekijéiden kuin tyontekijan ja organisaation viélilld, ja
ndihin kysymyksiin on perehdytty esimerkiksi organisaatiopsykologian ja -
kayttdytymisen tieteenaloilla (organizational psychology, organizational behavior).
Vastaavasti tyopsykologia (industrial psychology) on tuottanut lisiymmarrysta
tutkimalla esimerkiksi tyOoloja ja ihmistd tyon tekijand. Liiketaloustieteellisesti
orientoitunutta  henkilostovoimavarojen  johtamisen tutkimusta on tehty
padasiallisesti kolmeen tieteenalaan jakautuneesti. Naistd johtajuustutkimus
(leadership) on keskittynyt tarkastelemaan johtajan roolia ja toimintaa
henkilostovoimavarojen  johtamisessa.  Organisaatiokdyttaytymisen  tutkimus
(organizational behavior) kohdistuu nimensd mukaisesti yksildiden ja ryhmien
kdyttdytymiseen organisaatioissa. ~Kolmanneksi tieteenalaksi on eriytynyt
henkildstovoimavarojen johtaminen (human resource management), joka on
keskittynyt paaosin henkildstoprosessien ja -strategioiden tarkasteluun. (Viitala 2007,
37-38; Paauwe 2009, 130.)

Lahesty-

mistavat

Tieteen-

H R M alat

Kuvio 3: Teoreettisen viitekehyksen nékékulmia henkilbstévoimavarojen johtamiseen

Olen koonnut ylla olevaan kuvaan ydinsanoilla niitd ndkokulmia, joita
henkilostovoimavarojen  johtamisen  tarkasteluni on  pitdvat  siséllaan.
Henkildstévoimavarojen johtamisen kirjallisuus kulminoituu tiivistden johtajan,
tyontekijan, organisaation ja yhteiskunnan suhteiden maarittelyyn erilaisista
nakokulmista. Yhteista henkilostovoimavarojen johtamisen kirjallisuudelle on ollut
yhtendisyyden ja integraation tavoittelu. Yhteistd on ollut lisdksi henkiloston arvoa
korostava nakokulma, jonka vuoksi heihin liittyvid johtamisen toimintoja on pidetty
merkittavind. Kriittisten argumenttien madarédstd voi kuitenkin padtelld, etteivit
mitkddn entisistd tai nykyisistd henkilostovoimavarojen johtamisen keskustelussa
kédytetyistd kasitteistd ja ndkokulmista ole pystyneet saavuttamaan yksimielista
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hyvaksyntda kirjoittajien keskuudessa. Kuten lukuisista yrityksistd voi todeta,
sisdltyy sekd kasitteisiin ettd niiden sisaltdihin runsaasti hajanaisuutta ja jopa
eriasteista ristiriitaisuutta. Tdma ei kuitenkaan estd niiden hyodyntamistd
tutkimuksessa analyyttisessa mielessd, silld ne voivat avartaa ilmi6ta eri tavoin. Tasta
johtuen olen esittinyt useamman nédkokulman oman tutkimukseni pohjaksi.
Seuraavaksi  siirryn = kuvaamaan, mitd  strategia-kasitteen  lisddminen
henkiléstovoimavarojen johtamisen eteen on tuottanut teoreettisessa keskustelussa.

2.1.2 Henkildstovoimavarojen johtamisesta strategiseen
henkiléstovoimavarojen johtamiseen

Strategista henkildstovoimavarojen johtamista (SHRM) on pidetty
johtamisteoreettisena ndkokulmana, joka pyrkii yhdistdméddn organisaation
kokonaisjohtamista ja henkilostovoimavaroja. Allen ja Wright (2007, 88-89) ovat
esittaneet strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisen suuntauksen
syntymista strategisen johtamisen ja henkilostovoimavarojen johtamisen risteyméan
tuloksena. Kdytannossa se ei ole erillinen henkilostovoimavarojen johtamistoiminnan
osa-alue tai joidenkin johtamistoimien kokonaisuus, vaikka sitd on ajoittain pyritty
esittdimdan jopa erddnlaisena omana johtamistehtdvandan. (Luoma 2006, 76; 2009,
48-49.) Purcellin (2001, 59) havaintojen mukaan yhteisend piirteena kaikille
henkilostovoimavarojen  johtamista  kasitteleville  suuntauksille on  ollut
integraatiopyrkimys organisaation strategian kanssa. Vastaavasti Ldhteenmadki ja
Vanhala (1998, 52) ovat kuvanneet, ettd tyypillinen ldhestymistapa strategiseen
henkilostovoimavarojen johtamiseen on, ettd se ajatellaan jonkinlaisena yhdistdvana
tekijand organisaation strategialle ja henkilostovoimavarojen johtamiselle.
Henkilostovoimavarojen  johtamisen ja  strategisen henkilostdvoimavarojen
johtamisen teoreettiset suuntaukset nayttdvat operoivan toisiinsa kytkeytyneiden
teemojen parissa, joten niiden erojen osoittaminen ei ole ollut yksinkertaista.
Ilmeisesti téstd johtuen kasitteita kdytetddn ajoittain synonyymin tavoin (Huotari ym.
2005, 160; Bloisi 2007, 412).

Teoreettisessa keskustelussa SHRM on henkildstovoimavarojen johtamisen tavoin
nostanut esille organisaatioiden henkilostod, mikd on voimistunut tasaisesti aina
1980-luvulta alkaen (Boxall & Purcell 2000, 183-184). Joidenkin tulkintojen mukaan
strategisen henkilostovoimavarojen johtamisteorian historian katsotaan ulottuvan
jopa 1920-luvulle, jolloin ekonomisti John Commons kéytti ensimmdéista kertaa
kasitettd “human resources” ja esitteli ideaansa, ettd tyotekijoita olisivat
organisaation arvokas resurssi. Commons tuli liittdneeksi henkildstovoimavarojen
johtamisen kaytdnnot strategian kehykseen. (Kaufman 2001, 508-509.)
Strategianakokulman kytkeminen henkilostovoimavarojen johtamiseen ei ole toisten
teoreetikkojen mukaan muuttanut suuresti henkilostovoimavarojen johtamisen
merkitystd (Boxall & Purcell 2000, 183-184). Strategia-ajattelu kdaynnistyi alun perin
yksityiselld sektorilla, jossa ryhdyttiin kiinnittdmadédn huomiota organisaation
henkilostovoimavaroihin liiketoiminnan strategisiin  tavoitteisiin  pyrittdessa.



Henkilostovoimavarojen  on  tiedetty  olevan  merkittivida  organisaation
tuloksellisuudelle kannalta jo jonkin aikaa, mutta niisti mekanismeista, joilla
henkildstovoimavarojen johtaminen vaikuttaa esimerkiksi tuloksellisuuteen tai
tehokkuuteen, on vield melko vdhén tietoa (Delery 1998, 289, 306).

Strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa on oletettu, ettd organisaation
strategiset valinnat ja henkilostokdytannot ovat riippuvaisia toinen toisistaan niin,
ettd tietyt strategiset valinnat edellyttdvat tietynlaisia henkilostokédytantoja (Delery &
Doty 1996, 802). Tdhdan olettamukseen ovat nojanneet useat strategisen
henkildstovoimavarojen johtamisen maédrittelyt. Esimerkiksi Wright ja McMahan
(1992, 298) ovat kuvanneet strategista henkilostovoimavarojen johtamista
tietynlaisena henkilostoresurssien kaytantdjen kokonaisuutena, joka organisaation
taytyy omaksua saavuttaakseen haluamansa pddmaarat. McGregor (1988, 945)
puolestaan tiivisti jo varhain strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen
perusajatusta kuvaamalla sitd organisaation tavoitteiden, rajallisten resurssien,
aseman, lopullisten tuotteiden sekd tyovoiman taitojen ja pétevyyksien vélisen
vuorovaikutuksen johtamisena. Ndistd erilaisista madrittely-yrityksistd huolimatta
osa tutkijoista on kaivannut edelleen selkeampaa teoreettista ja késitteellistd perustaa
strategiselle =~ henkilostovoimavarojen  johtamiselle, jotta ~muun  muassa
tutkimustulosten vertailtavuus parantuisi (Delery 1998, 289; Lahteenmaki & Vanhala
1998, 51-52).

Toistaiseksi ~sekd  henkilostovoimavarojen  johtamista ettd strategista
henkilostovoimavarojen  johtamista pidetddn kuitenkin teoreettisesti varsin
selkiytymattomind (Wright & McMahan 1992, 296). Lahteenmaéki ja Vanhala (1998,
51-52) ndkeviat ongelmallisena varsinkin niiden erottamisen toisistaan. On siis ollut
vaikea loytda  vastausta  kysymykseen, mikda  tekee strategisesta
henkilostovoimavarojen johtamisesta strategisempaa kuin henkildstovoimavarojen
johtamisesta, kun molemmat korostavat strategisuutta. Osa tutkijoista on etsinyt
teoreettista perustaa, joka tekee henkil0stoa ja henkildstokaytantojda ymmarrettdvaksi,
kun taas toiset ovat liittdneet henkilostokaytantoihin sellaista dynaamisuutta, ettei
kattavan teoreettisen perustan tavoittelu vaikuta nykyisissd olosuhteissa edes
perustellulta tai mahdolliselta. (Kotila 2005; Luoma 2006, 72, 83-85.) Yhdyn edelleen
jalkimmadiseen joukkoon ja katson moninaisuuden tuottavan ilmidlle enemman
ymmarrettavyytta.

Strategiselle henkildstovoimavarojen johtamiselle nykyisin annetut merkitykset
ovat rakentuneet ajan saatossa esiintyneiden erilaisten teoriapainotusten
kerrostumana. Varhaista strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen keskustelua
leimasi yhteensopivuusajattelu (maching model), jonka keskeisend tavoitteena oli
henkilostostrategian yhteensovittaminen organisaation yleisen strategian kanssa
(Boxall 1996, 61-62). Deleryn ja Dotyn (1996) laajasti siteerattu ja omaksuttu tapa
jasentad strategisen henkilostovoimavarojen teoreettista kirjallisuutta on ohjannut
valtaosin tieteenalan tutkimusta ja ajattelua aina ndihin pdiviin saakka. Heidan
mukaan kirjallisuudesta on 16ydettdvissa kaksi erilaista yhteensopivuusajattelulle
perustuvaa teoriapainotusta, jotka ovat pyrkineet ratkaisemaan kysymystd, kuinka
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organisaation tulisi tehda strategisia ratkaisujaan suhteessa henkilostoonsa. Nama
kaksi normatiiviseksi kutsuttua yhteensopivuusajattelun ndkokulmaa on nimetty
"best fit”- ja “best practice” -malleiksi. Malleihin kulminoituu kasitys
henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvastd yleisyydesta ja erityisyydesta.

Best fit -koulukuntaan lukeutuva kontingenssiteoreettinen nakokulma on
korostanut henkildstovoimavarojen integroitumista kunkin organisaation sisdisiin
(esim. organisaation strategia, kulttuuri, kehityksen vaihe ja rakenne) ja ulkoisiin
(esim. toimiala) erityispiirteisiin. Ndkokulman mukaan henkildstovoimavarojen
johtamisen toimintoja on ensisijaisesti mukautettava kuhunkin kontekstiin ja
organisaation ominaispiirteisiin, eikd yhteisid, kaikkialle soveltuvia kdytdntoja ole
olemassa. Best fit -malleissa on tavoiteltu sekd henkilostotoimintojen
yhteensopivuutta (rakenteet ja systeemi) koko organisaation tavoitteiden kanssa etta
henkilostopoliittisten  kdytdntdjen  keskindistd  yhdensuuntaisuutta.  Tédhén
ndkokulmaan perustuvien tutkimusten tulokset ovat antaneet viitteitd siitd, etta
henkilostokaytantojen keskindinen yhteys ja niiden vuorovaikutus strategian kanssa
ovat tarkeitd seikkoja onnistuneelle henkilostovoimavarojen johtamiselle (Wright &
McMahan 1992, 307; Huotari ym. 2005, 184). Kun tatd ajatusta sovelletaan, ei
kehittynyt palkitsemisjdrjestelma siis yksistddn saa aikaan positiivisia vaikutuksia
organisaatiossa, vaan sen onnistuminen on kiinni jdrjestelmdn mielekkdastd
yhteydestd muihin henkilostokaytantoihin ja strategiaan.

Best practice -mallit (toisella nimelld high performance work practice) puolestaan
edustavat rationaalisuutta ja perustuvat universaaleille oletuksille, joiden mukaan on
olemassa joitakin yleisid ja toimialasta sekd toimintaymparistostd riippumattomia
henkiloston johtamisen kaytantdjd, jotka omaksumalla organisaation toiminta
tehostuu ja se menestyy. Téllaisiksi parhaiksi kaytannoiksi on pyritty osoittamaan
mm. kannustinjdrjestelmid, osallistumismahdollisuuksien tarjoamista, osaamisen
kehittdmistd, sitoutumista ja uralla etenemisen mahdollisuuksia. On ajateltu, ettd
kyseiset kdytannot ovat universaalisti kaikissa olosuhteissa ja toimialoilla muita
henkilostovoimavarojen johtamisen kaytantdja parempia ja soveltuvimpia. (Delery &
Doty 1996, 803; Luoma 2006, 77; Colakoglu ym. 2010, 32.) Nakokulma on painottanut
selkedd yhteyttd henkilostokdytantdjen ja organisaation suorituksen valilld ja pitanyt
taloudellisia indikaattoreita ensisijaisina organisaation menestyksen mittareina. Sen
lahtokohdista tehty tutkimus on keskittynyt paadosin yksittdisen johtamiskaytannoén,
kuten palkitsemisen tai koulutuksen, positiivisten vaikutusten osoittamiseen
organisaation tuloksellisuudessa. (Boselie ym. 2001, 1108; Colakoglu ym. 2010, 32.)
Molemmat kuvaamani mallit ovat saaneet kritiikkia osakseen, eiviatkd ne ole
onnistuneet selittdmdan organisaation strategian ja henkilostovoimavarojen yhteytta
vakuuttavasti (Boxall 1996, 64; Boxall & Purcell 2000, 186-193).

Edellisiin suuntauksiin liittyy laheisesti kirjallisuuden kolmas,
konfigurationaalinen nédkokulma, joka on kontingenssiteoreettista ja universaalia
ndakokulmaa  hieman  monimutkaisempi. Sen  ldhtokohtana on  ollut
kokonaisvaltaisuuden tavoittelu, ja se on pyrkinyt etsimaan sellaista henkilostoon
kohdistuvaa johtamiskdytantdjen joukkoa, joka vaikuttaa maksimaalisesti



organisaation suorituskykyyn. On oletettu, ettd yksittdiset kaytdnnot vaikuttavat eri
tavalla kuin tietty kdytantojen joukko. Henkilostotoiminnoilla on siis uskottu olevan
synergistisid vaikutuksia toisiinsa. Konfigurationaalinen ldhestymistapa on
korostanut henkildstStoimintojen yhteensopivuutta sekd horisontaalisena ettd
vertikaalisena  yhteensopivuutena.  Horisontaalinen  yhteensopivuus kuvaa
yksittdisten henkilostokdytantdjen ja politiilkoiden keskindistd yhdenmukaisuutta.
Vertikaalinen  yhteensopivuus  puolestaan tarkoittaa  henkilostokaytantdjen
yhdenmukaisuutta organisaation muiden toimintojen, vision ja strategian kanssa.
Vertikaalisesta yhteensopivuudesta on kaytetty englannin kielessd sekd alignment-
ettd  fit-kasitteitd. = Konfigurationaalisessa  ndkokulmassa on  korostunut
yhteensopivuus kuten kontingenssiteoreettisessa, mutta edellinen néayttdisi vievan
yhteensopivuuden tavoitteen jalkimmaistd syvemmalle. (Delery & Doty 1996, 803-
804, 808-809; Gratton & Truss 2003, 74-76; Huotari 2009, 88.)

Strategiseen henkil6stovoimavarojen johtamiseen liittyvaa
yhteensopivuusajattelua on kehitetty edelld kuvaamistani nakokulmista eteenpdin.
Strateginen henkildstdvoimavarojen johtaminen on aiemmin kytketty strategiaan
prosessildahtoisesti tarkasteltuna vasta organisaation strategian
toimeenpanovaiheessa, jolloin johtaminen on ymmarretty ikdan kuin toimeenpanon
valineeksi. MyShemmin tidtd yhteensopivuusajattelua on syvennetty niin, ettd
strateginen henkildstovoimavarojen johtamisen on ajateltu kytkeytyvin jo strategian
valmisteluun. Erityisesti Gratton ja Truss (2003, 74-77) ovat kehittaneet tata
yhteensopivuusajattelua ja lisinneet yhteensopivuuden tarkasteluun kolmannen
ulottuvuuden. Mallin kolmas ulottuvuus kiinnittdd huomion organisaation arjen
toimintoihin ja kdytantoihin strategian valmistumisen jélkeen.

Tutkimukset ovat osoittaneet olennaiseksi kysymykseksi sen, kuinka strategia
tuotetaan henkildston johtamisista ohjaaviksi poliitikoiksi ja edelleen kidytannén
teoiksi. Toiminnan ulottuvuus on korostanut siis strategisen henkildstévoimavarojen
johtamisen ja strategioiden yhteyttd kaytannon toimintana, joten ulottuvuus kytkee
yhteen organisaation puheita ja tekoja. Toimintaulottuvuuden tarkastelu on néhty
tarkedksi, silld useat tutkijat ovat havainneet eroavaisuuksia aiotussa strategisessa
henkilostovoimavarojen johtamisessa ja toteutuneessa johtamistoiminnassa (Balogun
& Johnson 2005; Purcell & Hutchinson 2007, 3; Huotari 2009). Sama havainto on
toistunut myo6s palkitsemisen tutkimuksessa strategisesti tavoitellun ja saavutetun
toiminnan eroina (Boettger & Greer 1994; Kerr 1995). Lisaksi tutkijat ovat nostaneet
esille strategisten tekstien ja kdytannon johtamistoimien véliset kytkokset tai niiden
puuttumisen (Virtanen & Kauppinen 2008). Toimintaulottuvuus on nédiden
havaintojen perusteella varsin mielenkiintoinen nédkokulma.

Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisessa keskustelussa
henkilostovoimavarojen strategista merkitystd korostavat teoriasuuntaukset ovat
perustuneet eriasteisesti voimavaraldhtdiselle teoriapohjalle. Tama
voimavaraldhtdinen ajattelumalli on ollut varsin merkittdvd niin strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen kuin henkilostovoimavarojen johtamisen
teoriasuuntaukselle. (Colbert 2004, 341; Allen & Wright 2007, 89.) Boxallin (1996, 61—
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62) mukaan voimavaraperustainen ajattelutapa syntyi edelld kuvattuja
yhteensopivuuteen perustuvia nakokulmia kohtaan esitetyn teoreettisen kritiikin ja
empiiristen tutkimustulosten pohjalta. Voimavaraldhtdinen teoriasuuntaus on
korostanut organisaation henkilostovoimavaroja sen tirkednd ja vaikeasti
kopioitavana  strategisena  kilpailutekijand. Niiden sanotaan kehittyneen
organisaation sisdlld sen ainutkertaisen historian ja kulttuurin vaikutuksesta, jolloin
henkilostovoimavarat muodostavat vaikeasti jaljiteltdivan osaamisresurssin. Sita
vastoin muita organisaatioiden resursseja tai kayténtoja, kuten tuotantoprosesseja, on
pidetty helpommin jéljiteltdvind. (Boxall 1996, 64-65; Kamoche 1996, 216; Delery
1998, 290.)

Voimavaraperustaisen = ndkokulman syntymiseen vaikutti —merkittavasti
ekonomisti Edith Penrose, joka esitti talousteorian valtavirrasta poikkeavan
ndkemyksensd organisaatioista ja yrityksistd jo 1950-luvun lopulla. Han kasitti
organisaation hallinnollisena kokonaisuutena ja resurssien kokoelmana ja erotti
ihmisvoimavarat muista resursseista. Penrose yhtyi strategisen johtamisen
koulukunnan edustajien ndkemykseen, jonka mukaan organisaatiot koostuivat
monimuotoisesta voimavarojen joukosta, joista riippui organisaation selvidminen
olemassaolon taistelussa. Voimavaraperustainen ndkokulma siirsi erityisesti
kilpailullisten organisaatioiden huomion ulkoisista kilpailullisista tekijoistd ja
asemoinnista sisdisiin kysymyksiin (Delery 1998, 290; Paauwe & Boselie 2002, 3;
Allen & Wright 2007, 91). Erilaiset sovellukset nédistd voimavaraperustaisista
ajattelumalleista muodostivat 1990-luvun strategisen henkildstovoimavarojen
johtamiskirjallisuudessa vallitsevan paradigman (Paauwe & Boselie 2002, 3;
Lengnick-Hall ym. 2009, 78).

Seka strategisen henkildstovoimavarojen ettd henkildstovoimavarojen johtamisen
teorian  muodostukseen on  vaikuttanut vahvasti edelld = kuvaamani
voimavaraperustainen ndkokulma henkilostoon. Kyseiset teoriat nayttavat
muutoinkin liittyvan teoreettisessa kirjallisuudessa laheisesti toisiinsa, ja siksi niiden
eroavaisuuksia on kuvattu yhtaldisyyksid vdhemman. Strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen kirjoittajat asemoivat itsensd usein myds
henkilostovoimavarojen johtamisen teorioiden ndkokulmiin (Boxall 1996, 59; Delery
1998, 289-290; Allen & Wright 2007, 88). Boxall (1996, 59) jakaa
henkilostovoimavarojen johtamisen akateemista keskustelua kahteen valtavirtaan,
joista ensimmaisen nakoékulman mukaan henkilostévoimavarojen johtamisen teoria
on selked sitoutumisorientoitunut ldhestymistapa tyotekijasuhteiden johtamiseen.
Taméan nakokulman edustajat ovat keskittyneet enemman henkildstévoimavarojen
johtamiseen kaytdntdjen tasolla. Toinen valtavirta puolestaan on kohdentunut
tyotekijasuhteiden ja strategisen johtamisen yhteyteen. Jalkimmadinen ndkokulma on
ollut yhteistd aluetta henkilostovoimavarojen johtamisen ja strategisen
henkilostovoimavarojen  johtamisen  kirjallisuudelle. Nakokulma pitaa
henkilostovoimavarojen johtamista laajempana kehyksend, johon voi siséltya useita



erilaisia tyotekijoiden johtamisen tapoja?. Keskeistd on ollut yrittdd ymmartaa
strategisen johtamisen, strategian, organisaatiokdyttdytymisen ja
henkildstovoimavarojen johtamisen suhteita. (Boxall 1996, 59.)

Esittamieni strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen erilaisten teoreettisten
nakokulmien kehittymistd voi havainnollistaa kuvion tapaan (kuvio 4) muutoksena
erillisyydestda ~ samansuuntaisuudeksi ja edelleen integroitumisen myd&ta
kehittyneeseen  organisaation  kilpailuedun tai  hyédyn  rakentamiseen
henkildstovoimavarojen avulla. Kehitys on ndkynyt organisaatioiden johtamisen
arjessa niin, ettd organisaation strategia ymmarrettiin ensin henkilost6on
kohdistuvien toimien linjaajaksi, jolloin henkildstdtoiminnot maarittyivét strategialle
alisteisina (vaihe 1).

Vaihe 1. HRM- Vaihe 2. HRM Vaihe 3. HRM  Vaihe 4. HRM ja

toiminnot vaikuttaa myss ~ nahdaan strategioiden
johdetaan strategiaan Strate_glsesn vuorovaikutus
strategiasta keskeisena

Strategia Strategia

.@ Stratelg ||:\aM

é.—

Kuvio 4: Strategian ja henkiléstévoimavarojen johtamisen kytkéksen kehittyminen
(sovellettu Luoma 2009, 49)

Taman ajattelumallin  aikaan strategian laadintaa leimasi prosessi- ja
suunnitteluldhtdinen toimintamalli. Henkilostoasioiden vastuuhenkil@illa oli ldhinnd
valittdjan rooli, jonka tarkoituksena oli, ettd sovitut strategiset linjaukset etenivat
henkilostovoimavarojen johtamisen kaytdntdihin. Myohemmin organisaatioissa
ryhdyttiin etsimédan keinoja, joilla henkildstd saataisiin organisaation strategisten
tavoitteiden aktiivisiksi toteuttajiksi. Talloin strategian ja henkilostovoimavarojen
johtamisen vélinen kytkds muuttui kaksisuuntaiseksi (vaihe 2), jolloin strategian
katsottiin ~ vaikuttavan henkildstévoimavarojen johtamisen kaytantdihin ja
henkilostovoimavarat puolestaan vaikuttivat itse strategian sisdltoon. (Luoma 2006,
80; 2009, 49-53.)

Vasta edellisten kehitysvaiheiden jdlkeen henkilostostd ryhdyttiin puhumaan
organisaatioiden merkittdvdna kilpailutekijana. Luoman (2006, 80; 2009, 49-53)
tulkinnan mukaan voimavaraldhtoisen henkilostovoimavarojen johtamisnakoékulman

3 Vertaa HRM as generic term (Storey 2007, 6)
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syntymisen seurauksena HRM alkoi saada siind nykyisin ldsnad olevia piirteitd ja
henkil6ston asema tasavertaistui muiden organisaation tuotannontekijoiden kanssa.
Henkildston rooli on ollut siis muutoksessa alisteisesta strategian toteuttajasta
strategian tekijaksi (vaihe 3). Talloin henkildstovoimavarojen johtaminen alkoi siirtya
jokaisen johtajana tyoskentelevan tehtdvaksi henkilostojohtajien roolin muuttuessa
konsultatiiviseksi asiantuntijarooliksi. Viime aikoina on saatu viitteitd siitd, etta
johtamisen ajattelussa olisi liikkehdintaa kompleksisuusajattelun ja
monimuotoisuuden my6td postmoderniin suuntaan. (Luoma 2006, 80; 2009, 49-53.)
Luoma ja Juuti (2009, 272-278) ovat luonnehtineet titd muutosta niin, ettd se
vahentdd organisaatioiden johtovetoista toimintaa. Ajatuksena on johdon ja
henkilostd vuorovaikutuksen syveneminen ja siithen perustuvan myonteisen
kehityksen aikaansaaminen, uusintaminen ja vahvistaminen (vaihe 4). Naitd vaiheita
Luoma ei ole esittanyt omassa kuviossaan, silld niiden kdytannon ilmentymista ei ole
vield tietoa (Luoma 2009, 53). Ajattelumallit ndyttdisivdt olevan toistaiseksi
teoreettisen kirjallisuuden puhetta, josta kuluu aikaa siihen, ettd ne pystyvat
saavuttamaan organisaatioiden arjen kaytannot (Luoma 2006, 85).

Strategiaa korostavaa johtamisen kdytantod on pyritty toteuttamaan erilaisten
kaytantoon tuotujen konkreettisten johtamismallien kautta. Yksi paljon sovellettu
malli on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdma tasapainotettu tuloskortti (Balanced
Scorecard eli BSC). Mallin ldhtokohtien ymmartaminen on tutkimukseni kannalta
merkittavad, silld empiirisend kohteena olleet terveydenhuollon organisaatiot
kayttivat sitd pddsaantoisend strategiansa jdsentdmisen vélineend. Tasapainotetun
tuloskortin alkuperdisessd versiossa nimettiin tulosten saavuttamista varten
organisaatiosta tarkasteluun neljd eri ndkokulmaa, jotka olivat taloudellinen
ndkokulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja luovuuden
nakokulmat (Kaplan & Norton 1992, 71-79). Tata alun perin yksityiselle sektorille
kehitettyd mallia on sovellettu laajasti my0s julkisella sektorilla ja terveydenhuollossa
aina 1990-luvulta ldhtien, vaikka sen soveltumisessa terveydenhuoltoon on ollut
haasteensa.

BSC terveydenhuollon strategisen johtamisen vélineend on erityisesti kritisoitu
sen vuoksi, ettd se ei kohdista huomiota terveydenhuollossa tarkeimmiksi pidettyihin
potilaan hoitotuloksiin vaan enemmankin taloudellisiin tunnuslukuihin. (Zelman
ym. 2003, 1; Gao & Gurd 2006, 1-3.) Tasapainotetun tuloskortin hyédyntdmisen on
todettu edellyttivian terveydenhuollossa monenlaista tietoa, kuten Kkliinisid,
operationaalisia ja taloudellisia lukuja, jotta sitd voidaan kayttda paatoksenteon
tukena  johtamisessa. = Ongelmaksi on  osoittautunut terveydenhuollon
tuloksellisuuden osoittaminen mitattavina maéareind, itse lukumairdisen tiedon
puute ja mittareiden yhteys strategisiin tavoitteisiin. Tasapainotetun tuloskortin
terveydenhuollon sovellusten keskidssd ovat olleet tavoiteldhtdiset tulokset ja
palveluiden kehittdminen, mutta yleisemmin tarkasteltuna sen avulla on pyritty
ylipadtaan terveydenhuollon organisaation pitkdn tdhtdimen selviytymiseen.
(Zelman ym. 2003, 10; Simonen 2004, 51-52.)



BSC néyttdisi painottavan organisaation taloudellista tuloksellisuutta ja selviytymista
jattden esimerkiksi henkilostondkokulman vdhemmalle huomiolle. On kuitenkin
olemassa jonkin verran tutkimusta siitd nakokulmasta, miten
henkil6stovoimavarojen johtamista voitaisiin kehittdd organisaation tuloksellisuuteen
lisddmiseksi (Chen 2003). Tasapainotetun tuloskortin hyotyna terveydenhuollossa on
tutkimusten mukaan ollut mm. se, ettd organisaatioiden strategiset tavoitteet ovat
selkiytyneet ja konkretisoituneet tyontekijoille. Sen avulla on pyritty rakentamaan
kytkoksia tyotekijoiden tavoitteiden ja palkitsemisen valille. (Inamdar ym. 2002, 189.)
Tasapainotetun tuloskortin kaltaisten mallien voi siten ajatella ldhentdavan julkisen
organisaatioiden johtamisen kayténtoja yksityisten organisaatioiden kanssa. BSC on
viitekehys, joka korostaa mittaamiseen perustuvaa tuloksellisuuden saavuttumista.
Indikaattoreiden avulla arvioidaan sekd organisaation prosessien etta henkiloston
tuloksellisuutta ja arvoa organisaatiolle. Strategisuudeksi henkildstovoimavarojen
johtamisessa tulkitaan tdiman arvon arvioimista ja sen mukaisesti toimimista (Bloisi
2007, 413).

Tasapainotetun tuloskortin kdyttd on nyt jo levinnyt laajasti yksityisen toimialan
liséksi julkisen sektorin puolelle. Esimerkiksi suomalaisessa terveydenhuollossa sita
sovelletaan useissa sairaanhoitopiireissa koko sairaalan toiminnan suunnittelussa ja
kaikilla tasapainotetun tuloskortin osa-alueilla (Simonen 2004, 55). Toisaalta
tasapainotetun tuloskortin kayttd terveydenhuollossa on toistaiseksi ollut padosin
suoritusten mittaamista ja sitd on pyritty hyodyntdmadn vasta aivan viime aikoina
strategisen johtamisen vélineend (Azizi ym. 2012, 86). Tienarin ja Merildisen (2009,
108) mukaan tasapainotetun tuloskortin suosio on perustunut sen ominaisuuteen
saada organisaation toiminnan osa-alueet mitattavaan muotoon, mikd puolestaan
nayttdisi olevan tdman aikakauden ideaalin mukaista. Tasapainotetun tuloskortin
ansioksi on siis todettu, ettd se on tuottanut toiminnan indikaattoreita taloudellisesta
nakokulmasta. Parviaisen tutkimusryhmén (2005, 203) mukaan tdméa on ollut sen
kayton yleistymisen syy terveydenhuollossa, vaikka toiset ovat kokeneet
taloudellisten nédkokulmien korostumisen olevan ristiriidassa terveydenhuollon
toiminnan luonteen ja alan arvoldhtokohtien kanssa.

Strategisen  henkilostovoimavarojen johtamisen kdytannon ilmentymind
organisaatioiden arjessa ovat olleet erilaiset strategia- ja
henkilostostrategiadokumentit. Kuvaan kyseisid dokumentteja ja niiden roolia
organisaatioiden johtamisessa seuraavaksi ldhemmin, koska ne muodostavat
tutkimukseni toisen empiirisen aineistokokonaisuuden. Strategisen henki-
lostovoimavarojen johtamisen perustana on usein edelleen ollut modernin ajan
mukainen prosessiajattelu, jossa strategiseen johtamiseen sisdltyy strategian
suunnittelua, laadintaa, toteuttamista ja arviointia. Strategista
henkilostovoimavarojen  johtamista on toteutettu ja kehitetty erilaisten
politiilkkaohjelmien ja strategioiden kautta, jotka ovat tdhddnneet organisaation
strategisten tavoitteiden toteutumiseen (Bloisi 2007, 410). HenkilostOstrategia on
ajateltu kokonaisvaltaisena henkildston johtamista ohjaavana linjavetona (Luoma
2009, 58). Henkilostostrategioiden asemaa on nayttanyt vahvistavan seka strategisen
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henkiléstovoimavarojen johtamiseen liittyvien teorioiden vahva asema ettd alan
tutkijoiden (vrt. Huotari ym. 2005, 180) tutkimusasetelmien perusolettamus
henkilGstOstrategioista oikeana organisaatioiden toimintakaytantona.
HenkilostOstrategiat ja mniihin pohjautuvat henkilostokertomukset ovat siten
muodostuneet sekd kiintedksi osaksi organisaatioiden todellisuutta ettd oikeaksi ja
tehokkaaksi ajateltua kaytdntdd. Niistd on muodostunut organisaatioiden
tavoitesuuntautuneen johtamiskdytannon vakiintunut elementti.

Luoman mukaan (2009, 59-69) henkilGstostrategioilla on ollut nelja funktiota
organisaatioissa. Ensimmadinen funktio on ylipddtdntdnsd linjata organisaation
henkiloston johtamista, mikd koskee esimerkiksi osaamisen laatua ja organisaation
arvoja. Toiseksi henkilOstOstrategiat tasmentdvdt organisaation yleistd strategiaa
henkiloston vahvuusalueiden kautta. Kolmas nakokulma on, ettd ne tuottavat
organisaation henkilostokdytantdjen erottuvuutta muihin organisaatioihin nahden.
Viimeinen ndkokulma sisdltda ajatuksen henkildstokaytantdjen kokonaisvaltaisesta
kehittdmisen kaytannoistd organisaatiossa. (Luoma 2009, 59-69.) Namd funktiot
tuottavat henkilOstOstrategioita organisaatioiden toiminnan maarittdjind ja
rakentajina.

HenkilOstOstrategioita on pyritty luokittelemaan erilaisiin tyyppeihin, joita
Tompkins (2002, 106-108) on nimennyt kuusi erilaista. Strategiatyypit kuvaavat
niiden perusldhtokohtia eivatkd ole toisiaan pois sulkevia, mutta tyypittely
havainnollistaa hieman strategian olemusta ja ennen kaikkea niiden
perusolettamuksia.  Ensimmadinen  kustannusten  hillintdstrategia  perustuu
taloudellisille arvoille, ja sen tavoitteena on henkildston kustannustehokkuus.
Palkkakustannukset halutaan sdiatdada mahdollisimman alhaisiksi, ja henkilosto
hyvinvoinnin huolehtimisen lahtokohtana on vidhentdd henkilostosta aiheutuvia
ylimaardisia kustannuksia, kuten henkiloston poissaoloja. Suorituksen johtamisen
strategia puolestaan perustuu tuottavuuden periaatteelle. Siind tarkoituksena on
asettaa henkilostolle selkedsti mitattavia tavoitteita ja sitoa palkitseminen
suorituksiin. Kolmannen  eli sitoutumisstrategian ~ ldhtokohtana on
voimaannuttaminen, jota edistetidn muun muassa antamalla tyontekijoille valtaa
tyohon liittyvdssa paatoksenteossa. Tarkoituksena on tuottaa henkilostolle tunnetta
omistajuudesta ja organisaatioon kuuluvuudesta. Organisaatiossa pysymisen
strategia puolestaan pyrkii nimensd mukaisesti pitdmaan henkilostostaan kiinni
tarjoamalla heille jadmistd tukevat olosuhteet, edut ja joustavuutta sekd yleiseen
palkkatasoon ndhden hyvian palkan. Sijoitusstrategian ldahtokohtana on ihmisten
kehittdiminen. Strategia tahtaa sekd yksiloiden ettd organisaatioiden kyvykkyyden
lisddamiseen panostamalla vahvasti koulutukseen ja kehittdmiseen. Viimeistd
strategiatyyppid kutsutaan koheesiostrategiaksi ja se perustuu avoimuuteen ja
luottamukseen. Tarkoituksena on saavuttaa vahvaa yhteisollisyyden tunnetta
henkiloston yhteisilla aktiviteeteilla sekd henkiloston ja johtajien avoimilla suhteilla.
Néama kaikki strategiatyypit ovat Tompkinsin mukaan (2002, 106-108) yhta lailla
mahdollisia ja olemassa olevia strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa
niin julkisella kuin yksityisella sektorilla. Strategiatyypit antavat ymmarrysta siitd,



miten erilaiset strategien lahtokohdat voivat maéarittdd organisaatioiden toiminnan
periaatteita ja lahtokohtia.

Henkilostostrategioista on sekd kirjallisuudessa ettd kaytannossd vallinnut
olettamus, ettd ne ovat valttdim&ton osa organisaatioiden strategista toimintaa.
Kirjallisuuden perusteella ne ovat jdsentyneet strategisen henkilostovoimavarojen
johtamisen luonnollisina ja selkeind osina ja toimineet strategian vailittdjana
henkilostokaytantoihin. Tutkimusten mukaan henkildstostrategioiden tavoitteiden
valittyminen edelleen henkilostokdytantoihin, kuten palkitsemiseen ja rekrytointiin,
on ollut kuitenkin ongelmallista (Virtanen & Kauppinen 2008, 49).
HenkilGstostrategian sisallot eivat myoskaan ole olleet oletetulla tavalla kaikkien
organisaation jasenten tietoisuudessa. Heikoiten ne ovat olleet tiedossa
tyotekijatasolla, silld heistd vain kolmannes on saattanut tuntea henkildstostrategian
sisdllon (Huotari ym. 2005, 168). Parhaiten sisédllot ovat tunteneet ylemman tason
johtajat. Tunteminen nayttdisi muuttuvan sitd pinnallisemmaksi mitd alemmaksi
johtamisjarjestelméassd on tarkastelu ulotettu. Mielenkiintoista on ollut se, ettd
lahijohtajien rooli on todettu useiden tutkimusten valossa varsin merkittavaksi
henkiloston strategian suuntaisen tyoskentelyn edistamisessd. Lahijohtajien on
kuitenkin todettu tulkitsevan ja toteuttavan strategisia tavoitteita kovin eri tavalla
saman organisaation sisélld. (Townsend & Wilkinson 2010, 334; Veld ym. 2010, 352-
353.)

Edellad kuvatuista henkilostostrategioiden tuntemiseen ja toteuttamiseen liittyvista
haasteista huolimatta strategiat ovat nayttaytyvat tyotekijoille merkityksellisind osina
organisaation johtamisjdrjestelmaa. Strategioiden olemassaolo on koettu tarkedksi ja
niiden positiiviseen vaikutukseen uskotaan edelleen. (Huotari ym. 2005, 168.) Tasta
voisi paatelld, etta strategisista henkiloston ja organisaation johtamisen kadytanndista
on muodostunut vakiintunut ja totuttu toimintamalli my6s julkisissa
organisaatioissa. = Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen kaytannon
toteuttamisesta on tdstd huolimatta saatu hyvin vdhadn tutkimuksellista ndyttoa
julkisella sektorilla (Manningin 2010, 156). Ndiden havaintojen perusteella néyttaa
siltd, ettd strategisen henkildstovoimavarojen johtamispuhe on saavuttanut seka
julkiset ettd yksityiset organisaatiot, mutta sen konkretisoituminen organisaatioiden
johtamistoimintona on vield epéselvaa (Legge 1995). Lawler (2005, 166) vaittaakin,
ettd henkilostovoimavarojen johtaminen on néyttadytynyt edelleen enemman
henkildstohallinnollisena kuin strategisena toimintana. Avaan seuraavaksi strategiaa
ja strategista henkildstovoimavarojen johtamista diskursiivisesta nakokulmasta, joka
tuottaa tarkasteluun edellisiin ndhden hieman toisenlaisen ndkékulman.

2.1.3 Diskursiivinen ndkdkulma strategiseen henkildstovoimavarojen
johtamiseen

Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen diskursiivisessa tarkastelussa
kiinnitdn ensin huomiota kasitetasolla strategiaan. Késitteen juuret ovat tuottaneet
siihen joitakin huomionarvoisia ominaisuuksia. Lisdksi nédyttéda sille, ettd strategian
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madrittelytapa vaikuttaa merkittavasti siihen, miten strategisuus ymmarretdan
henkiléstovoimavarojen johtamisessa.

Strategiakasite tulee kreikankielisestd sanasta “strategos”, jonka alkujuuret ovat
sodankdyntiin viittaavissa kasitteissd “sota” ja “johtaa”. Kreikan verbi ”stratego”
tarkoittaa vihollisen tuhoamisen suunnittelua tehokkaalla voimavarojen kaytolla.
Strategia on ollut ndkyva kasite lapi sen poliittisen ja militaristisen historian ja sitd
ovat kdyttaneet monet historian tunnetut henkil6t, kuten Machiavelli, Napoleon ja
Hitler. (Bracker 1980, 219.) Késitteen militaristista perusluonnetta voisi pitdd siten
hyvin  vahvana. Sotilaalliset saavutukset ovat auttaneet rakentamaan
strategiakasitystd menestymiseen liittyvdnd tekijand (Knights & Morgan 1991, 259).
Whittington (1993, 15) kuvaa militaristisen alkujuurien jatkavan vaikutustaan vield
nykyisessd organisaatioiden todellisuudessa erilaisten kielikuvien muodossa, josta
hén mainitsee esimerkkina Jamesin vuonna 1985 julkaiseman kirjan nimen “Business
Wargames”. Militaristinen kasitehistoria on luonnollistanut organisaatioiden vélista
maailmaa kilpailullisena, jossa on voittajia ja havigjid ja johon kuuluvat negatiiviset
seuraukset kuten toiminnan tehostaminen irtisanomisten avulla (Vaara & Laine 2006,
162).

Thomas ja Pruett (1993, 3) ovat puolestaan selitténeet, ettd on melko laajasti
hyvaksyttya maarittda strategia jonakin sellaisena, jonka organisaatio tarvitsee tai jota
se kayttaa oikeuttaakseen olemassaolonsa kilpailullisessa maailmassa. Vahintaankin
voidaan todeta, ettd strategian avulla yrityksistd on pyritty tekemé&an ainutlaatuisia,
voittajia tai selviytyjid. Strategian olemassaolon tai sen kdyton ei sanota takaavan
haavoittumattomuutta, mutta se puuttumisen sanotaan johtavan epdonnistumiseen.
(Thomas & Pruett 1993, 3.) Edelld esittdméni strategian maadrittelyt ovat jo
julkaisuaikakaudestaan alkaen olleet rakentamassa strategiasta organisaatioiden
olemassaolon ehtoa. Brackerin (1980, 219) mukaan tarve kayttdd strategiakésitettd
liiketaloustieteessda kasvoi toisen maailmansodan jdlkeen, jolloin organisaatioiden
aiemmin suhteellisen stabiili ymparistd kehittyi luonteeltaan dynaamiseksi ja
kilpailulliseksi. Ensimmadiset modernit kirjoittajat, jotka yhdistivat strategian
liikkkeenjohtoon, olivat Von Neumann ja Morgenstern vuonna 1947, jonka jalkeen
useat henkil6t ovat kirjoittaneet siité liikkeenjohdon strategiana. (Bracker 1980, 219.)

Nékokulmat strategiaan ovat vaihdelleet sen historian saatossa lukuisilla tavoilla.
Kussakin nakokulmassa on maaritelty strategiaa hieman eri lahtokohdista. Strategian
nakokulmia on pyritty my0s luokittelemaan eri tavalla ja kokoamaan jonkin
nimittdjan alle. Ansoff on siterrannut (2007, 2) strategian maarittelyn vaikeudesta
Mintzbergin (1988) osuvaa selitystd, jossa hyvéksytdaan kasite kaikkine erilaisine
konnotaatioineen:

“Human nature is such that we tend to insist on a definition for every concept. But perhaps
we fool ourselves, pretending that concepts such strategy can be reduced to a single
definition. In fact, the word is generally used in the different ways.”



Mintzberg (1998, 9-15; 2000, 23-29) pyrki madrittelemddn strategiaa tunnetuksi
tulleella viidelld p:ld (five ps), joista jokainen tuottaa kasitteeseen erilaisen
nakokulman. Niistd ensimmdinen p kuvaa strategiaa suunnitelmana (plan), jonka
mukaan strategiaa pidetddn suuntana tai polkuna kohti tavoitetta ja aikomuksina sita
kohti. Toinen p esittdd strategian johdonmukaisena ja aiottuna toimintamallina
(pattern) kohti tavoitetta. Kolmas p kuvaa strategian asemointina (position) ulkoisen
ympaéristdnsd organisaatioihin tai kilpailijoihinsa nahden. Neljannen p:n mukaan
strategia on erddnlainen juoni (ploy), jonka avulla organisaatio saavuttaa
tavoitteensa. Viides p esittdd strategian nakokulmana (perspective), jolloin se on
organisaation luontainen ndkemys itsestddn ja muista. Mintzberg on sanonut
tiedostavansa, ettd aiottu strategia ei aina ole lopulta toteutunut strategia, ja on
pohtinut myos, pitdadko toteutunut strategia aina olla aiottu. (Mintzberg 1998, 9-15;
2000, 23-29.) Mintzberg ryhtyi naillda ajatuksillaan murtamaan perinteistd
prosessimaista ajattelua strategian laadinnasta hierarkioiden ja byrokratioiden
kautta. Juuti (2001, 238-239) on pitdnyt Mintzbergid ensimmadisend, joka alkoi
muuttaa perinteitd puhumalla esiin tyOntyvastd tai ilmaantuvasta strategiasta
(emergent strategy). Mintzberg kyseenalaisti strategian systemaattisen suunnittelun
mahdollisuuksia organisaatioiden moniulotteisissa tilanteissa ja katsoi sen syntyvan
ikddn kuin jalkikdteen erilaisten erillisten tapahtumien ja tilanteiden
yhteenliittyméand. (Juuti 2001, 238-239.) Strategia ei ollut Mintzbergin mukaan
pelkastadn suunnittelupdydassd syntyvd tuotos, vaan sitd tuotettiin ihmisten
sosiaalisissa prosesseissa ja se syntymistd kuvasi pikemminkin termi muotoutuminen
kuin muotoileminen (Mintzberg 2000, 26).

Toinen merkittdvd nimi strategian historiassa on Whittington (1993, 2-3, 11, 17-18,
24-26, 37-39), joka on ldhestynyt moniulotteista strategian kasitetta kuvaamalla sitd
neljalla erilaisella nakokulmalla: klassinen, prosessildhtinen, evoluutionaarinen ja
systeeminen. Whittington on sijoittanut ndkokulmat 40 vuoden aikajanalle ylld
olevassa jdrjestyksessd 1960-luvun ollessa aloittava vuosikymmen. Whittingtonin
jdsennys antaa ymmarrysta strategia-ajattelun muutosvaiheista. Kyseiset nakokulmat
eroavat merkittavasti toisistaan kahdella ulottuvuudella, jotka muodostuvat ensiksi
niiden suhteesta strategian tuloksiin ja toiseksi prosesseihin, joiden kautta strategia
syntyy. Klassinen ndakokulma strategiaan on vanhin mutta yha vahva nakokulma,
jonka mukaan padtavoitteena on ollut saavuttaa rationaalisella suunnittelulla
mahdollisimman hyva tuottavuus. Strategia on siis rationaalista analysointia ja
laskelmointia tulevaisuuden tulosten maksimoimiseksi ja siind luotetaan ylimmaéan
johdon kykyihin. Whittingtonin (1993, 2-39) mukaan klassisen ndkokulma syntyi
Alfred Chandlerin, Igor Ansoffin ja Alfred Sloanin kirjoitusten myo6ta. Toisena oleva
prosessildhtoinen ndkokulma strategiasta ei usko rationaalisen ja vaiheittaisen
suunnittelun mahdollisuuteen vaan pitda sitd pikemmin vihitellen syntyvand ja
mukautuvana prosessina. Evoluutionaarisessa ldhestymistavassa puolestaan ei
luoteta johtajien kykyyn suunnitella ja toimia rationaalisesti. Johtajien sijaan
lahestymistavassa uskotaan markkinamekanismeihin. Nakokulman mukaan
markkinoihin liittyy luontaisesti hyddyn maksimoinnin mekanismeja, jotka ohjaavat
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strategian valintaa johtajien sijaan. Whittingtonin luokittelun uusin systeeminen
lahestymistapa korostaa strategisten tavoitteiden ja prosessien heijastavan sitd
sosiaalista ymparistod, jossa se on tehty. Systeeminen ndkokulma tuo ymparistoon
sopeutumisen strategian keskioon, jolloin strategioiden erot selittyvdt esimerkiksi
eroavaisuuksilla niitd ymparoivissa markkinoissa sekd sosiaalisissa ja kulttuurisissa
jarjestelmissd. (Whittington 1993, 2-39.)

Vallitsevaa strategisen johtamisen diskurssia on vditetty normatiiviseksi,
hierarkiaa painottavaksi, tekniseksi ja rationaaliseksi. Perinteisen strategisen puheen
ilmauksille on luonteenomaista rakentaa tietynlaista kéasitystd sosiaalista maailmasta
jattden muunlaiset ndikemykset huomiotta. (Eriksson & Lehtimdki 2001, 204-205.)
Strategia nahddan diskursiivisesti katsottuna institutionaalistuneena
oppirakennelmana ja organisaatiossa olevina kielenkaytantoina. Sille on ominaista
kyseenalaistamattomuus ja hallitsevuus. Kyseenalaistamattomuus ilmenee muun
muassa yleisend uskona strategian tdrkeyteen ja sen samanlaisuutena eri
organisaatioissa. Hallitsevuus taas saa aikaan kaikissa organisaation jasenissa
valttamattomyyden tarpeen hyviksya ja toimia strategian mukaisin tavoin. (Mantere
ym. 2008, 181; Sorsa ym. 2010, 101-102.) Perinteinen strategiakasitys luo kasitysta,
ettd ihmiset, organisaatiot, ymparisto ja tulevaisuus olisivat rationaalisesti ihmisten
itsensd ohjattavissa ja muotoiltavissa. Strategiaan on my0s katsottu liittyvan
varmuuden tavoittelua ja epavarmuuden poistamista (Mottonen 2012, 118).
Strategiadiskurssin on siten sanottu tuottavan varmuutta ja vakautta, jotka ovat
luontaisesti tavoiteltavia ominaisuuksia organisaatiossa.

1960-luvulla strategiakésite on siirtynyt sen kehitysvaiheiden my6ta sodanjohdon
késitteistosta liiketalouden johtamisessa kaytetyksi kasitteeksi ja edelleen julkiseen
johtamiseen noin 20 vuotta myohemmin. Julkisten organisaatioiden johtamisessa
strategia ja strategiset ajatukset johtamisesta ovat siten vield varsin nuoria.
(Strandman 2009, 28.) Viimeisen puolen vuosisadan aikana strategiasta on kuitenkin
ehtinyt tulla ainakin liikkeenjohdollisen koulutuksen ja kaytinnon itseoikeutettu
merkkipaalu. Strategiasta on muodostunut sellainen kyseenalaistamaton ilmio, ettd
se on ldahes osa ainakin johtajien ja jopa tyontekijoiden identiteettid. (Knights &
Morgan 1991, 252; Grandy & Mills 2004, 1156-1157.) Tata strategiaa oikeaoppimisena
pitdvada kasitystda ovat luoneet ja vahvistaneet historian saatossa eri tahot, kuten
koulutussektori, media, konsultit ja akateemiset kirjoittajat. Strategia on saavuttanut
keskeisen ja lahes kiistamattoman roolin timan pdivan organisaatioiden toiminnassa.
Ilman strategiaa niiden katsottaisiin olevan vailla selkedd suuntaa ymparistossa, joka
muuttuu taloudellisesti ja poliittisesti. Akateeminen kirjallisuus on tukenut
oikeaoppisena ajattelutapana sitd, ettd strategia rationaalisine tekniikoineen ilmentaa
johtamista alati muuttuvassa ympaéristossd. (Knights & Morgan 1991, 251.) Grandy &
Mills (2004, 1157) ovat esittdneet, ettd strategia ammentaa voimansa ja etuoikeutetun
asemansa rationaalista juuristaan ja erilaisista mallinnuksista (vrt. SWOT-analyysi),
joiden ansiosta se nédyttaytyy objektiivisuudellaan ja loogisuudellaan houkuttelevana.



Strategisuudesta ja strategian kielestd on muodostunut julkisen johtamisen
jokapdivdista puhetta. Sen kisitteet ja toimintatavat ovat ainakin osin korvanneet
suunnitteluajan politiikan kielen esimerkiksi terveydenhuollossa (Lammintakanen &
Rissanen 2010, 42). Strategiset kdytannot ja kdasitteet ovat tulleet liiketalouden
periaattein toimivalta yksityiseltd sektorilta, ja ne on omaksuttu kohtuullisen
ennakkoluulottomasti julkisen ja yksityisen eroista huolimatta esimerkiksi
paatoksentekojérjestelmissa. Strategisuuteen liittyva termistd on antanut vélineistoa
ja kasitteitd johtamiselle ja kustannustehokkaan toimintatavan pyrkimyksille.
Julkisessa johtamisessa tdtd muutosta on liitetty niin kutsuttuun uuteen
julkisjohtamiseen (New Public Management), jonka avulla on rakennettu uudenlaista
ideologista pohjaa julkiselle johtamiselle. Strategian laadinnasta, strategisesta
johtamisesta ja raportoinnista taloudellisine tunnuslukuineen on muotoutunut
julkisten organisaatioiden johtamisen kaytantod. Konkreettiset strategiatekstit on
tuotettu strategioiksi tietyilld tekstilajin ominaisuuksilla, joita liittyy muun muassa
niiden otsikoihin, siséltdalueisiin ja kaytettyihin kasitteisiin. (Sorsa ym. 2010, 7-8, 18;
Kaljunen 2011, 16, 73.) Strategiapuheen kautta on rakentunut luonnollinen kytkds
talouden ns. metapuheeseen teknologian kehittymisestd, globaalista muutoksesta ja
sen vdistimattomyydestd. Ndmd ovat tuoneet julkisten organisaatioiden
johtamispuheeseen keskustelun kilpailukyvystd, tuloksesta, strategisesta asemasta.
(Tienari, Vaara & Kaihua 1999, 234.) Tama on johtanut my0s terveydenhuollossa
kdytettyjen késitteiden muuttumiseen. Aikaisemmin puhuttiin potilaiden tai
asiakkaiden auttamista, budjetista ja sen raameista sekd virkojen tdyttdmisesta.
Nykyisin strategiakeskustelussa puhutaan tuotteista, tuloksesta ja
henkil6tyopanoksista. Vastaavasti pitkdn tdhtdimen suunnittelu ja tavoitteet ovat
muuttuneet strategiseksi suunnitteluksi ja paamaariksi. (Viitanen ym. 2007, 66; Sorsa
ym. 2010, 7.)

Strategiakdsite on ollut osa organisaatioiden johtamispuheen muutosta, jossa sen
rooli on ollut varsin merkittdva. Strategiasta itsestdan on tullut ldhes “muotisana” tai
keino nostaa ja korostaa johtamiseen liittyvien asioiden tarkeytta (Lyles 1990, 363).
Strategiakéasitteeseen nayttdisi kytkeytyvéan jotakin sellaista, ettd sen ja tarkeyden
valille on haluttu rakentaa kaksisuuntaista kytkostd. Jos jokin asia on koettu
organisaatiossa tdarkedksi, on syntynyt houkutus nimetd myos se strategiseksi,
vaikkakaan asian tarkeys ei varsinaisesti maarita sitd vield strategiseksi (Purcell 2001,
65). Strategialle ja strategisuudelle on rakentunut etuoikeutettu positio
organisaatioiden ”kriittisena tekijand”, minkd vuoksi useat eri organisaation toimijat
ovat halunneet nimetd toimintojaan strategisiksi. My0s henkildstovoimavarojen
johtamisen toimintoja sekd toimijoiden arvoa ja asemaa on pyritty kohottamaan
strategisuuden hengessa (Peltonen 2001, 73). Talldi on haettu toiminnolle
legitimeettid, vaikka varsinaista yhteytta strategian ja toiminnon vaélilla ei ole voitu
selkeésti osoittaa. Todellisuuksia méaédritetdan strategisiksi organisaatioiden julkisissa
teksteissa ja jokapdivaisissa arjen kaytannoissd. (Knights & Morgan 1991, 251, 259—
260; Peltonen 2001, 57; Laine 2010, 19.)
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Organisaatioiden kdaytannon strategiatyoskentely on rajannut osallistujien joukkoa ja
perustunut henkiloston nakokulmasta osittain vieraalle arvopohjalle. Henkiloston
mahdollisuudet osallistua strategiatyoskentelyyn ovat olleet rajalliset, ja toimijoiksi
ovat madrittyneet organisaation johtotasoon lukeutuvat henkil6t. Itse strategiasta on
muodostunut kasitteistoltddn ja kieleltddn vaikeaselkoinen ja abstrakti. Tutkimusten
mukaan osa henkilostosta on kokenut strategian naistd syista mystisend ja itselleen
kovin etdisend (Mantere & Vaara 2008, 345-346; Sorsa ym. 2010, 76-81.) Tama
puolestaan on vahvistanut asetelmaa; johto strategian ymmartajind ja henkildsto sen
toteuttajina. Sorsa tyoryhmineen (2010, 76-81) on esittdnyt vaikeaselkoisuuden
vastalddkkeeksi strategiakielen avaamista ja konkretisointia tyOyhteisdissa niin, ettd
henkilostd voi maadrittdd roolinsa ja paikkansa strategiatodellisuudessa. Strategian
madrittyminen henkildstolle etdisend on kytkeytynyt mitd ilmeisimmin siihen, ettd
strategiadiskurssi on korostanut organisaatioiden hierarkioita. Strategiadiskurssissa
ei ole toistaiseksi ollut paljon vuoropuhelua edistdvid ominaisuuksia, joiden avulla
organisaation jdsenet voisivat kokea kuuluvansa organisaationsa strategian
tekijoihin. Mottosen mukaan (2012, 133) vuoropuheluun perustuvan strategian
toteuttaminen on ollut vaikeaa etenkin julkisissa, luontaisesti hierarkkisissa
rakenteissa.

Strategiadiskurssi on saatettu kokea julkisissa organisaatioissa ongelmallisena
my0s siihen liittyvan erilaisen arvopohjan vuoksi. Mottonen (2012, 124-126) on
tutkinut kuntaorganisaatioissa strategiaan liittyvid arvoristiriitoja, jotka hanen
mukaansa juontavat juurensa strategian lahtooletuksista. Strategioita on todettu
ohjaavan tavallisesti rationaalisuuteen perustuvat tavoitteet, mikd on julkisissa
organisaatioissa ilmennyt rationaalis-juridisena tehokkuuden tavoitteluna. Tdma on
kuitenkin osoittautunut hyvinvoinnin parissa tyOskentelevalle henkilostolle
ongelmalliseksi,  silldi  heiddn  toimintansa on  sanottu  pohjautuvan
arvorationaalisuuteen. Talloin ldhtokohtana ovat olleet sosiaalisuus ja ihmisten
auttamishalu. Siten johdon strategiadiskurssi on ollut etddlld ja ristiriidassa
henkiloston arkitodellisuuden kanssa.

Strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen diskursiivinen kirjallisuus on ollut
varsin strategiakeskeistd, ja suurimman huomion ovat saaneet itse strategia,
strategisuus ja sithen kytkeytyvat ilmiot. Toisaalta strategiatodellisuuteen
perehtyminen on tuottanut ymmarrystd, joka on oleellista strategisen
henkiléstovoimavarojen johtamisen ymmartdmiselle kokonaisuutena. Strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen kirjallisuus on ollut modernistista ja perinteista
strategia-ajattelua myotdilevaa. Strategian viitekehystd on ryhdytty haastamaan
postmodernistisista ja diskursiivisista lahtokohdista ammentavilla teoreettisilla
lahestymistavoilla vasta 2000-luvulla. Diskursiivisia nakokulmia ovat tuottaneet
muun muassa kielen, retoriikan ja narratiivisen tutkimuksen suuntaukset. Kasitysta
strategiasta on haastettu esimerkiksi ajatuksella, ettd strategiana pidettdisiinkin
jokaisen tyontekijan arjen toimia ja se olisi sekd johtajien ettd tyontekijoiden
tyovaline. Taman kaltaiset ajattelutavat ovat kuitenkin edenneet seka teoreettisessa
keskustelussa ettd etenkin kdytannon johtamisessa verkkaisesti, silld modernin ajan



perusolettamusten asema on yhd hyvin vahva. (Hardy ym. 2000, 1129; Juuti 2001,
242-243.)

Vaikka muutokset ovat hitaita, on edelld esittamisséni strategiakasityksen
kehityskulussa ndhtdvissd sen madrittelyn muuttumista prosessista sosiaaliseksi
toiminnaksi ja edelleen diskurssiksi. Tata kehityskulkua ovat kuvanneet Knights &
Morgan (1991) ja havainnollistanut Hujala (2008, 54). Muutosta ei ole syytd kuvata
lineaarisena siirtymisend vaiheesta toiseen, sillda ndkokulmat eivdt ole kumonneet
edeltdjddansd, vaan ne ovat kaikki olemassa jollakin tavalla edelleen. Aivan
viimeisimmaéksi, diskursiivisen nakokulman lisdksi strategiaa on ryhdytty
kuvaamaan kaytantolahtdisesti organisaatiossa toteutettavina kaytantoind (strategy
as practice). Strategia kdytantond -nakokulma on korostanut strategian toimijoita,
toimintaa ja kaytdntdja. Sen mukaan strategiaa tehddan useiden toimijoiden
toteuttamina toimintoina ja vuoropuheluna. (Jarzabkowski 2007, 7-8; Laine 2010, 21—
22.) Mantereen tyéryhmd puhuu strategiatyostd viestimisend ja vuorovaikutuksena:
strategiasta muodostuu osa organisaation ja sen henkiloston rutiinia, arjen
tyoskentelyad ja elamaa (Mantere ym. 2008, 183).

Uuden  kdytantoorientoituneen  nédkokulman kanssa  yhteneviisesti
diskursiivisessa ndkokulmassa keskeisid ovat organisaation tilanteet ja toiminta.
Erotuksena on, ettd jilkimmadisessd huomio kiinnitetidn enemmaédn organisaation
kdytantdjen sosiaalisen toiminnan elementteihin. Esittiméni strategiakasityksen
rakentumisen muutokset voi jdsentdd kokonaisuutena seuraavan kuvion tapaan
(kuvio 5). Diskursiivisesti  tarkasteltaessa  oleellinen = muutos ilmenee
perusolettamusten  tasolle. Strategian ndkokulmien oletukset nayttaisivat
muodostavan ldhtokohdat myos strategian ja henkildstovoimavarojen suhteelle ja
siten maarittavan kyseista suhdetta ja johtamista.
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Strategia
organisaation
sosiaalisina
prosesseina

Strategia
rationaalisen
suunnittelu-
prosessin

tuloksena

Strategia- Strategia

organisaation

nékdkulma diskursseina

Strategia
kaytannon
tekemising ja
sanomisina

Kuvio 5: Nékbkulmia strategiaan ja sen muodostumiseen (Knights & Morgan 1991,
Hujala 2008, 54; Mantere ym. 2008; Whittington 2008, 613; Sorsa ym. 2010,10)

Diskursiivisista lahtokohdista tarkasteltaessa johtaminen on mahdollista nahda
vuorovaikutussuhteena, johon liittyvat erilaiset organisaation instituutiot. Tastd
huolimatta johtaminen liitetddn edelleen perinteisesti yksilon ominaisuuksiin ja sita
on pidetty yksilon harjoittamana rationaalisuutena johdettavia objekteja kohtaan.
Johtaminen on maarittynyt suunnitteluprosesseina, organisointina, koordinointina ja
ohjauksena kuten ylld olevan kuvion vasen laita kuvaa. (Gergen & Thatchenkery
2004, 230-231.) Diskursiivinen kaisitys johtamisesta vuorovaikutuksena ja suhteena
on yhd modernistista késitykseen ndhden haastajan asemassa. Silld saattaa olla
mahdollisuus kyseenalaistaa johtamista yksilo- tai johtajakeskeisend toimintana ja
siten nostaa johtamisen sosiaalista ulottuvuutta vahvemmin esiin.

Diskursiivinen nakemys strategiasta valottaa sithen liittyvdd
monitulkinnallisuutta ja sen institutionaalista luonnetta. Organisaation strategisuus
nahdadan rakentuvan useina erilaisina tulkintoina organisaation jasenten valisessd
vuorovaikutuksessa. (Siljaoja & Vehkaperda 2011, 212.) Tamd kyseenalaistaa
strategiaan liittyvaa johtajakeskeisyyttd ja mahdollisesti purkaa tai vahintaankin
haastaa organisaation hierarkkisia ja yksisuuntaisia toimintakdytantoja sekad
strategiatyOskentelyd leimaavaa yksiddnisyyttd. Diskursiivinen nédkemys tuottaa
strategian tekijoiksi kaikkia organisaation jasenid ja kannustaa dialogiseen
tekemiseen. (Sorsa ym. 2010, 108-111.) Nailla ldhtokohdillaan se on nostanut
kriittisesti pohdittavaksi strategiaan liittyvid vallitsevia kaytdntoja. Vahvan
tutkimuksellisen kiinnostuksen kohteena ovat olleet esimerkiksi erilaiset valta-
asemiin ja subjektipositioihin liittyvét ndkokulmat, silld strategian konteksti on ollut
oivallinen erilaisten valta-asemien muodostumiselle (Knights & Morgan 1991; Francis



2006). Vallitsevaa strategiakasitystd on pyritty haastamaan kysymyksilla miksi juuri
strategia ja sen avulla johtaminen olisi ainut oikea tapa johtaa organisaatioita ja miksi
strategiset johtajat ovat sen kiistattomia avainhenkil6itd (Laine & Vaara 2007.)
Erilaisten positiokysymysten lisdksi strategiseen henkilostovoimavarojen johtamisen
nakokulmasta useita tutkimuksellisesti arvokkaita ja kriittisid ndkokulmia on tutkittu
vdhéisesti. Téllainen kysymys on esimerkiksi se, miksi tuotamme strategista
henkildstovoimavarojen johtamista tietynlaisten diskurssien muodossa.

Diskursiivinen strateginen henkildstovoimavarojen johtamisen tarkastelu on
keskittynyt ~ vahvasti strategian  ja  johtamisen  suhteeseen,  joskin
henkilostovoimavarojen ndkokulmakin on saanut huomiota. HRM-puhe on
korostanut inhimillistd toimintaa ja yksilon motivoinnin merkitystd, mutta
diskursiiviset tutkijat ovat suhtautuneet varauksellisesti henkilostoajatteluun
liitettyyn pyyteettdmyyteen. Diskursiivinen tutkimus on nostanut
henkilostovoimavarojen johtamisen intressejd, lahtooletuksia ja toimijoiden suhdetta
uudella tavalla esiin. HRM-ajattelun on todettu tuottavan toimijoiden valista
suhdetta, johon sisdltyy hallinnan ulottuvuus (Peltonen 2001, 56-57). Tama on
Francisin tutkimuksissa (2006, 75) ilmennyt esimerkiksi henkilostoon kohdistuvien
vélineellisten arviointimekanismien kayttona. Henkiloston arvioinnin perimmaiseksi
intressiksi on todettu organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja strategian
noudattaminen pyyteettdman johtamisen sijaan. Vastaavanlaisia tulkintoja on tehty
henkilostokaytantjen kehittamistyosta kuten tyShyvinvoinnin tai -ilmapiirin
kehittdmisesta. Naidenkin toimintojen kehittdimisen perimmadiset intressit nayttavat
syntyvan tuloksellisuuden ldhtokohdista. (Vanhala & Kotila 2006, 77.) Henkil6sto on
madrittynyt ensisijaisesti valineellisten ja mitattavien mddreiden kautta todentuvan
arvon tuottajina organisaatiolle ja vasta toissijaisesti sitoutuneina ja aktiivisina
yksiloind (Francis 2006, 75). Kyseisid arviointimekanismeja pidetaan HRM-
keskustelussa kovan henkilostovoimavarojen johtamisen ominaisuuksina. Peltosen
tutkimuksissa (2001, 62) kova HRM madrittyy johtamisen kaytantond mitata
objektiivisesti tyontekijdiden suorituksia ja asettaa tavoitteita. Siten kova HRM on
voitu diskursiivisin keinoin oikeuttaa ja tuottaa tasapuolisuuden osoituksena
erimerkiksi palkitsemisperusteiden maarittelyssa.

Yhteenvetona  totean, ettd  diskursiivinen = ndkokulma  strategiseen
henkilostovoimavarojen johtamiseen ja henkilostovoimavarojen johtamiseen tuottaa
nakyviin perinteiseen nakokulmaan ndhden erilaisia johtamisen ulottuvuuksia ja
lahtokohtia. Strateginen henkildstovoimavarojen johtamistodellisuus on mitd
ilmeisimmin  monitulkintainen ja -ulotteinen, joten jokainen yksittdinen
tarkastelundkokulma ndyttdisi pelkistavan ilmioita voimakkaasti. Erilaisten
nakokulmien runsaus tuottaa parhaimmillaan lisdd ymmarrystd tieteen tekemiseen ja
kidytannon johtamiseen. Diskursiivisen néakokulmavalintani tarkoituksena on
taydentdd tutkimuksellista kenttdd nakokulmasta, joka toistaiseksi on tuottanut
strategisen henkilostovoimavarojen johtamiselle ja etenkin palkitsemiselle vield
varsin vahan ymmarryksen vélineita.
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2.2 PALKITSEMINEN STRATEGISENA
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISENA

2.2.1 Palkitseminen kdsitteena ja ilmiona

Palkitsemisella on perinteisesti houkuteltu organisaatioon sen tarvitsemaa
henkilostod, saatu heiddt pysymddn tyOpaikassaan ja motivoitu hyviin
tyOsuorituksiin (Moisio ym. 2006; Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 21).
Kirjallisuudessa palkitseminen maarittyy kuitenkin monella eri tavalla. Vartiainen ja
Kauhanen (2005, 17-18) kuvaavat palkitsemista organisaation ja sen jasenten vélisena
kaksisuuntaisena prosessina, jossa kummatkin osapuolet ovat hyddyn saajia.
Palkitsemiseen liittyy  vaihtosuhde, jossa palkittava antaa osaamisensa,
motivoituneen toimintansa ja tydpanoksensa organisaation kdyttoon ja organisaatio
antaa palkittavalle tdimén tyosuoritusta vastaavan maaran aineellisia ja aineettomia
palkkioita (Gerhart ym. 1992, 193; Luoma ym. 2004, 34). Laajasti maariteltyna
palkitsemiseksi voidaan katsoa kaikki tyontekijan saamat vastineet tyotekijyydestaan
ja panoksestaan organisaatiolle (Kessler 2001, 208; De Gieter 2006, 2). Yhteistd
palkitsemisen maarittelyille on, ettd niissd palkitsemiseen liitetddn vélineellisyys,
hyotyajattelu ja erdanlainen “kaupankaynti”. Nam&d maédrittelyt eivdt nosta esiin
palkitsemisen toimijoita, tyonantajaa, johtajaa tai tyontekijad, vaan pikemminkin se
muodostuu persoonattomana toimintona. Kun palkitseminen liitetddn johtamiseen,
madrittyy se hieman eri tavalla, mutta palaan tdhdn seuraavassa paaluvussa
lahemmin.

Palkitsemista kuvaavat késitteet ovat sidoksissa kaytettyyn kieleen ja sen
kaytantoihin. Suomalaisena késitteend palkitseminen saatetaan liittdd palkintoon,
minkd vuoksi se on hieman harhaanjohtava ilmaus tyostd saatavalle korvaukselle.
Esimerkiksi tyontekijdlle maksettava palkka on konkreettisesti hdnen tekeménsa tyon
hinta, ei niinkdan palkinto. Tastd hienoisesta kaisitteellistda epdmaaraisyydestd
huolimatta palkitsemisen késite on vakiintunut termiksi, jota kdytetdan kuvattaessa
palkitsemisen kokonaisuutta suomalaisessa kirjallisuudessa. (Viitala 2007, 138-139.)
Englanninkielisessa kirjallisuudessa palkitsemiseen viitataan késitteelld “rewarding”,
johon sisdltyy sekd aineellinen ettd aineeton palkitseminen. Palkitsemisesta
puhuttaessa supistuu puhe kirjallisuudessa kuitenkin usein vain aineelliseen
palkitsemiseen ja ldhinnd palkkaan. Englanninkielisestd Kkirjallisuudesta on
teoreettisen katsaukseni yhteydessa syntynyt Kkaisitys, ettd eniten kaytettyja
palkitsemisen substantiiveja ovat “pay”, “compensation”, “reward” tai “wage”, joilla
kaikilla on taipumusta supistaa palkitsemista aineelliseksi rahaksi. (Mahoney 1992,
337-346; Lawler 1995, 14-22; Hamilton 1997, 229-254; Drucker & White 2000, 1-24;
Armstrong & Brown 2006.) Aineelliset palkitsemisen muodot ovat olleet ylipaataan
suurimman tutkimuksellisen huomion kohteina. Verbind “reward management” on
suomalaisen palkitsemisen vastine ja se sitoo palkitsemisen johtamiseen suomalaista
késitetta tiiviimmin. Johtaminen maarittyy kaiken kaikkiaan kasitteiden kautta
palkitsemiselle hyvin luonteenomaisena viitekehyksend niin suomalaisessa kuin
englanninkielisessa kirjallisuudessa.



Palkitsemisen kokonaisuudesta kaytetddn englantilaisessa kirjallisuudessa myds
“total reward” -kisitettd, kun halutaan korostaa palkitsemisen moniulotteisuutta.
Talloin palkitsemista jaetaan aineellisiin (financial reward and benefits) ja
aineettomiin  (non-financial rewards) palkitsemisen tapoihin. Aineellisina
palkitsemisina pidetddn kaikkia palkan muotoja ja muita rahallisia etuja, jotka
muodostavat palkkioiden kokonaisuuden (total remuneration). Tamé&n ohella
palkitsemisen kokonaisuuteen sisdllytetdan aineettomat palkitsemistavat, kuten
tunnustus, mielekds tyd, vastuullisuus, autonomia, itsensd kehittdminen, uralla
etenemisen mahdollisuudet, tydelamén laatu ja tyon ja eldmén tasapaino. Edelld
mainitut muodostavat yhdessa palkitsemisen kokonaisuuden. (Armstrong & Murlis
2004, 12.) Armstrong ja Brown (2006, 25) jdsentavét palkitsemista kahdella sen
luonnetta kuvaavan ulottuvuuden avulla (kuvio 6), joista toinen kuvaa palkitsemista
aineellinen-aineeton (transactional-relational) -ulottuvuudella  ja toinen
henkilokohtainen-yhteisollinen -ulottuvuudella (individual-communal). Armstrong
ja Brown (2006, 25) liittdvét aineettomat ja yhteisolliset palkitsemiset tyoymparistoon,
aineettomat ja henkilokohtaiset oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksiin.
Henkilokohtaiset ja aineelliset palkitsemiset lukeutuvat puolestaan palkan eri
muotoihin sekd yhteisolliset ja aineelliset palkitsemiset vélillisesti aineellisiin etuihin
kuten vapaapadiviin ja eldkkeeseen.

Aineelliset

Palkka Edut

*  Peruspalkka = Eldke

»  Erikoispalkkiot »  Palkalliset vapaat

= Bonukset = Terveydenhoito

*  Osuudet »  Virkistystoiminta
2 = Tulonjaot = Tydn joustavuus
'% *  Pidemman aikavalin =
= kannustimet E
o @
E  Oppiminen ja Tydympéristo 3
S  kehittyminen Organisaation arvot -
S = Tydssad oppiminen ja Johtaminen

kehittyminen Parhaiden kykyjen johtaminen

= Koulutukset
= Suorituksen johtaminen
= Urakehitys

Vaikutusmahdollisuudet
Tunnustukset, saavutukset
Tybn sisalldn ja roolin kehitys
Tyon laatu ja ilmapiiri

Tybn ja vapaa-ajan tasapaino

Aineettomat

Kuvio 6: Palkitsemisen ulottuvuudet (mukaillen Armstrong & Brown 2006, 25)

Palkitsemisen muotojen luokittelu eri palkitsemisen tyyppeihin on De Gieterin
tutkimusryhman (2006, 2) mukaan saanut alkunsa ihmisen motivaatiota koskevasta
terminologiasta. Herzberg kuvasi jo 1950-luvun lopussa tyontekijoiden
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motivaatiotekijoita kayttamalla kasitteitd sisdiset ja ulkoiset (intrinsic ja extrinsic)
motivaatiotekijat. Hadnen maarittelyssdan sisdiset motivaatiotekijiat tyydyttavat
ihmisen tarvetta toteuttaa itsedén. Sitd vastoin ulkoiset motivaatiotekijit edesauttavat
ihmistd tyydyttdamaan vain tarvehierarkiansa alimpien tasojen tarpeita. (Herzberg
ym. 1993, 113-115; Williams & Neal 1993, 61-62). Osa palkitsemisen tutkijoista on
omaksunut Herzbergin terminologian. Sisdsyntyisiksi palkinnoiksi on kutsuttu
tekijoitd, jotka nousevat muun muassa tyon sisallostd ja merkityksesta ihmiselle.
Ulkoiseksi palkitsemisen muodoksi on mainittu muun muassa palkka ja bonukset.
Myo6s Kessler (2001, 208) jaottelee palkitsemista edelld kuvatulla tavalla sisdisiin ja
ulkoisiin palkitsemisen muotoihin. Hénen jakaa ulkoisen palkitsemisen erikseen
aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. (Kessler 2001, 208.)

Useilla palkitsemisen tutkijoilla on ollut vaikeuksia jdsentdd palkitsemista
pelkistdvasti kahtia jakavan luokittelun mukaisesti joko sen sisdisiin ja ulkoisiin
muotoihin. Palkitsemiseen katsotaan liittyvéan sellaisia ulottuvuuksia, joita kyseinen
luokittelu ei pysty huomioimaan. (Kanungo & Hartwick 1987, 753, 764-765; De Gieter
ym. 2006, 2.) Muiden tutkijoiden esittimiin perusteluihin nojautuen en kayta tassa
tutkimuksessa Herzbergin kasitteitd ja luokittelua, vaan jaottelen palkitseminen
muodot aineellisiin ja aineettomiin, mikd ndyttdisi soveltuvan paremmin timan
tutkimuksen kehykseen. Hyddynnan myos aiemmin esittdimddni Armstrongin ja
Brown (2006) neliulotteista mallia (kuvio 6). Perustelen valintaani lisdksi silld, ettd
tulkitsen Herzbergin sisdisen palkitsemisen muotojen ldhestyvan motivaation ja
tyotyytyvaisyyden ilmiéitd, joihin en talla tutkimuksellani ylld. Taméan luvun loppu-
osassa tarkastelen motivaatiota ainoastaan lyhyesti taustoittaakseni ja ymmartaakseni
palkitsemisen merkitysta tyontekijdlle. Lisaksi tulkitsen motivaatioteorioiden
tarjoavan niukasti ymmarrystd organisaatioldhtdisiin tavoitteisiin perustuvan
palkitsemisen ymmaértamiseen (Vuori & Siltala 2005, 168).

Kun palkitsemisesta puhutaan konkreettisena kokonaisuutena organisaatiossa,
tarkoitetaan sen muodostamaa, organisaatiolle ominaista palkitsemisjarjestelmaa. Se
koostuu palkitsemisperusteista ja -tavoista, palkitsemisen jakamisen toteutuksesta ja
perusteluista seka koko jarjestelmén kehittdimisen periaatteista.
Palkitsemisjdrjestelmdn perimmdinen tarkoitus on integroida henkiloston
kompetenssi ja osaamispotentiaali organisaation tavoitteiden kanssa. Naiden
yhdistamisessd hyodynnetddn sitd, mitd henkiloston motivoitumisesta tiedetaan.
Organisaation palkitsemisjarjestelma maédritetdaan usein palkitsemisstrategiassa, joka
kytketdan henkilostostrategiaan. Siten palkitsemisjérjestelmad voidaan pitaa
organisaation toimintajarjestelman yhtend osana. Organisaatioilla on omat kriteerinsa
sille, milld perusteella palkkioita jaetaan, mita palkkiot ovat ja kenelle niitd jaetaan.
Palkitsemisen perusteet jakautuvat tavallisesti kolmeen ryhmaéadn. Ensiksi
palkitseminen voi perustua tyon ja sen vaativuuden maaritteille, jolloin keskeisena
arvotettavana seikkana on itse tyon sisdlto ja siind tarvittava osaaminen. Toinen
peruste on palkitsemisen sitominen tyontekijan tai ryhméan ominaisuuksiin ja
suoriutumiseen. Talloin maarittajand on tyontekijan osaaminen ja sen kehittyminen
eli suoriutuminen tydn tekemisessd. Kolmas peruste on liittad palkitseminen siihen,



mitd ty0ssa saadaan aikaiseksi, jolloin kyse on tulosperustaisesta palkitsemisesta.
Edelld kuvatut palkitsemisen perusteet eivdt ole toisiaan poissulkevia, vaan
tyontekijan kokonaispalkitseminen muodostuu usein useamman kuin yhden
palkitsemisen perusteen kautta. (Sddevirta 2005, 104; Vartiainen & Kauhanen 2005,
17-19.) Palkitsemisen perusteiden varhaisimpia maarittdjid ovat olleet tehtdvanimike,
tyontekijén ikd ja tyovuodet. Vahitellen ovat alkaneet korostua myds onnistuneiden
tyésuorituksien, vastuun ottamisen, tavoitteiden saavuttamisen ja osaamisen
kehittdmisen kaltaiset tekijat. (Hakonen & Leino 2007, 7.) Palkitsemisjdrjestelma
madrittdd lisdksi palkitsemisen tapoja, joita jaottelin aiemmin aineettomiin ja
aineellisiin muotoihin ja kuvasin Armstrong ja Brown (2006, 25) ulottuvuuksia
hyodyntden.

Palkitsemisjarjestelmd kuvastaa edellisten lisdksi organisaation yleisid
pdatoksentekotapoja ja johtamisen periaatteita. Palkitsemista toteutetaan
organisaatiossa ~ muodostuneiden  periaatteiden = mukaisesti. = Palkitsemisen
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus madrittyvdt merkittdvind periaatteina.
Tasapuolisuuden periaatetta voi kuvata ainakin kahdella tavalla; tasasuhtana tai
tasan jakona. Toimittaessa tasasuhdan mukaisesti palkkiot jaetaan suhteutettuna
kunkin tyontekijan tyopanokseen, kokemukseen tai koulutukseen. Tasajaossa
palkkiot puolestaan jaetaan pelkistetysti tasan kaikkien asianosaisten kesken.
Palkitsemisen  periaatteiden toteutuminen on organisaation henkildstolle
merkityksellistd mutta haastavaa, ja siihen liittyy usein epdoikeudenmukaisuuden
kokemuksia henkil6ston keskuudessa. Palkitsemisen yhteydessa
oikeudenmukaisuudella on kaksi ulottuvuutta, joista ensimmdinen arvioi
palkkioiden jaon oikeudenmukaisuutta eli jaon lopputulosta. Toinen
oikeudenmukaisuuden ulottuvuus kuvaa menettelytapoja. Talloin huomio kiinnittyy
palkitsemisprosessin oikeudenmukaisuuteen. (Hakonen ym. 2005b, 30; Taskinen
2005, 57-58; Vartiainen & Kauhanen 2005, 25-27.) Palkitsemisjarjestelman nykyisen
muodon ohella henkildstolle on tdrkedd, ettd organisaation palkitsemista kehitetdan
jatkuvasti, se on avointa ja osallistavaa. Henkilostd kokee palkitsemisjarjestelman
hyvaksyttdvana ja ymmarrettdvand, jos heilld on ollut mahdollisuus vaikuttaa sen
muodostumiseen. Vastaavasti pdinvastaisessa tilanteessa palkitsemisjdrjestelma
saattaa muodostua henkilostolle painostamissysteemiksi. (Vartiainen & Kauhanen
2005, 26-27.) Palkitsemisjdrjestelmén rakenne, periaatteet ja niiden perusteella
rakentuva organisaation palkitseminen ovat osa jérjestelmdn toiminnallista
kokonaisuutta, joka muokkautuu ja rakentuu ihmisten vuorovaikutuksessa ja
toiminnassa. Palkitsemisjarjestelmén kehittdiminen uudistaa muita organisaation
toiminnallisia ja vuorovaikutuksellisia ulottuvuuksia ja vastaavasti ulottuvuudet
palkitsemisjarjestelmaa.

Palkitsemisen ilmi6 on liittynyt historian saatossa laajemmin tyon ja tydsuhteiden
viitekehykseen. Palkkarakenteet ja palkitsemista méadrittelevat systeemit maarittyvat
aikakautensa sosiaalisten olosuhteiden, kontekstin ja kulttuurin vallitessa. Siten
palkitsemisen muutokset ovat osa tamdn kokonaisuuden muutoksia. Kuvaan
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seuraavaksi palkitsemisen muutosta kontekstissaan edeten kronologisesti kuvion 7
mukaan. (Drucker & White 2000, 2-3.)

Tieteellinen Hallinnallinen Liséksi paikallinen
likkeenjohto kausi sopiminen

1900 1/ \r 1950 1980 ﬂ 2000

Tyo- ja virkaehto- Strateginen
sopimusten kausi palkitseminen

Kuvio 7: Palkitsemisen kehittyminen (Hakonen ym. 2005b, 36—44)

Palkitsemisen kaytdnnot ovat toisaalta kuvanneet vallitsevia sosiaalisia arvoja ja
jarjestystda mutta my0s rakentaneet niitd. 1900-luvun alkupuolen kulmakivid
palkitsemisenkin suhteen loi Frederick Taylor tieteellisen liikkeenjohdon teoriallaan.
Sen seurauksena organisaatioissa syntyi jako tuotanto- johto- ja hallintoprosesseihin,
mika johti erilaisiin palkan madrdytymisperusteisiin tyontekijéiden ja johdon valilla.
Tyontekijoiden osalta palkitsemisessa korostuivat tehdyt tyotunnit ja tuotosten
madrd, kun taas johdon osalta kéytettiin kuukausipalkkaa. Ensimmaisen
maailmansodan aikaan tyon luonne oli muotoutunut massatuotannoksi, jossa tyota
maadrittivat standardoidut kriteerit ja tehtdviin liittyi tietty senioriteettijarjestelma.
Palkitseminen maarittyi edellisiin perustuen, ja siitdi sopiminen tapahtui
teollisuusalan paatoksentekojarjestelman ylimmilléd tasoilla. (Drucker & White 2000,
4-6.) Seuraavaksi palkitsemisen kehityksessd oli niin kutsuttu hallinnollinen
aikakausi, jolloin organisaatioiden toimintaa kuvasi organisoituminen erillisiin
toiminnallisiin yksikoihin. Henkildstohallinto oli yksi ndistd yksikdistd ja sen
tehtdvaksi muodostuivat muun muassa palkitsemisen suunnittelu ja toimeenpano,
mikéd tapahtui etddlld itse tyon toiminnasta. Palkitsemisessa korostettiin tuolloin
oikeudenmukaisuutta ja huomion kohteena oli tyon ominaisuuksiin perustuva
palkitsemisrakenteen toteuttaminen. (Heneman ym. 2002, 64-65; Hakonen ym. 2005b,
38.) Hallinnollinen kausi johti palkitsemisen sopimiseen kollektiivisesti
valtakunnallisella tasolla toimialoittain. Kaukana tyontekijoistd tehtavid paatoksid
olivat esimerkiksi palkankorotukset, jotka perustuivat yleiseen hintojen nousuun,
ansiokehityksen takuuseen tai keskimadrdiseen tuottavuuden nousuun (Hakonen &
Lehto 2007, 7). Kyseisten valtakunnallisten kaytantojen syntymisen on katsottu
rajoittaneen ja sitoneen organisaatio- tai tyOntekijakohtaisia palkitsemisen
mahdollisuuksia. Paikallisen sopimisen keinoja hyddynnettiin vield tdssd vaiheessa
varsin vaatimattomasti. (Hakonen ym. 2005b, 38-39; Linkola 2007, 112.)



Hallinnollisen kauden jalkeen, viimeisten vuosikymmenten aikana tyon luonteessa ja
tyontekijasuhteiden johtamisessa oli tapahtunut muutoksia, jotka ovat rakentaneet
toisenlaista ~ palkitsemista. = TyOymparisté  oli ~ muuttunut  luonteeltaan
tehdastuotantovaltaisesta palvelualakeskeiseksi, mikad oli ndkynyt organisaatioiden
sisdlld  yksilo- ja yksikkOkeskeisen tyon ~muuttumisena tiimipohjaiseksi.
Tyontekijasuhteen muotona maardaikaiset tyosuhteet olivat lisadntyneet pysyvien
tyosuhteiden kustannuksella. (Drucker & White 2000, 4-6; Heneman ym. 2002, 65.)
Samanaikaisesti hallinnolliselle kaudelle ominaista etdalld tapahtuvaa palkitsemisen
sopimiskdytantoa alettiin muuttaa. Muutosta edesauttoi henkilostovoimavarojen
johtamisen ja strategisen henkilostovoimavarojen johtamispuheen viridminen 1980-
luvulla, jolloin palkitseminen haluttiin palauttaa takaisin johdon tehtaviksi ja
johtamisen vélineeksi. Strategisuuspuhe levisi palkitsemiseen vuosikymmen
myShemmin. 1990-lukua pidettiin suomalaisessa palkitsemisen historiassa
merkittdvang, silld tuolloin palkitsemiseen pyrittiin etsimadan kannustavia elementteja
ja palkkausjdrjestelmat kokivat suuren rakenteellisen uudistuksen. Eniten
palkitsemisen uudistumista sanottiin vieneen eteenpdin organisaatioiden
toimintaympaériston muutokset ja strategisen palkitsemisen suuntaus. (Hakonen ym.
2005b, 36—44.)

Edelld kuvatuista historiallisista muutoksista huolimatta palkitsemisen puhe on
sailynyt varsin samansisaltdisend viime vuosikymmenind. Viitetaan kuitenkin, ettd
aiemmin esitetyt palkitsemisen mallit ja ndkemykset eivét ole muuttuneet kdytannon
toiminnoiksi ennen kuin palkitsemisen ilmio liitettiin vahvemmin organisaation
strategiaan. Tassd vaiheessa alkoivat muuttua myods palkitsemisesta kaytettdvat
kéasitteet. Esimerkiksi palkkahallinnon ja -politilkan tilalle ovat tulleet
palkitsemisjarjestelmén ja -strategian kasitteet. Kasitteiden vaihtuminen kuvaa
ajattelutavoissa tapahtuneita muutoksia laaja-alaisempaan suuntaan, jossa keskeista
on, ettd palkitseminen maadrittyisi muutoinkin kuin hallintona, politiikkana tai
tekniikkana. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 35-36.) Toisaalta kasitteiden
muuntumista voitaisiin verrata henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisessa
keskustelussa ilmenneeseen vastaavanlaiseen muutokseen, jossa esimerkiksi
henkildstohallinto oli poistuva késite. Kasitteiden on haluttu vastaavan ajan henked
ja tukevan uudistumisen ilmapiiria.

Palkitsemisen puheessa kaytetyt kasitteet ja niiden maarittely rakentuvat
kytkoksissd moniulotteiseen tyon merkitykseen. Viitala (2007, 139) pitdd tyon
merkitysta tekijdlle varsin moniulotteisena. TyOntekijan odotusarvona on, ettd han
saa hyvan hinnan lisdksi tyoltddn ja tyOyhteisoltddn muitakin héantd tyydyttavia
asioita. Ty0 toimii toisaalta ihmisen kehittymisen ja itsensd toteuttamisen
mahdollistajana, toisaalta se tarjoaa sosiaalisen yhteison jasenyyttd, ihmissuhteita ja
toisten ihmisten arvostusta. Lisdksi ty0 luo taloudellista turvallisuutta,
saannollisyyttd ja mahdollisesti statusarvoa. (Viitala 2007, 139.) Tutkimusten mukaan
tyolld ansaitulla palkitsemisella on merkitystd, ei niinkddn aina rahan muodossa,
vaan sen kautta, ettd palkitseminen viestii muista tyontekijalle tarkeista asioista.
(Thierry 2001, 151-152; Hakonen 2006, 10.) Eri palkitsemiskeinoin on mahdollista
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valittad tyotekijalle sekd arvottomuuden ettd arvostuksen kokemusta (Laulainen
2010, 129). Lisdksi palkitsemiseen on ndyttdnyt liittyvan erdédnlaisia symbolisia
merkityksid, jonka tulkitsen niin, ettd, aineellisella palkitsemisellakin on eradnlainen
aineeton muotonsa tai merkityksensd. Ne symboloivat tyontekijille esimerkiksi
ylemman johdon arvostusta. (Mickel & Barron 2008, 332; Hakonen 2012, 148.)

Thierryn (2001,  152-159, 161-162) motivaatioteorioihin  lukeutuvan
reflektioteorian mukaan konkreettisen palkan kautta valittyy merkityksid, jotka ovat
sidoksissa tyontekijan identiteettiin. Palkitsemisella voi hdnen mukaansa olla neljalla
eri tavalla merkitystd tyontekijalle. Ensinndkin, silld voi olla vilillisesti vaikutusta
tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden tai motiivien saavuttamisena. Tydntekija
voi kokea saavansa palkan valitykselld esimerkiksi arvostusta tyodskentelynsa
onnistumisesta. Toiseksi palkitsemisella saa tietoa omasta suoriutumisestaan
suhteessa sekd tyonsd tuloksiin ja tavoitteisiin ettd muihin tyontekijoihin.
Tyontekijalle syntyy siis kdsitys siitd, miten hédnen tyOskentelynsd on linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa ja miten hadnen tehokkuutensa on suhteessa
muiden tyontekijoiden tyOskentelyyn. Kolmanneksi palkitseminen viestii
tyontekijélle valta-asemista ja rooleista tyopaikalla, eli siitd, millaisessa asemassa
tyontekija on organisaation hierarkiassa ja miten paljon valtaa tai itsendisyytta
hénelld on suhteessa toisiin tyoyhteison jaseniin. Edellisten kolmen merkityksen
lisédksi palkitsemisella on konkreettinen merkitys, silld palkka mahdollistaa
tyontekijélle erilaisten hyddykkeiden kuluttamisen. Palkalla sanotaan olevan
valillisesti merkitystd suoritukseen, silld itse palkka vaikuttaa tyotyytyvdisyyteen,
joka puolestaan vaikuttaa suoritustasoon ja -kykyyn. (Thierry 2001, 152-159, 161-
162.) Palkitsemisen monitulkinnalliset merkitykset avaavat hyvin sen haastavuutta
(Laulainen 2010, 129) ja kuvaavat siihen liittyvda vaikeutta johtamisen ndkokulmasta.
Miten osoittaa toiselle tyontekijélle arvostusta alentamatta samalla toisen tyontekijan
omanarvontuntoa?

Edelld kuvaamaani palkitsemisen merkityksen moninaisuus vaikuttanee vahvasti
sithen, minkd ylipdataan kasitimme palkitsemiseksi. Kirjallisuudessa pdahuomio
kiinnittyy aineellisen palkitsemisen ja palkan variaatioihin (Hakonen ym. 2005b;
Moisio ym. 2006) joissakin tapauksissa jopa siind madrin, ettd tekstit tuottavat
sellaista kasitystd, ettd palkitseminen maéadrittyisi vain aineellisena palkitsemisena
(Greer 2001, 225). Nain ollen palkitseminen yksilotasoisena ilmiond ndyttaytyy
ryhméd- tai organisaatiotasoista palkitsemista yleisempéand. Tutkimusten mukaan
henkiloston ja henkilostojohtajien késitykset organisaation palkitsemisesta ovat
kuitenkin varsin vaihtelevat. Palkitsemiseksi saatetaan suppeasti maarittda vain
konkreettinen palkan maksu, tulospalkkiot, merkkivuosien muistaminen tai
erilaisten tehtdvanimikkeiden kaytto. Lisdksi esimerkiksi henkiloston ja johtajien
kasitys ja toive palkitsemisen aineettomien muotojen (kuten arvostuksen ja
palautteen anto) kaytOsta organisaatiossa eivat aina kohtaa. Henkil6ston odotuksena
on ollut usein niiden runsaampi kaytto. (Hakonen ym. 2005b, 29; Linkola 2007, 112;
Kauhanen & Viitala 2011, 202-203.) Toisaalta tutkimusten mukaan aineellisen
palkkion tai palkan merkitystd ei ole aina tdysin kehdattu tunnustaa. Tydelaméassa on



ollut sosiaalisesti hyvéksyttivampadd kertoa motivoituvansa muista tekijoistd kuin
rahasta. (Rynes ym. 2004, 381-384.) Nadistd erilaisista nakokulmista johtuen
palkitsemista ei liene syyta madrittda yksiselitteisesti.

Armstrongin ja Brownin (2006, 25) neliulotteinen malli (kuvio 6) on koonnut
yhteen erilaisia ndkokulmia, jotka ovat maarittyneet palkitsemisena. Mallissa
esitetyistd palkitsemisen muodoista painottuvat ja nousevat esille eri nakokulmat
erilaisissa viitekehyksissd ja eri tyotekijoille. Palkitsemisen merkityksen ldahempi
perehtyminen  auttaa  edelleen  ymmartdmddn sen  moniulotteisuutta.
Konstruktiiviseen tutkimusperinteeseen sitoutuneena en hae palkitsemiselle yhtd
ainoaa merkitystd vaan hyvaksyn sen rakentuvan organisaatioiden henkildston
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja kaytdnnoissa yhd aina uudelleen erilaisina
versioina.

2.2.2 Palkitseminen johtamisteorioiden ja strategisuuden viitekehyksessa
Palkitseminen on sisdltynyt johtamista kasittelevddn kirjallisuuteen yhtena
johtamisen ulottuvuutena sen varhaisvaiheista ldhtien. Palkitsemista on pidetty
yhtena luontaisena ja merkittdvand henkilostovoimavarojen johtamisen toimintona
(von Bonsdorff & Moilanen 2005, 410-411) aina Frederick Taylorin tieteellisen
liikkeenjohdon teorian aikakaudelta ldhtien (Dulebohn & Werling 2007, 191),
vaikkakaan varhaisimpina aikoina ei vield kaytetty henkilostovoimavarojen
johtamisen kasitettd. Henkilostoon kohdistuvien johtamistoimien arvostettu tutkija
Raymond Miles (1975, 144-149) jasensi palkitsemisen olemusta erilaisten
henkilostoajattelutapojen yhteydessa*. 1970-luvulla. Milesin ajattelu loi pohjaa monen
henkil6stovoimavarojen johtamisen tutkijan ajattelulle ja tuotti viitekehyksen, jossa
palkitseminen sitoutui johtamiseen. Milesin perinteisessda henkildstdjohtamisen
ajattelussa johtaminen perustui kontrolliin ja pyrkimyksend oli yhdenmukainen
organisaatiokdyttaytyminen, virheiden valttaminen ja tyoskentelyn vakioiminen.
Néama lahtokohdat tekivéat palkitsemisen mallista varsin yksinkertaisen, ja se perustui
henkilostovoimavaraperusteisessa johtamisajattelussa tavoitteena oli edistdd ennen
kaikkea henkildston erinomaista suoriutumista ja poistaa esteitd sen tieltd. Talloin
johtamisen ytimend oli henkildston sitoutuneisuuden ja uudistumisen tavoittelu.
Palkitsemisen perusteiksi nousivat aikaisempaan verrattuna erilaiset tekijat, kuten
tyoskentelyn laatu tai innovaatiot. (Miles 1975, 144-149.) Kolmannessa
henkilostovoimavarojen johtamisen ajattelun mallissa palkitseminen madrittyi
tiivistetysti johtamisen onnistumisena organisaation tavoitteiden asettelussa niin, ettd
tavoitteet nayttaytyivat henkilostolle tavoittelun arvoisilta (Miles 1975, 156). Taman
vuoksi Milesin ajattelussa korostui tarve ymmartdd henkiloston kayttaytymista.
Milesin mukaan (1975, 135-136) henkiloston kayttaytymista selittivat pitkalti
motivaatioon liittyvat seikat, joita hdan pyrki ymmartamaan varhaiseen Maslowin
tarvehierarkiaan perustuen.

¢ Milesin organisaatio- ja henkil6stotekijoita integroiva johtamisen malli (kuvio 2).
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Tassa tutkimuksessa en syvenny kayttdytymistieteisiin ja psykologiaan kytkeytyviin
motivaatiotekijoihin, mutta tiedostan ne merkittaviksi, vaihtoehtoisiksi tavoiksi
lahestyd palkitsemisen ilmiotd ja tunnistaen niiden vaikutuksia johtamiseen.
Palkitsemisen psykologisen nakokulman tutkijat pyrkivdt muun muassa etsimaan
vastauksia haastavaan kysymykseen, miten palkitseminen vaikuttaa henkildston
tyokayttaytymiseen ja millaisia merkityksid palkitsemisella on (Thierry 1998, 292).
Omassa tutkimuksessani kiinnityn johtamisteoreettiseen viitekehykseen. Haen
johtamisteoreettisessa tutkimuksessa jo jonkin verran jalansijaa saaneella
diskursiivisella tutkimuksella uutta ndkokulmaan palkitsemisen tutkimukseen, jossa
kyseista lahestymistapaa ei ole tiettdvasti kaytetty.

Palkitsemisen vaikutukset ja kytkokset sekd erilaisiin henkildstovoimavarojen
johtamisen kaytantoihin ettd organisaation strategiaan ovat olleet tutkimuksen
kohteena mittavasti (Thierry 1998, 305; Hakonen 2012, 57). Tuloksena on syntynyt
joukko teoreettisia yritelmid selittdd palkitsemisen ja johtamisen suhdetta.
Henkildstovoimavarojen johtamiskdytantdjd ja strategiaa on kytketty toisiinsa niin
kontingenssi-, universaali- kuin resurssildahtoisen ajattelun viitekehyksessd, ja samaa
keskustelua on  kdyty palkitsemista  (Kessler 2001, 210-224). Kun
henkil6stovoimavarojen johtamisessa mielenkiinto on keskittynyt
henkilostokaytantojen keskindisen yhdenmukaisuuden tai henkildstokaytantojen ja
strategian yhdenmukaisuuden tarkasteluun, on palkitsemisessa erityisend
tutkimuksen  kohteena  ollut organisaation erilaisten strategiavalintojen
yhdenmukaisuus ja vaikutus palkitsemisjérjestelmiin (Hakonen 2012, 57). Tama
pohjautuu nykyiseen uskomukseen, jonka mukaan palkitsemisella on enemman
vaikutusta, kun se kytketddn organisaation strategiaan ja se on strategian ohjaamaa
(Saliméki ym. 2009, 2; Hakonen 2012, 57). Talloin palkitseminen maéaérittyy suhteessa
organisaation yleisiin tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen (Thierry 1998, 305).
Palkitsemisen kaytantdjen katsotaan lisdksi viestivdin nékyvésti organisaation
toiminnan tahdottua suuntaa ja arvoja (McDermott & O’Dell 2001, 81; Hakonen ym.
2005b, 13). Palkitsemisen tarkastelu strategisena kysymyksend purkaa auki
palkitsemisen tekniikoiden ja tapojen sijaan sitd, miten palkitseminen tukee
organisaation tavoitteiden ja niita tukevien toimintaprosessien toteutumista (Linkola
2007, 114).

Palkitsemisen viimeaikainen kehitys on korostanut kaikkien johtaja-asemassa
olevien roolia ja kytkenyt sen vahvasti johtamisen toiminnoksi (Drucker ja White
2000, 1; Hakonen ym. 2005b, 48; Vartiainen & Kauhanen 2005, 48). Palkitsemisesta on
olemassa jo varsin yhtendinen ymmarrys siitd, ettd silld on kiinted yhteys
henkilostovoimavarojen johtamiseen ja organisaation suorituskykyyn. Sita vastoin se,
millaisia ndmé& mekanismit henkilostovoimavarojen johtamisen, suorituskyvyn ja
palkitsemisen valilld tarkemmin ottaen ovat, on edelleenkin selkiytymattd (Bowen &
Ostroff 2004, 203.) Koska palkitseminen on todettu yhdeksi merkittavaksi johtamisen
keinoksi, on organisaatioissa otettu lisddntyvasti kayttoon uusia kannustaviksi
tarkoitettuja palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia (Hakonen ym. 2005b, 13).



Palkitsemisajattelun ~ uudistumisen —my6td sitd  on  ryhdytty  pitdiméan
henkildstovoimavarojen johtamisen toimintona ja se on liitetty yhteen kovan
henkilostovoimavarojen johtamisen ndkokulman kanssa (Beaten 2007, 66).
Kehityksestd johtuen palkitsemisen kokonaisvaltainen toteuttaminen perinteisen
henkilostohallinnollisesti tai ammattijarjestovetoisesti on alkanut muodostua
mahdottomaksi. Ammattijarjestdjen rooliksi on ollut vahittdin muodostumassa
puitteiden luonti palkitsemiselle. (Hakonen ym. 2005b, 10, 15, 19, 304.) Naiden
hallinnollisen menettelytapojen ohella perinteistd yksilokeskeistd henkiloston
johtamisen perinnettd haastavat tarpeet inhimilliseen ja kannustavaan
johtamiskdytantoon (Viitala & Koivunen 2011, 175). Tamakin asemoi palkitsemista
tiiviisti johtajien rooliin ja vuorovaikutukseksi henkiloston kanssa.

Johtamisen ja strategisuuden merkitystd palkitsemisessa on edistanyt kaksi
rinnakkaista teoreettista valtavirtaa, jotka ndyttdisivdt olevan ainakin osittain
samankaltaisia erilaisista kasitteistddn huolimatta. Ensimmdisen valtavirran
muodostaa "New Pay” -kisitteen alle jasentynyt teoreettinen suuntaus, joka on
saanut alkunsa Yhdysvalloissa. Toisen suuntauksen synnyinseutu on puolestaan
Englannissa, ja siitd kdytetaan kasitettda “Reward Management”. Drucker ja White
(2000, 1) kuvaavat ndkokulmien yhteiseksi ldahtokohdaksi pyrkimyksen ottaa
palkitsemisen ilmiton holistinen ja sen eri ulottuvuuksia yhdistdva lahestymistapa.
Toinen yhteinen ldahtokohta on heidédn mukaansa palkitsemisen riippuvaisuussuhde
organisaation kokonaisstrategiaan.

New Pay -puheen kdynnistdjand pidetddn Edward Lawler Ill:sta (1990), ja sita
kehittivat edelleen Schuster ja Zingheim (1992). New Payn tarkoituksena oli haastaa
perinteistd palkitsemiskaytantdd, jossa palkitsemisen madrittdjand toimivat muun
muassa tyon laatu ja sisdlto seka vallitsevat yleiset elinkustannukset. New Pay sitoi
tyontekijoiden suoriutumisen ja organisaation menestymisen palkitsemista
maadrittaviksi tekijoiksi. Palkitsemisen haluttiin vaihtelevan edelld mainittujen
tekijoiden muuttuessa (Lawler 1995, 17; Druker & White 2000, 14.) Lawlerin ajattelun
lahtokohtana oli yksityinen sektori, jossa palkitsemisella ja palkitsemiskaytantjen
valinnoilla tavoiteltiin kilpailuetua. Palkitsemiskdytannailld voitiin hanen mukaansa
motivoida tyontekijoita ja luoda kulttuuri, jossa tyontekijat vélittivat organisaatiosta
ja sen menestymisestd. Palkitsemisella pyrittiin myos pitamaan lahjakkaat tyotekijat
organisaatiossa ja saada heidat kehittim&an osaamistaan. (Lawler 1990, 4.) Lawlerin
ajattelussa korostui yksilolahtoinen palkitseminen ryhmaldhtoisen sijaan. Uhkana
pidettiin kuitenkin tyontekijoiden yhteistyon vahenemistd, eikd yksilolahtoisen
palkitsemisen paremmuudesta saatu muutoinkaan vakuuttavaa ndyttod. (Lawler
1990, 2003; Druker & White 2000, 19.)

Lawler (1995, 14, 21) korosti, ettei New Pay ole tietty palkitsemiskéytantojen
kokonaisuus vaan pikemminkin ajattelutapa palkitsemisjdrjestelman roolista
organisaatioissa. Lawlerin mukaan ei ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa
palkitsemistapaa (best practice), jonka omaksumalla organisaatio menestyy. Tietyt
palkitsemisen kaytannot eivit ole itsessdan hyvia tai huonoja, vaan oleellisin seikka
oli Lawlerin mukaan niiden yhteensopivuus (fit) organisaation strategian,
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johtamisen, tiedonvilityksen ja paitoksentekotavan kanssa. (Lawler 1995, 14, 21.)
Siten Lawlerin ajattelu néytti pohjautuvan samankaltaisille lahtokohdille kuin
kontingenssiteoreettinen strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen, joka myds
korosti organisaation toimintojen keskindistda yhdenmukaista. Intensiivinen
keskustelun fokus parhaissa tai soveltuvimmissa palkitsemisen kdytannodissd on
Coxin (2000, 372-373) mukaan jittda syrjadn palkitsemiseen liittyvien prosessien
merkityksellisyyden huomioinnin.  Palkitsemisprosessien parhaat kaytannot
sisdltavat moniulotteisen ja henkilostolle tarked oikeudenmukaisuuden toteutumisen.
Tésta on puhuttu vield toistaiseksi varsin vahan. (Cox 2000, 372-373.)

Toisena palkitsemisen suuntauksena pidetty Reward Management -puhe
kdynnistyi henkildstovoimavarojen johtamisen diskurssin yhteydessa Euroopassa ja
etenkin  Englannissa. ~HRM-kirjallisuudessa  palkitsemista on tarkasteltu
normatiivisesti ja kaytantoorientoituneesti keskittyen tekniikoihin teoreettisen
keskustelun sijaan. Talloin tyotekijdldhtoiset ndkokulmat ovat jadneet ldhes
huomiotta. (Druker & White 2000, 1-2.) Suuntaus madaritti palkitsemisen
organisaation strategiaan, politiilkkaan ja prosesseihin liittyvéksi toiminnoksi, jolla
pyrittiin varmistamaan, ettd tyontekijan panos organisaation hyvaksi huomioidaan
sekd aineellisena ettd aineettomana palkitsemisena. Palkitsemisen ldhtokohtana oli
tyontekijan arvon madrittdiminen organisaatiolle ja sen tavoitteiden toteutumiselle.
(Armstrong & Murlis 2004, 3; Armstrong 2007, 4.) Armstrong ja Brown (2006) ovat
jatkaneet Reward Management -suuntauksen kehittamista yhdistden palkitsemisen
strategiaan (Strategic Reward). He korostivat organisaation missiota ja strategiaa seka
resurssiperustaista ndkokulmaa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Strategic
Reward madarittyi tulevaisuusorientoituneeksi ajattelutavaksi, jonka tarkoituksena oli
suunnitella palkitsemiskdytdantoja, jotka auttavat toteuttamaan organisaation
pidemman aikavilin tavoitteita. (Armstrong & Brown 2006, 7-9.) Seka New Pay- etta
Reward Management -keskustelu tiivistivat palkitsemisen keskeisid kysymyksid
samansuuntaisesti, joten niitd ei voi pitda toisilleen vastakkaisina suuntauksina. Ne
molemmat ndyttdytyvdat eri mantereilla virinneiltd palkitsemiskeskustelun
uudistumisen pyrkimyksiltd, jossa strategisuus oli yksi keskeinen lahtokohta.

Strategisuudesta on ryhdytty puhumaan palkitsemisen yhteydessa yha enemman.
Strategisuus on hyviksytty osaksi palkitsemista “uudenlaisen filosofian” nimissa.
(Taylor 2000, 12-13.) Nykyisin palkitsemisen ja strategian tiiviistd kytkoksestd
pidetdan, ainakin puheen tasolla, itsestddn selvdand, mutta vield muutama
vuosikymmen sitten késitys ei ollut yhtd yleinen. Varhaisimmassa vaiheessa
palkitsemisen ldahtokohtien on kuvattu perustuneen tyoehtosopimuksiin, jolloin
paamadrand oli, ettd organisaatiot huolehtivat palkitsemisesta lakien ja normien
velvoittamalla tavalla. Talloin tavoitteena oli pitdd organisaation kustannukset
mahdollisimman pienind. Organisaatioissa on sdilynyt pitkddn ajattelumalli, jonka
mukaan palkitsemisessa pyrittiin jatkamaan totuttuja kaytdnt6ja ja hallitsemaan
olosuhteita muutoksia valttamalld. Vahitellen herannyt kiinnostus siitd, miten
palkitseminen toteutettiin toisissa organisaatioissa, on lopulta alkanut muuttaa
toimintamallia. Palkitsemisessa on ryhdytty hyodyntdmé&an muissa organisaatioissa



havaittuja tai oletettuja kdytantojd ja kopioitu niitd omaan organisaatioon. Tasta on
valitettavasti seurannut se, ettd useat organisaatiot ovat kdyneet ldpi samat
palkitsemiseen liittyvét ongelmat ja haasteet. (Hakonen ym. 2005b, 44—45; Hakonen &
Leino 2007, 7; Hakonen 2009, 215.) Tulkitsen tuolloisen palkitsemiskasityksen
perustuneen edelld esittdmaani universaaliin henkilostovoimavarojen johtamisen
kasitykseen, jonka mukaan oletettiin, ettd oli olemassa universaaleja, kaikkiin
organisaatioihin soveltuvia johtamiskaytantoja (best practice).

Strategisuuden lisddntyminen palkitsemisessa on lahtenyt liikkeelle varsinaisesti
yrityssektorilta, kun organisaatiot alkoivat tavoitella kilpailuetua suhteessa toisiinsa
ja etsid muita organisaatioita parempia tapoja palkita ja houkutella henkildstoa. Tama
on alkanut muuttaa sekéd ajattelun ldhtokohtia etta pyrkimyksid. Organisaatiot ovat
pyrkineet suunnittelemaan palkitsemista omista tavoitteistaan ja arvoistaan kasin.
Kustannusten minimoimisen sijaan organisaatiot ovat pyrkineet maksimoimaan
hyo6dyt. (Hakonen ym. 2005b, 44-45; Hakonen & Leino 2007, 7.) Taméan muutoksen
taustalla tulkitsen olevan henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisessa
keskustelussa virinnyt kontingenssiteoreettinen suuntaus, joka on korostanut
johtamistoimintojen erityisyyttd ja niiden toteuttamista kunkin organisaation
ominaispiirteet huomioiden (best fit). Tdmd kehityskulku on merkinnyt
palkitsemisessa mahdollisuuksien avautumista uudenlaisille organisaatioldahtoisille
kaytannoille, vaikkakin muutos ndyttéisi olevan yha kdynnissa.

Strategialdahtdisyyden  tavoittelu on  lisddntynyt  viimeisten  kahden
vuosikymmenen aikana seka yrityksissa ettd julkisella sektorilla, ja se on tuottanut
uutta ajattelua ja kehityksen alkuja myos palkitsemiseen. (Hakonen ym. 2005b, 13).
Tatd ovat edistdneet tutkimustulokset, joissa palkitsemisen positiivinen vaikutus on
saanut suhteessa niin organisaation tuloksiin ja tehokkuuteen kuin henkildston
motivaatioon vahvistusta (Lawler 1990, 4; Boselie ym. 2001, 1111; Strandman 2009,
195). Strategiasidonnaisuus on muuttanut palkan maaraytymisperusteita. Perinteisen
tyotehtavaperusteisen  palkitsemisen sijaan tulos- ja  suoritusperustainen
palkitseminen ovat alkaneet lisdantyd. (Mahoney 1992, 345.) My0s julkisella sektorilla
tulosperusteisia palkitsemisen kdytantdja on ryhdytty hyodyntamaan 2000-luvulla.
Etenkin johto on kokenut uudet kaytinnot myonteisind, mutta henkilostd on
suhtautunut niihin johtoa varauksellisemmin (Salimdki ym. 2009, 2, 39). Uuden
palkkajarjestelmdn  suoranaisia vaikutuksia on ollut haasteellista osoittaa
yksiselitteisesti (Cox 2005, 1475). Tastda huolimatta organisaatiot ovat pyrkineet
kohottamaan tehokkuuttaan muuttamalla ja kehittamalld henkiléstovoimavarojen
johtamisen kaytantojaan.

Ylld kuvaamaani strategisuuden lisddntymistd palkitsemisessa kuvaavat myos
erilaiset mallit, jotka ovat auttaneet hahmottamaan palkitsemisen muutosta, mutta
ndille malleille on ollut ominaista ilmion pelkistdminen. Strategisuusajattelun
lisaantymista voi pitda yhtena palkitsemisen muutoksen luonteenomaisena piirteena.
Kaiken kaikkiaan kysymys on ollut palkitsemisen kehittdmisesta hallinto-
orientoituneesta toimintamallista kohti kokonaisvaltaista palkitsemisen ajattelua, jota
myds aiemmin esittelemdni New Pay- ja Reward Management -suuntaukset
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edustivat. Strategisen johtamisen ja strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen
teoreettiset suuntaukset nayttavdt antaneen keskusteluvilineitd ja teorialdhtoisia
perusteluita palkitsemisen kehittdmiseen. Havainnollistan alla olevalla kuvalla
palkitsemisen muutosta sen keskeisistd lahtokohdista ja ominaisuuksista kasin. Néita
tarkastellessa voi havaita yhtéldisyyksid niiden havaintojen kanssa, joita on tehty
strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen kehittymisestd. Sen perusteella
tulkitsen palkitsemisen ja henkildstovoimavarojen johtamisen muutosten kulkeneen
“kasi kddessa”.

Perinteisesté palkitsemisesta Uuteen palkitsemiseen
- Palkitseminen on henkildstéhallintoa - Palkitseminen on johtamista
- FErillinen palkitsemisstrategia - Palkitsemisstrategia osana organisaation

strategiaa ja henkilostostrategiaa

- Palkitseminen perustuu muiden organi- - Palkitseminen perustuu organisaation
saatioiden hyviksi toteamiin kaytantoihin omiin arvoihin ja tavoitteisiin

- Palkitsemisen muutokset perustuvat - Palkitsemisen muutokset perustuvat
tybtehtavaan tybntekijan suoritukseen ja osaamiseen
- Palkitseminen aineellisissa muodoissaan - Palkitseminen kokonaisvaltaisesti

aineellisissa ja aineettomissa muodoissaan

Kuvio 8: Palkitsemisen muutoksen paakohtia (Risher 1999, 340; Armstrong & Duncan
2006, 3)

Palkitsemista voidaan tarkastella tutkimuskohteena useasta eri nakokulmasta:
yksiloén, ryhmaén, organisaation, tyomarkkinajarjestdjen tai kansantalouden
nédkokulmasta. Tutkimuksessa huomion kohteena ovat télloin esimerkiksi motivaatio,
palkitsemisen vaikutus tyon tuottavuuteen ja henkiloston sitoutumiseen,
palkitsemisen kansantaloudellinen merkitys, palkitsemisen toimivuus johtamisen
valineend, palkkatasa-arvon toteutuminen, palkitsemiskdytantdjen esiintyvyys,
palkkarakenne eri tyontekijiryhmissd, koulutustaustaisilla, ikdryhmissa jne.
(Hakonen 2006, 15; Moisio ym. 2006, 5-6.) Varhaisin palkitsemisen tutkimus keskittyi
padosin aineelliseen palkkaan, kannustimiin tai hyotyihin, jotka aiemmin
madrittyivat merkittdvina vastineina tyostd (De Gieter ym. 2006, 2). Palkitsemisen
vaikutuksia kasitteleva tutkimus on ollut orientaatioltaan paaasiassa joko talous- tai
kdyttaytymistieteellistd. Taloustieteellinen tutkimus on pyrkinyt osoittamaan
palkitsemisjarjestelmén, organisaation strategian ja taloudellisen tulosten valisia
yhteyksid useasta eri ndkokulmasta. Lisdksi ndissa tutkimuksissa on etsitty jonkin
palkitsemisjarjestelman paremmuutta muihin jarjestelmiin nahden.
Kayttaytymistieteellinen tutkimus puolestaan on usein omaksunut yksiloldhtdisen
ndkokulman ja etsinyt palkitsemisjarjestelmédn tuottamia muutoksia joko yksilon
asenteissa tai kayttdytymisessd. Molemmat tutkimusndkokulmat ovat tuottaneet
rajattua ymmarrysta ilmiosta. Taloustieteellisen tutkimuksen tuloksia on pidetty
kovin yleisluonteisina, kun taas kdyttdytymistieteellinen tutkimus ei ole yleensa



pystynyt kuvaamaan palkitsemisen vaikutuksia yksilotasoa laajemmalla tasolla. (Cox
2005, 1475-1476; Hakonen 2006, 15). Palkitsemisen tutkimusta laajasti kartoittaneet
Werner ja Ward (2004, 222-223) ovat todenneet, ettd suurin osa
palkitsemistutkimuksesta on tutkimusmenetelmiltddn maaréllistd ja empiiristd. Sen
sijaan teorialdhtoistd, kuten laadullista tutkimusta, on tehty sangen vahan. Werner ja
Ward (2004, 222-223) esittavat, ettd laadullista tutkimusta tarvittavaan lisaa.
Palkitsemisen ilmion ymmartdmisen ja teorian rakentelun tueksi he ehdottavat
etenkin tapaustutkimusta ja haastattelumenetelmiin perustuvaa tutkimusta.

Palkitsemistutkimuksen tulokset ovat jdttdneet useita avoimia kysymyksid
palkitsemisen ulottuvuuksista ja vaikutuksista ja nostaneet esille nykyisten
palkitsemiskadytdntdjen ongelmia. Tutkimukselle on ollut luonteenomaista tavoitella
tutkimustuloksiin perustuvaa tehokkuutta tai analysoida palkitsemisen ja muiden
johtamistoimintojen vélistd yhdenmukaisuutta. Tatd yhdenmukaisuuden pyrkimysta
kuvasin jo henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisen keskustelun yhteydessa.
Epdjohdonmukaisuuksia  on  havaittu  palkitsemisjdrjestelméssd  itsessdan,
organisaation strategisten tavoitteiden ja henkilostovoimavarojen johtamisen
kaytantojen valille ja yksittdisten henkilostovoimavarojen kéytantdjen suhteessa
toisiinsa, mitkd estdvdt organisaation toimintaa ja sen tavoitteiden toteutumista
(Bowen & Ostroff 2004, 211).

Kerr (1995, 12) on kirjistinyt jo klassikkoartikkelissaan joitakin naéita
epdjohdonmukaisuuksia, jotka edelleen néyttivdt olevan osan organisaatioiden
arkipaivda. Esimerkki hdnen kuvaamista epdjohdonmukaisuuksista on asetelma,
jossa organisaatio on asettanut tavoitteeksi korkealaatuisten tuotteiden ja palveluiden
tuottamisen, mutta on sitonut palkitsemisen aikataulussa toimitettuihin tuotteisiin tai
nopeaan palveluun, jopa keskenerdisyyden kustannuksella. (Kerr 1995, 12.)
Vastaavanlaisia esimerkkeja ei liene vaikeaa 16ytdd enemmankin. Jos palkitsemisen
epdjohdonmukaisuutta  tarkastellaan terveydenhuollon kontekstissa,  voisi
esimerkkind olla nykysuuntauksen mukainen tavoite kotiuttaa potilaat
mahdollisimman nopeasti toimenpiteiden jdlkeen. Tadméa saattaa aiheuttaa
komplikaatioiden tai uudelleen sairaalaan hakeutumisen lisddntymistd ja resurssien
lisdtarvetta toisessa terveydenhuollon yksikdssa. Toinen samankaltainen esimerkki
on  organisaatioiden = melko yleinen tavoite kannustaa  tyontekijoitd
tiimityoskentelyyn, vaikka palkitseminen on edelleen sidottu tyontekijoiden
yksilosuorituksiin (Kerr 1995, 12; McClurg 2001, 74). Ndiden esimerkkien valossa voi
perustellusti todeta, ettd strategian ja palkitsemisen vilinen yhdenmukaisuus on
haasteellista toteuttaa.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation johdon asettamat viralliset
tavoitteet ja strategia eivdt ole yhtenevid organisaation kaikkien johtajien
todellisuuskasityksen kanssa. Nayttdaakin sille, ettd strategiat eivat aina ohjaa
terveydenhuollon kédytannon tyota (Tuomiranta ym. 2007, 4775-4779). Vuonna 2007
tehdyn tutkimuksen mukaan palkitseminen on mainittu henkilostotoiminnoista
yhdeksi vahiten strategiaa tukevaksi toiminnoksi seka yksityiselle ettda julkiselle
sektorille (Jarvinen & Salojarvi 2007, 16-17). Palkitseminen ja organisaation
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strategiset tavoitteet eivdt ndytd kytkeytyvan toisiinsa julkisella sektorilla (Hakonen
ym. 2005a, 88). Vaikka palkitsemiskdytantojen, organisaation strategian ja
henkiléstovoimavarojen johtamisen muiden kaytdntdjen yhdenmukaisuus on tiedetty
tarkedksi jo vuosikymmenien ajan, osoittavat tutkimukset toteuttamisen olevan
haasteellista. Nayttdisi siltd, ettd palkitseminen on saattanut jopa ohjata henkildston
toimintaa tavoitteisiin ndhden ristiriitaiseen suuntaan (Ylikorkala 2005, 9). Tulkitsen
niin, ettd palkitsemisen toimintaa ohjaavaa voimakasta vaikutusta ei ole taysin
oivallettu. Toisaalta tdma saattaa kertoa nykyisen strategiakdsityksemme
kompleksisuudesta®. Tutkimustulosten valossa ndyttdisi perustellulta ainakin tavoi-
tella palkitsemisen ja muiden organisaation johtamistoimintojen ja strategian
yhdenmukaisuutta.

Palkitsemisen ja strategian sekd strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen
kiintedltd vaikuttava kytkds tuottaa niihin joitakin yhteisid kritiikkid saaneita
piirteitd. Naistd keskeisimpid lienee strategian laadinnasta tuttu hierarkkinen ja
institutionalisoitunut toimintakdytanto. Strategiaa on totuttu vuosikymmenien ajan
pitimddn ylimmdn johdon laatimana ja organisaation muiden toimijoiden
toteuttamana. Tatd kasitystd uusinnetaan edelleen organisaation jokapaivaisessa
vuorovaikutuksessa ja toiminnassa. (Tienari & Merildinen 2009, 126-127.) Vastaavasti
palkitseminen on ollut juridisten ja hallinnollisten toimenpiteiden kohde, joiden
kautta se on madrittynyt tarkoin sdddellyksi palkaksi ja sen organisoituneeksi
maksamiseksi. Palkan osalta vastaava hierarkkisuus on nakynyt siten, ettd se on ollut
ylimpien toimijoiden ja ammattijarjestdjen kiistelyn kohde, jonka objekteina ovat
toimineet organisaation tyontekijat. N&itd organisaatioiden hierarkkisia ja johtajia
korostavia toimintakdytantoja ovat haastaneet uusimmat ajattelutavat, jotka pitavat
johtamista organisaation sosiaalisena toimintana ja vuorovaikutteisena kaytantona.
(Tienari & Merildinen 2009, 124-125.) Palkitsemisesta ei ole tiettavésti kirjoitettu
kyseista lahtokohdista, mutta tulkintani mukaan ajattelutapa merkitsisi sitd, ettei
palkitseminen rajautuisi organisaatioiden hierarkioiden ylimpien johtajien
yksinoikeudeksi ja velvollisuudeksi vaan olisi aikaisempaa enemmén kaikkien
organisaation toimijoiden asia. Esimerkiksi tyOyhteison positiivinen ilmapiiri ei
madarittyisi johdon toimintojen aikaansaannokseksi, vaan se olisi ilmid, jota kaikki
tyontekijat tuottavat vuorovaikutuksessa uudelleen. Taméan kaltainen ajattelu on
toistaiseksi ollut perinteisiin ndkemyksiin ndhden varsin marginaalista. Strategia-
ajattelua uudistavat vuorovaikutukselliset nakokulmat saattavat kuitenkin tuottaa
aineksia myo0s palkitsemisajattelun muutokseen.

5 Strategiasta on varsin erilaisia kdsityksid. Perinteisen kasityksen mukaan strategia on ylimmaén johdon
suunnittelun tuloksena syntyva asiakirja. Kasitystd haastavat ndkemykset pitdvdt sitd puolestaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana kasityksend organisaation tavoitteista ja niiden
tavoittelemisen keinoista, joka rakentuu ja muokkautuu aina uudelleen.



2.2.3 Palkitseminen terveydenhuollon organisaatioissa

Terveydenhuollossa palkitsemisen on todettu olevan vield vaatimatonta ja
tarvitsevan kehittamista (Ylikorkala ym. 2005, 1; Kivinen 2008, 107).
Terveydenhuoltoon liitettyjen  ominaispiirteiden on sanottu  hidastaneen
palkitsemisen kehittamista tai vahintdankin tuottaneen kehittdimiseen oman savynsa.
Terveydenhuollon henkilostdd on pitkddan pidetty erilaisena kuin muiden alojen,
erityisesti yksityisen sektorin, tyontekijoita. Erityisesti motivaatiotutkijat ovat saaneet
tutkimustuloksia, joiden valossa julkisen sektorin tyontekijat nayttdvat motivoituvan
sellaisista tekijoistd, kuin sisdinen kutsumus ja halu tydskennelld yhteisen hyvan
puolesta ja velvollisuudesta. Sen sijaan yksityiselld sektorilla palkka on ollut
tutkijoiden mukaan merkittdvimmassa roolissa. Toisinaan nditad tutkimustuloksia on
selittanyt toimialaa enemman sellaiset tekijit kuten tyotekijoiden sukupuoli, ika,
hierarkkinen = asema  tai  tehtdvien  sisdltd.  Esimerkiksi  haastavissa
asiantuntijatehtavissa olevien tyontekijoiden motivoituminen saattaa erota
yksipuolisempien tyotehtdvien suorittajien motivoitumisen tekijoista. (Perry 1996, 5-
22; Buelens & Broeck 2007, 65-66; Smith ym. 2008, 283; Weibel ym. 2009, 405;
Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 21.) Terveydenhuollon tyontekijoiden
tyomotivaatio ja palkitseminen lienevat moniulotteisempia ilmiditd kuin mita
motivaatiotutkijoiden tulosten perusteella voi paatellda (Vuori & Siltala 2005, 168—
173). En kuitenkaan pyri ymmartdmaan terveydenhuollon palkitsemisen ilmiotd
motivaatioteorioista kasin. Vaikuttaa siltd, ettd eri toimialojen tyontekijoiden
palkitsemisen merkitykset voivat olla erilaisia ja siten ne muokkaavat tapoja, kuinka
palkitsemista eri aloilla puhutaan. Téman vuoksi on perustelua, ettad
terveydenhuollon palkitsemista tutkitaan ja ymmarretdan sen omassa kulttuurisessa
kontekstissa.

Motivaatiotekijoiden sijasta terveydenhuollon palkitsemista kuvaa paremmin
kaksi sen luonteeseen liittyvdd piirrettd. Ensimmadinen on tasapdistdmisen eli
tasanjaon periaate ja toinen on palkitsemiseen liittyvd vaikenemisen kulttuuri.
Henkilokunnan keskindinen tasapdistiminen ndyttdisi sisdltyvdn vahvasti
terveydenhuollon palkitsemisen totuttuihin kéytédntoihin. Terveydenhuollossa
tehdyissda tutkimuksessa tasapuolisuuden pyrkimys on sekd rajoittanut
yksilolahtoisen palkitsemisen kehittimistd ettd jopa uhannut organisaation
tehokkuuden tavoittelua. Sinnikds tasapdistiminen on estdnyt sen, ettei hyvien ja
onnistuneiden tydsuoritusten tekijoitd nosteta esille. Henkilostod on ikdan kuin
haluttu kohdella samanarvoisena, onnistuivatpa sen jasenet ty&tehtavissaan
paremmin tai huonommin. Yksilollisten palkitsemiskeinojen kaytté on saanut usein
aikaan kateutta. (Kinnunen ym. 2008, 109-110; Strandman 2009, 196; Virtanen 2010,
91-93.) Kateuden vaélttdmiseen liittynee toinen terveydenhuollolle ominainen piirre
eli palkitsemiseen liittyvd salailu tai vaikeneminen. Tdtd ndkokulmaa on tutkittu
vahemman, mutta esimerkiksi Laulaisen (2010, 127-129) tutkimuksessa ilmio tuli
esille henkil6kohtaisten lisien kohdalla. Rahamuotoisten lisien saamiseen liittyi
tyotekijoiden kesken salailua ja syyllisyyttd. Henkilosto ei tiennyt, kuka sai kyseisia
lisid ja minkd verran. Henkilokohtaisia lisid saavat henkil6t puolestaan kokivat jopa
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syyllisyyttd niiden saannista. Tulkitsen tamén kaltaiset palkitsemiseen liittyvien
piirteet terveydenhuollon perinteiseksi pyrkimykseksi kohdella henkilostoa
tasapuolisesti.

Terveydenhuollon palkitsemiskdytantdjen ominaisuutena tasapdistiminen on
ndyttdnyt estdvdn toiminnan kehittdmistd, mutta toistaiseksi ei ole ilmeisesti ollut
riittdvda rohkeutta periaatteesta luopumiseen ja wuusiin toimintakédytdntoihin.
Johtamisen nédkokulmasta lienee ollut helpompaa toimia kaikkien tyontekijoiden
kohdalla samalla tavalla kuin eriyttda palkitsemista. Terveydenhuollossa on kylla
oivallettu, ettd palkitseminen kaipaisi joustavuutta ja yksilollisyyttd, jotta henkiloston
yksilollisyydelle ja erilaisille tydsuorituksille voitaisiin antaa niille kuuluva arvo.
Henkilostéd on kuitenkin edelleen palkittu samoilla periaatteilla esimerkiksi idstd tai
koulutustaustasta huolimatta, vaikka tiedetddn, ettd tyduran vaihe vaikuttaa
palkitsemismuotojen arvostamiseen (von Bonsdorff & Moilanen 2005, 413).
Vastaavanlaisesta ongelmasta on raportoitu esimerkiksi Englannissa, jossa
terveydenhuollon johtoasemissa olevat henkilét ovat kuvanneet paikallisia
palkitsemiskaytantoja jaykkina. Lisdksi johtajilla on ollut niukasti mahdollisuuksia
palkita tyontekijoita henkilokohtaisesti hyvasta suorituksesta (Corby ym. 2002, 504.)
Taman perusteella voisi paatelld, ettd terveydenhuollon palkitsemisen kehittdminen
haastaa terveydenhuollon vallitsevia toimintaperiaatteita ja totuttuja johtamisen
kdytantojd. Ne ovat pddatymdssa uudelleen arvioitaviksi, mutta se edellyttdd, etta
tiedostetaan, millaisiin totuttuihin kaytént6ihin ja uskomuksiin toiminta talld hetkelld
perustuu.

Terveydenhuollon erityispiirteind pidetyt byrokratia ja hierarkia tuottavat
palkitsemisen kaytdnnoistd tietynlaisia. Vaikka tarkoituksena on ilmeisesti ollut
pyrkid luomaan luotettava ja uskottava asioiden kaisittelykdytantd, ovat nama
erityispiirteet samalla tehneet itse palkitsemisen hitaaksi ja monta hierarkiatasoa
késittaviksi prosesseiksi. Vwuorisen (2008, 116) ja Virtasen (2010, 141-144)
tutkimuksissa terveydenhuollon johtajat ovat kokeneet, ettd palkitsemiseen liittyva
padtoksenteko vie erittdin paljon aikaa. Lisaksi johtajat ovat valittaneet, ettei heilld ole
kannustavan palkitsemisen edellyttimaa paatdantdvaltaa. Tutkimukset palauttavat
palkitsemisen haasteet terveydenhuollon johtamisjarjestelmédan, joka nayttdisi
pirstaloivan palkitsemisprosessin organisaation usealle eri hierarkiatasolle. Uudet
palkitsemismallit nayttdisivat tormaavan terveydenhuollossa edelleenkin vahvoina
vallitseviin byrokraattis-hallinnollisiin toimintatapoihin ja professiokeskeiseen
johtamisjarjestelmdan  (Virtanen 2010, 212). Byrokraattisen palkitsemisen
menettelytavan lisdksi vahvoihin professioihin jakautunut johtamisjarjestelma
nayttaa eriyttdvan palkitsemista vielda ammattikunnittain.

Byrokratian ja hierarkioiden kanssa vastaavanlaisena terveydenhuollon
palkitsemisen ominaisuutena on pidettava havaintoa, jonka mukaan palkitsemisen
kehittdminen on tapahtunut suomalaisessa terveydenhuollossa ennen kaikkea
juridishallinnollisesta nakokulmasta kdsin (Moisio ym. 2006, 21). Télld on viitattu
sithen, ettd palkitsemista kehitettdessda keskeiselld sijalla ovat olleet juridisesti
kestavat palkitsemisen perusteet ja kdytannot sekd ajatus palkitsemisesta oikeutena.



Némd ovat luoneet toisaalta turvaa ja ennustettavuutta palkitsemiseen, mutta
toisaalta juridiset ldhtokohdat ndyttavat rakentavan joitakin palkitsemisen muotoja
itsestddnselvyyksiksi. Esimerkkina tadllaisesta otan lomaoikeuden, jonka luonne
palkitsemismuotona lienee alkanut hdmartyd. Saavutetuista eduista on ryhdytty
puhumaan niin, ettei niiden poisottamista ndhda enda mahdollisena. Vastaavaa
itsestddnselvyydeksi ~ muuttumista on  tutkimuksissa  havaittu = uusien
tulosperustaisten palkitsemisjarjestelmien kohdalla, silld niiden optioluonne on usein
unohtunut ja jarjestelmd on muuttunut henkiloston oletuksissa automaattisesti
palkitsemista tuottavaksi (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 52).

Palkitsemisen kaytantdjen kehittdiminen julkisella sektorilla on osoittautunut
haastavaksi myos muualla kuin Suomessa. Erdiden kasitysten mukaan haasteita ovat
lisénneet eri ammattialojen vahvat ammattijarjestot, jotka ovat perinteisesti olleet
merkittdvdssd asemassa puolustamassa jasentensd etuja. Terveydenhuollon
palkitsemiskdytdntojen kehittdmisen puolesta puhuttiin jo 1980-luvulla esimerkiksi
Englannissa. Palkitsemiskdytantojen ennakoitiin  tuolloin — siirtyvdan uuteen
aikakauteen, jossa suoritusta ja tulosta pidettdisiin keskeisend palkitsemisen
perusteena. Lisdksi oletettiin, palkitsemisen paikallinen sopiminen lisadntyy. Uudet
kaytannot eivat kuitenkaan lahteneet levidmaan odotetulla tavalla englantilaisessa
terveydenhuoltojdrjestelmdssd. Esimerkiksi tulosperustainen palkitsemisen kaytanto
otettiin kayttoon lahinna terveydenhuollon johtajien palkitsemisessa, mutta hoitajien
ja ladketieteen professioperustaisissa tehtdvissa tyoskentelevien kaytannoksi se ei ole
edelleenkdan muodostunut. (Druker & White 2000, 8-10.) Palkitsemisen kehittdminen
julkisissa organisaatioissa on siten kohdannut varsin samanlaisia haasteita muissakin
maissa kuin Suomessa.

Edelld kuvaamieni palkitsemisen ominaispiirteista huolimatta tai niiden vallitessa
palkitseminen on ollut lisdantyneen kehittamisen ja uusien kokeilujen kohde
suomalaisessa terveydenhuollossa. Julkisessa terveydenhuollossa peruspalkka on
muodostanut pitkddn palkitsemisen ytimen ja sitd tdydentdvid palkitsemisen muotoja
on kaytetty niukasti. Yleisimmin kéytettyja ovat olleet lahinnad henkilokohtaiset lisat
ja kannustuslisdt. Henkilokohtaisen lisan perusteena on ollut tyontekijan patevyys,
osaaminen tai tyosuoritus. (Ylikorkala 2005, 1.) Terveydenhuollon palkkatason ei ole
todettu nousseen vastaavalla tavalla kuin muilla toimialoilla, vaikka esimerkiksi alan
rekrytointiongelmat ovat lisddntyneet (Sinko & Vihridld 2007, 46). Erilaisten
aineellisten palkitsemismuotojen kayton osalta terveydenhuollon johtajat ovat
kokeneet omat johtamis- ja vaikutusmahdollisuutensa pieniksi sdadosten ja
taloudellisen niukkuuden vuoksi (Vuorinen 2008, 116).

Terveydenhuollossa on kokeiltu joitakin tulospalkkauskaytantoja 2000-luvulla
(Ylikorkala 2005, 1). Tulosperustaiset palkitsemisen kokeilut ovat heradttaneet
tyontekijoissa ristiriitaisia tunteita. Aikaisemmista palkitsemisen kaytannoistd on
jadnyt henkilostolle negatiivisia kokemuksia, joiden vuoksi uusiin kaytantdihin on
suhtauduttu  varautuneesti. Osa henkilostostd on  kokenut esimerkiksi
tulospalkkauksen hiostuksen ja resurssien karsimisen keinona seka tyopaineiden
lisddjana. Toisaalta tulospalkkauksen on todettu vaikuttaneen positiivisesti
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organisaatioiden tavoitteiden selkiytymiseen ja sitd kautta toiminnan tehostumiseen.
Lisdksi uusien palkitsemiskdytantdjen on havaittu edistaneen muiden erilaisten
uudistusten ja muutoksen lapiviemista. (Ylikorkala 2005, 38, 42, 54, 87; Hakonen &
Hulkko-Nyman 2011, 31, 49.) Siten tulosperusteisten palkitsemiskdytantojen tulo
terveydenhuoltoon vérittyy sekd positiivisin ettd negatiivisin kokemuksin. Liséksi ne
nayttdvat haastavan erityisesti johtamisen taitoja ja kdytantoja.

Julkisen ja yksityisen sektorin palkitsemismahdollisuuksien pidetddn edelleen
erilaisina. Julkisen terveydenhuollon palkitsemista on sanottu varsin rajatuksi. Niitad
ovat estaneet muun muassa rajalliset taloudelliset resurssit ja julkisrahoitteisuus seka
joitakin palkitsemiskaytdntojd rajoittava tyolainsadadanto (von Bonsdorff & Moilanen
2005, 413; Vuorinen 2008, 116). Yksityisen sektorin on sanottu tarjoavan enemman
palkitsemisen mahdollisuuksia esimerkiksi paremman palkan muodossa, minka
vuoksi henkildstdd on siirtynyt osin yksityiselle puolelle (Lethbridge 2004, 3; Vuori
2005, 361-363). Yksityisilld organisaatioilla on joitakin julkisesta toimialasta
poikkeavia palkitsemisen keinoja kuten osakkeiden omistajuutta, voiton jakoa tai
osakeperustaisia palkan muotoja. Julkisilla terveydenhuollon organisaatioilla on ollut
haaste 10ytaa sellaisia palkitsemisen muotoja, joilla kannustaa henkilostonsa
tyoskentelyd ja organisaatiossa pysymistd. Julkisen sektorin kannalta voi pitdd
rohkaisevina sellaisia tutkimustuloksia, joiden mukaan konkreettinen palkka ei olisi
terveydenhuollon henkildston organisaatiossa pysymisen ja palkitsemisen keinona
sittenkdan tarkein (Vuori 2005, 361-363). Viimeaikaiset tutkimukset ovat
kannustaneet aineettomien palkitsemismuotojen kayton lisddmiseen siitdkin
huolimatta, vaikka niitd ei edelleenkddn ole pidetty samalla tavalla palkitsemisena
kuin esimerkiksi aineellista palkkaa (De Gieter ym. 2006, 2). Aineettomat
palkitsemisen muodot kuten arvostuksen ja palautteen saaminen, osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet paatoksentekoon, tyon sisaltoon tai niiden jérjestelyihin ja
koulutuksiin, ovat olleet tutkimusten mukaan henkilostolle kaikkein
merkityksellisimpia palkitsemiskeinoja seka julkisella ettd yksityiselld puolella (Vuori
2005, 361-363; Ylikorkala ym. 2005, 79; Seeck 2008, 151).

Julkisessa terveydenhuollossa nayttda toistaiseksi siltd, ettd palkitseminen,
organisaation tavoitteet, tulokset ja strategiat eivdt kytkeytyisi toisiinsa.
Palkitsemisesta ei ole muodostunut hyvien tyGtulosten vakiintunutta seurausta
(Huotari 2005, 168; Torppa 2007, 107, 177). Torpan (2007, 107) tutkimuksen mukaan
hyvistd tuloksista palkittiin pé&édasiassa kiitospuheissa. Huotarin (2005, 168)
tutkimusryhméan  kuntaorganisaatioiden  tutkimuksessa  tyontekijoistd  vain
kymmenesosa koki tulosten johtavan palkitsemiseen. Tama viittaa siihen, ettd
palkitseminen ei tue organisaation strategisia tavoitteita tai niiden toimeenpanoa,
eikd siten ohjaa henkiloston tyOskentelyd tavoiteltujen tulosten suuntaiseen
tyoskentelyyn (Aaltonen ym. 2002, 44-45, 72; Huotari ym. 2005, 181; Kinnunen ym.
2008, 101; Strandman 2009, 195). Terveydenhuollossa on ndhtdvasti omaksuttu
suoritus- ja tulosorientoitunut johtamisen puhe, mutta johtamisen vilineita ei ole
kdytetty kokonaisuudessaan strategisten tavoitteiden toteutumisen tukena.



Palkitseminen  lienee  yksi  ndistd  vajaasti  hyOdynnetyistd  keinoista
terveydenhuollossa.

2.3 YHTEENVETO TEOREETTISISTA LAHTOKOHDISTA

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostunut palkitsemisen ja strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen tieteellisestd keskustelusta, joiden avulla
madritan nakokulman tutkimaani aiheeseen ja asemoin tutkimukseni aiempaan
tutkimukseen ndhden. Tutkimukseni teoreettisesta perustasta strategisen
henkilostovoimavarojen tietoteoria ei ole toistaiseksi muodostanut systemaattista
kokonaisuutta, jonka vuoksi teoreettinen viitekehys rakentuu osin rikkonaisena ja
epdyhtendisena. Olen kuitenkin halunnut sitoa palkitsemisen strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen mahdollistamaan laajempaan johtamisen
teoreettiseen ndkokulmaan. Perustelen tdtda kohtuullisen laajaa ndkokulmaa
tutkimukseni sosiaaliseen konstruktivismiin tukeutuvalla diskurssianalyyttiselld
ldhestymistavalla, jonka todellisuuskasityksessd ilmididen kontekstisidonnaisuus ja
paikallisuus korostuvat (Jokinen & Juhila 1999, 61; Juhila 1999, 176-181). Strategisen
henkildstovoimavarojen johtamisen teoreettisella ymmarrykselld haluan edesauttaa
palkitsemisen ymmartdmistd terveydenhuollon vakiintuneiden johtamiskdytantojen
kontekstissa. Terveydenhuollossa johdetaan ja palkitaan sitd kehystavassa
laajemmassa ideologisessa ja yhteiskunnallisessa viitekehyksessda. Perustelen
strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen viitekehystd palkitsemiselle myos
silld, ettd strategiandkokulmaa on toistaiseksi hydodynnetty vdhan suomalaisessa
julkisen terveydenhuollon tutkimuksessa (Tuomiranta ym. 2007, 4777). Esimerkiksi
yliopistosairaaloiden osalta on todettu, ettd strategialdhtdinen toiminnan
toteuttaminen on vield alussa. Strateginen johtaminen ei toistaiseksi ohjaa sen
enempdd rekrytointia, osaamisen kehittdmistda kuin palkitsemista. Strategisuus
johtamisessa on ollut tdhadn asti yksittdisten johtajien ajattelua ja ylimmén johdon
toimintaa  (Kinnunen ym. 2008, 101.) Palkitsemisen = yhdistiminen
henkildstovoimavarojen johtamisen strategisuuskehykseen on siten
tutkimuksellisesti tuore ndkokulma terveydenhuollossa.

Strategisuus palkitsemisessa on useasta eri syystd ja valinnoistani johtuen lasna
tutkimuksessani. Ensiksikin organisaatioiden strategiset tavoitteet ja palkitseminen
kytketdaan usein toisiinsa, mitd perusteellaan esimerkiksi tehokkuus- ja
tuloksellisuusndkokulmilla. Talloin palkitsemisen on katsottu tukevan parhaiten
organisaation tavoitteiden toteutumista. (Lawler 1990, 13.) Strategisuus savyttdd
vahvasti palkitsemisen keskustelua niin kédytdnnon arjessa kuin teoreettisessa
keskustelussa. On oleellista ymmartaa nadita palkitsemisen puhetta savyttavid ilmioita
ja  kontekstia. = Toiseksi  strategisuuden  katsotaan  sovittavan  yhteen
henkilostovoimavarojen johtamisen toimintoja, jollaiseksi jasenndn ldhtokohtaisesti
palkitseminen. Hyvin yhteen sovitettuina katson henkildstovoimavarojen johtamisen
toimintojen  edistdvdn organisaation strategian saavuttamista. Strategisen
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henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettinen viitekehys on ymmarrykseni
mukaan soveltuva johtamista jasentdva suurempi kokonaisuus, jonka kautta voin
lahestya palkitsemista. Kolmanneksi kytken strategisuuden tutkimuksessani
palkitsemiseen empiirisen aineiston kautta, silld ensimmadinen aineistoni koostuu
terveydenhuollon organisaatioiden strategiadokumenteista. Terveydenhuollon
organisaatioiden strategia-aineistot —maarittavat palkitsemista strategisuuden
viitekehyksessd. ~ Diskursiivisesti ~ orientoituneessa  tutkimuksessani  pidin
tekstimuotoista empiiristd aineistoa ja haastatteluissa muodostunutta puheaineistoa
hedelmallisend yhdistelmédna palkitsemisen diskursiiviseen tutkimiseen. Katson
erilaisten strategisten henkilostovoimavarojen johtamisen teoreettisten mallien ja
etenkin niiden lahtokohtien ja perusolettamusten ymmarrystd tarvittavan siihen, ettd
palkitsemista voidaan analysoida diskursiivisella ja sen perusolettamuksia
tulkitsevalla otteella.

Tutkimuskohteenani olevat palkitsemisen diskurssit jasentyvat terveydenhuollon
organisaatioiden johtamisen puheiksi. Tutkimus sijoittuu  johtamis- ja
organisaatioteorioiden  alueelle, jossa se tarkentuu kontekstin kautta
terveyshallintotieteelliseen  orientaatioon. Terveydenhuollon johtaminen on
uudenlaisten johtamisen ajattelutapojen ja tuloksen korostumisen myota
uudistamassa ja nostamassa johtajien roolia aikaisempaa nakyvammaksi. Tulos- ja
tehokkuuskeskeisyys ovat tuoneet palkitsemista uudella tavalla organisaatioiden
johtamisen keskioon. Terveydenhuollon johtajille tam& on ollut uutta, silld
perinteisissa kadytannodissa johtaminen on ollut byrokraattisesti organisoitua ja
asemaan perustuvaa persoonan sijaan (Viitanen ym. 2007, 52-53). Palkitsemisen
kytkeytyminen organisaatioiden johtamisen ja henkildstévoimavarojen johtamisen
viitekehyksiin saattaa sen yhteen tutkimuskohteenani olevassa terveydenhuollossa
sekd johtamisen uusiutumisen ja ettd uusintumisen kanssa. Terveydenhuollon
johtamisen perinteistd poliittis-byrokraattis-professionaalista johtamista on viime
vuosikymmenind haastanut uusi julkisjohtamisen ajattelu. (Viitanen ym. 2007, 9.)
Palkitsemisen tutkimukseni asettuu tdhdn terveydenhuollon johtamisen asetelmaan.

Terveydenhuolto  ndyttdytyy  tutkimuksessani  sellaisena  palkitsemisen
kontekstina, jossa paikkaansa ovat etsineet perinteisen poliittis-byrokraattis-
professionaalisen johtamisen ja uuden julkisjohtamisen lisdksi tasapainotetun
mittariston (Balanced Scorecard) kaltaiset johtamisen valineet. Vaikka julkisen
terveydenhuollon organisaation toimintaldhtokohdat ovat varsin erilaisia voittoja
tavoittelevaan  organisaatioon ndhden, on tasapainotetusta  tuloskortista
muodostunut terveydenhuollon strategisen johtamisen malli. Tasapainotettuun
tuloskorttiin ndyttdisi liittyvan piirteitd, joiden ansioista se on saanut hyvin jalansijaa
my06s julkisen terveydenhuollon johtamisessa. Terveydenhuollon organisaation
johtaminen tasapainotetun tuloskortin muodossa nayttéisi jisentdvan organisaation
toimintaa perinteisesti hierarkkisena. Jérjestelmda kuvataan usein esittamalld
ylemman tason visiot ja strategia alemman tason toiminnan jasentdjind (Lumijarvi
2005, 299). Tulkitsen nama tasapainotettuun tuloskorttiin liittyvat kasitykset
toiminnan rakentumisesta ja periaatteista edistdneen sen laajaa omaksumista



terveydenhuollossa. BSC korostaa henkiloston suoritusten mitattavuutta, ja
palkitsemistakin on ryhdytty maéarittdimadn mitattavien tulosten kautta.
Tasapainotetun tuloskortin kaltaisilla johtamisvélineilla halutaan tietoisesti rakentaa
terveydenhuollon johtamista tietynlaiseksi, mutta samalla se myos tiedostamatta
rakentaa terveydenhuollon johtamistodellisuutta ja toimijoita (Rissanen & Hujala
2011, 103). Siten BSC toisaalta uusintaa terveydenhuollon totuttuja toiminnan ja
johtamisen perinteitd ja toisaalta uudistaa niitd. Jalkimmaisestd toiminnasta puhutaan
aktiivisesti, mutta edellisen ilmion esiin saaminen vaatii sen ldhtooletuksia
analysoivaa tutkimusta, jota teen tdssa tutkimuksessa palkitsemisen osalta.

Palkitseminen on madrittynyt teoreettisessa kirjallisuudessa vilineellisend mutta
moniulotteisena. Usein se jasennetdan johtamiskeinona organisaatioiden tavoitteiden
saavuttamisessa. Mdaritdn palkitsemisen Armstrongin ja Brownin (2006, 25) tapaan
useissa sen aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muodoissa (kuvio 6), ja kdytan
tatd jasennysta tutkimuksessani. Palkitsemisen aineelliset muodot ja etenkin palkka
ovat korostuneessa asemassa palkitsemisen keskustelussa niin yleisesti kuin
terveydenhuollossa. Aineettomia palkitsemistapoja ei ole ilmeisesti mielletty samalla
tavalla palkitsemisena, silld esimerkiksi positiivisen palautteen ja arvostuksen antoa
on terveydenhuollon johtajien mukaan kaytetty hyvin vahan. (Viitanen ym. 2007, 21).
Moniulotteisen palkitsemisen jdsennyksen avulla haluan saavuttaa palkitsemisen
puheen variaatioita terveydenhuollossa ja 16ytda siten aineellisen palkitsemisen
puheen lisdksi muita sen ulottuvuuksia.

Liitdn palkitsemisen tutkimuksessani terveydenhuollon henkilostovoimavarojen
johtamiseen, jonka tulkitsen diskursiivisen ldhestymistapani vuoksi moniulotteisena
ja sosiaalisesti rakentuvana ilmiona. Lahestymistapani korostaa johtamista ihmisten
valisena kielellisend vuorovaikutuksena ja rikkoo siten perinteista johtamiskasitysta
johtajaldhtoisend ja yksisuuntaisena toimintana. Tienaria ja Merildistd (2009, 143)
soveltaen tama tarkoittaa palkitsemisessa sitd, ettd terveydenhuollossa on ajan
saatossa rakentunut erilaisia késityksid ja kdytantojd, jotka maarittdvat sen, mitd
palkitseminen on ja miten sitd toteutetaan. Ndma kaytdnnot ovat muodostuneet
organisaatioiden kielenkédytossd, ja niitd pidetdadn ylld yhteisollisesti osana
terveydenhuollon vakiintuneita toimintakdytantdja. Siten ndiden sosiaalisten
ulottuvuuksien kautta voi saada palkitsemiseen toisenlaista nakokulmaa. Haluan
haastaa modernistista palkitsemiskasitystd johtajan rationaalisena ylhaaltd alaspdin
suuntautuneena toimintana ja sitd, ettd palkitseminen olisi vain johtajan yksipuolisia
tekoja ja suorituksia. Tadssa tutkimuksessa toteutan sen sekd moniulotteisella
palkitsemisen kasityksellani ettd diskursiivisella tutkimusotteellani.

Tutkimusasetelmaani maarittivat ennen kaikkea asettamani tutkimuskysymykset
mutta my0s valitsemani ldhestymistapa. Olen esittanyt tutkimusasetelman seuraavan
sivun kuviossa, jota avaan tarkemmin metodologian ja empirian osalta seuraavassa
luvussa. Metodologiani tuottaa dynaamista kasitystda palkitsemisen ilmidstd, milla
haluan kuvata sen jatkuvasti uudelleen rakentuvaa ja maddrittyvda luonnetta
tutkimusasetelmani tapaan.
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Strateginen
henkiléstévoimavarojen
johtaminen

Strategiadokumentit ja
terveydenhuollon johtajien
haastattelut
1.Millaisina diskursseina palkitseminen
rakentuu terveydenhuollon
dokumenteissa ja johtajien puheissa?
2.Millaista palkitsemisen todellisuutta

diskurssit rakentavat?
3.Miten diskurssit ilmentavat
palkitsemista strategisena
enkildstdvoimavarojen johtamisena
terveydenhuollossa?

Terveydenhuollon aineellinen
ja aineeton palkitseminen

Terveydenhuolto poliittis-
hallinnollis-oikeudellis-
professionaalisena kontekstina

Sosiaalinen konstruktionismi

Diskurssianalyysi
teksting, diskursiivisina ja
sosiaalisina kaytantoina

Sosiaalisesti tuotettu,
ylldpidetty ja jatkuvasti
muokkautuva palkitsemisen
todellisuus

Palkitsemisen
diskursiivinen olemus
strategisessa

henkilostévoimavarojen
johtamisessa

Kuvio 9: Palkitsemisen dynaaminen ja diskursiivinen tutkimusasetelma
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3 Tutkimuksen metodologiset
valinnat ja empiirinen kulku

3.1 SOSIAALINEN KONSTRUKTIONISMI
DISKURSSIANALYYSIN VIITEKEHYKSENA

Tutkimukseni  teoreettismetodologinen  viitekehys  pohjautuu  sosiaalisen
konstruktionismin perinteeseen ja diskurssianalyysiin. Konstruktionismi nakyy
kaikkialla  tutkimuksessani; tutkimukseni tavoitteena, tutkimuskysymysteni
muotona, empiirisind aineistoina, aineistojen analyysitapoina ja tutkimustulosteni
luonteena. Tutkimuksen ontologiset, epistemologiset ja metodologiset olettamukset
kuvaavat ihmisen ja todellisuuden luonnetta (ontologia), tiedon alkuperda ja sen
muodostumista (epistemologia) ja menetelmia, joilla tuotamme tietoa (metodologia)
(Burrell & Morgan 1979, 1-2). Tutkimuksen ldhestymistapana sosiaalinen
konstruktionismi ei ole yksiselitteinen, mutta pelkistetysti silld viitataan kielen ja
kielenkdyton merkitykseen ihmisten vélisissa suhteissa ja todellisuuden sosiaalisessa
rakentumisessa (Kuusela & Kejonen 2008, 25). Gergen (2009, 2-3) kuvaa sosiaalisen
konstruktionismin mukaista kasitystd todellisuuden rakentumisesta siten, ettd
ihmiset rakentavat todellisuuskasitystdan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yhdessa
toisten ihmisten kanssa. Kédsitys maailmasta muodostuu vuorovaikutuksessa, eikd
sosiaalisessa maailmassa ole olemassa mitddn ennen kuin se rakennetaan sen
yhdessé: ”in relationships the world comes to be what it is for us” (Gergen 2009, 3).
Sosiaalisen konstruktionismin késitys murtaa siten perinteistd modernistista késitysta
maailman olemassaolosta objektiivisena, muista riippumattomana todellisuutena.
Yhteiskuntatieteissd sosiaalinen konstruktionismi on levinnyt alun perin vuodelta
1966 olevan Bergerin ja Luckmannin teoksen “Todellisuuden sosiaalinen
rakentuminen” julkaisun myo6ta (Berger & Luckmann 1994).

Sosiaalinen konstruktionismi liitetddan osaksi postmodernia kasitystd sosiaalisen
todellisuuden olemuksesta. Konstruktionismi on haastanut modernismin ontologista
késitysta maailmasta dualistisena: subjektiivinen maailma sisédllamme (me here) ja
objektiivinen maailma ulkopuolellamme (out there). Modernismin dualistisuus
ilmenee my0s sen epistemologisessa kasityksessd. Epistemologisena kysymyksena
konstruktionismissa on haluttu kritisoida modernismin olettamusta siitd, etta
saisimme tietoa objektiivisesta maailmasta subjektiivisen mielemme heijastaessa sita
meille peilin tavoin. Modernistisen kasityksen mukaan tieto ja tietdja voidaan erottaa
toisistaan, jolloin tietoa voidaan pitdd ihmisestd riippumattomana. Konstruktionismi
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puolestaan lahtee siitd oletuksesta, ettd tieto on aina kytkoksissa tietdjadnsa. Kytkosta
voidaan kuvata muun muassa silld, ettd tietoa tuotetaan sen omistajalle ominaisilla
kasitteilld. (Burrell & Morgan 1979, 1-6; Gergen 1999, 8-10; Puutio 2002, 23-24.)
Konstruktionistisen kasitys korostaa, ettd tavat, joilla ymmarramme maailmaa, ja
késitteet, joita kdytdmme, ovat lisdksi sidoksissa historialliseen ja kulttuuriseen
kontekstiinsa (Burr 1995, 3).

Laajemmin tarkasteltuna postmodernismia on pidetty yhteiskuntatieteiden
kentdssa filosofisena nakokulmana, historiallisena aikakautena ja tietynlaisena
sosiaalisena ”mielialana” tai suhtautumistapana (social mood) (Alvesson & Deetz
1996, 192). Tassd tutkimuksessa maddritdin postmodernismin filosofisena
nakokulmana. Sosiaalikonstruktionistinen nakokulma postmodernismin
tutkimusperinteessa ~ keskittdd huomionsa  diskurssin  rooliin  merkitysten
rakentamisessa ja sosiaalisissa suhteissa. Postmodernismi on toiminut toisenlaisen
ndkokulman tarjoajana niille organisaatioiden tutkijoille, jotka ovat halunneet
kyseenalaistaa kasitystd organisaatioista systemaattisina ja vakaina jarjestelmina.
(Grant ym. 2004, 17.) Jos modernismin mukaista maailmankuvaa voisi kuvata
kasitteilla objektiivinen, tieteellinen totuus, jarjestys, ennustettavuus ja kontrolli, niin
tallin postmodernismi maarittyisi edellisten maaritteiden haastajana. Sosiaalinen
konstruktionismi ndhddan Gergenin (2009, 14) mukaan postmodernismin
tietynlaisena lopputuloksena tai seurauksena.

Sosiaalista konstruktionismia ei voida pitdd yhtendisend lahestymistapana, vaan
pikemminkin voidaan ndhdé 16yhasti toisiaan muistuttavia ldhestymistapoja, joiden
lahtokohdat tukevat yhtd tai useampaa seuraavista Burrin (1995) kokoamista neljasta
olettamuksesta. Ensimmadinen olettamuksista korostaa kriittistda suhtautumista
sellaista ajattelutapaa kohtaan, ettd ”ottaisimme annettuna” jonkin tavan ajatella
maailmaa tai jotakin asiaa. Sosiaalinen konstruktionismi kannustaa meita
suhtautumaan epdilevasti omiin olettamuksiimme siitd, miten maailmaa on tapana
ymmartdd. Siten se perustuu pdinvastaiseen olettamukseen kuin positivistisen
tieteenperinteen tapa ajatella maailmaa sellaisena, josta saadaan tietoa havainnoinnin
kautta. Toinen olettamus liittyy historia- ja kulttuurisidonnaiseen tapaan ajatella ja
jasentdd maailmaa. Ihmisten ajattelutapa on kytkoksissa kuhunkin historialliseen ja
kulttuuriseen ymparistoon ja on sen tuotosta. Ajattelutapaa ja kielenkdyton muotoa
ei siis voida pitdd jokaisen yksilon itse valitsemana, vaan ajateltaessa ja kaytettdessa
kieltd hyoddynnetddn kyseisen kulttuurin diskursseja (Puutio 2002, 81). Kolmas
olettamus nostaa esiin tietimisen sosiaalisen luonteen. Tietynlainen yhteinen tapa
ymmartdd maailmaa muodostuu pikemminkin ihmisten kanssakdymisen tuotteena
kuin positivistisesti ajateltuna objektiivisen havainnoinnin kautta. Neljds olettamus
sitoo yhteen tiedon ja sosiaalisen toiminnan ja jatkaa edellisestd olettamuksesta.
Tiedon muodostuminen yhteiseksi jaetuksi ymmarrykseksi perustuu sosiaaliseen
toimintaan, mutta naitd sosiaalisesti rakentuneita todellisuuksia muodostuu
lukemattomia erilaisia variaatioita. (Burr 1995, 2-5.)



Tutkimukseni liittyy diskurssianalyysin myo6ta osaksi kieleen kohdistunutta
tutkimuksen suuntausta, jota on myos kutsuttu kielelliseksi kadnteeksi (Phillips &
Hardy 2002, 12). Sité ei ole pidetty vain uutena akateemisena virtauksena, vaan sen
on sanottu edustaneen teoreettisesti todellista muutosta suhteessa kieleen ja sen
merkitykseen (Kornberger ym. 2006, 4.) Kielellisen k&ddnteen vaikutuksia on
havaittavissa useilla eri tieteenaloilla, joille yhteistda on ollut kielen
monimutkaisuuden nostaminen keskeiseksi tutkimuskohteeksi. Tarkoituksena on
ollut kiinnittdd huomiota perinteiseen tutkimuksen sivuuttamaan kielen ja sosiaalisen
todellisuuden véliseen suhteeseen.

Kieli ja tekstit tulivat kielellisen kdanteen myo6ta tutkimuskohteeksi usealla tavalla
yhteiskunta- ja organisaatiotieteissd. Ensinndkin kieltd on tutkittu itsessdan,
luonteeltaan metaforallisena, piilotettuja merkityksia sisdltivana ja aktiivisena
postmodernistisella ldhestymistavalla. Talloin kiinnostuksen kohteena on ollut kielen
luonteen ymmartdminen filosofisesta nakokulmasta. Toiseksi kieltd on tutkittu sen
aktiivisessa kaytossd, jolloin tarkoituksena on ollut kielenkédyton tutkiminen sen
sosiaalisessa kontekstissa. Kolmannella tavalla kieltd on tutkittu ilmeisesti eniten
etnografisten tutkijoiden parissa, mutta myos organisaatiotutkijat ovat kiinnostuneet
kielestd ja esimerkiksi sen kédyton tyyleistd, retoriikasta ja vaikuttavuuden keinoista.
Kieli rakentui kielellisen kddnteen myo6td aiemman vélineellisen nadkdkulman sijaan
muun muassa resurssina, aktiivisen todellisuuden rakentajana ja tutkimuksen
kohteena. (Alvesson & Kiarreman 2000b, 136-142.) Foucault'laisittain (1989, 54)
sanottuna kiinnostus kieleen kohdistui puhekaytdntoihin eli diskursseihin, jotka
systemaattisesti muokkaavat itse kohdetta, josta ne puhuvat.

Diskurssianalyysin eroa muista metodisilta otteiltaan 1dhelld olevista
tutkimusperinteistd on vaikea tehdd yksiselitteisesti mutta postmodernin
tieteenperinteeseen vedoten en pida sita tarpeellisena (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 55).
On olemassa erilaisia tulkintoja eli konstruktioita siitd, joiden mukaan maaritaimme
eri metodeja. (Jokinen 1999, 37.) Diskurssianalyysin juurien paikantaminen on
hankalaa sen moninaisista nykymuodoista johtuen, eika silld mydskdan ole yhtd
yhteistd alkujuurta. Merkityksellisind sen kehittymiselle on kuitenkin pidetty
etnometodologian,  puheaktiteorian, de  Saussurelaisen = semiotiikan ja
poststrukturalismin suuntauksia (Jokinen 1999, 53.) Poikkitieteellisend menetelmana
diskurssianalyysista on puhuttu tekstien ja puheen analyysind kuitenkin lahes
kaikissa humanistisissa ja yhteiskuntatieteissd (Vaara & Tienari 2002, 278). Wetherell
(2001, 381-383) jasentdd diskursiivista tutkimusta seitsemdan toisiaan enemman tai
vahemman lahelld olevaan tutkimuksen perinteeseen, jotka ovat keskusteluanalyysi,
diskursiivinen psykologia, foucault’lainen tutkimus, kriittinen diskurssianalyysi ja
lingvistiikka, vuorovaikutuksellinen sosiolingvistiikka ja bakhtilainen tutkimus.
Kuten Wetherell toteaa, eivit eri perinteiden rajat ole aina selkeita. Tutkijana tiettyyn
perinteeseen  sitoutuminen tarkoittaa kuitenkin tiettyihin = metodologisiin
periaatteisiin ja kasitteisiin ankkuroitumista, ja ndihin periaatteisiin pohjautuen
rakennetaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Wetherell 2001, 381-383.)
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Kieleen kohdistuvan tutkimuksen laajuus ndkyy myos diskurssikésitteen
kdyttotapojen kirjona niin yhteiskunta- ja organisaatiotieteissd kuin muissakin
tieteissa (Potter & Wetherell 1987, 6; Alvesson & Karreman 2000a, 1126). Ajoittain
diskurssin kasitettda kaytetddn ikddn kuin olisi olemassa yksi selked ja yleisesti
hyvaksytty kasitys sen merkityksesta (Alvesson & Kérreman 2000a, 1126). Alvesson
ja Kérreman (2000a, 1126, 1133-1135, 1146-1147) erottavat kaksi erilaista
lahestymistapaa diskursseihin organisaatiotutkimuksessa: tekstien (puhuttujen ja
kirjoitettujen) tutkimus sosiaalisen toiminnan kontekstissa ja diskursiivisesti
rakentuneen sosiaalisen todellisuuden tutkimus. Naistd edellinen tarkastelee puheen
ja tekstin luonnetta organisaatioiden jokapédiviisessa toiminnassa. Diskurssi nahdaan
paikallisena ”aikaansaannoksena”, jolla ei ole universaalia sisdltod tai merkitysta.
Jalkimmadinen ndkemys puolestaan keskittyy sosiaalisen todellisuuden maarittelyyn
historian diskursiivisten muutosten kautta. Diskurssien ajatellaan tuolloin edustavan
jonkin tietyn ajankohdan yleisid ilmaisemistapojen muotoja. Nama ldhestymistavat
muodostavat Alvessonin ja Kdrremanin ajattelussa eri diskurssin tasoja kuvaavan
jatkumon mikrodiskurssista mesodiskurssien ja suurten diskurssien kautta aina
megadiskurssien tasolle. Diskurssianalyysi mahdollistaa diskurssien tarkastelun
ndilld erilaisilla diskursiivisilla tasoilla. Alvesson ja Karreman (2000a, 1139-1147) ovat
erityisesti kehottaneet liikkumaan tutkimuksessa eri analyyttisilla tasoilla.

Diskurssi on ollut kasitteend usean eri tieteenalan kaytossd, minka vuoksi siitd on
olemassa varsin erilaisia maarittelyja. Lingvistiikot ndyttavat ymmartéavan diskurssin
kielenkayttond, kun taas esimerkiksi psykologit kognitiona ja sosiologit sosiaalisena
vuorovaikutuksena. (Vaara & Tienari 2002, 278.) Hendryn (2000, 964) mukaan
diskurssia on kaytetty merkitsemadan kovin erilaisia asioita esimerkiksi narratiivisen,
puheaktitutkimuksen tai foucault’laisen kriittisen tutkimuksen yhteydessd. Paadyn
diskurssin madrittamiseen véljdssd merkityksessadn niin, ettd se kattaa kaikki
puhutun vuorovaikutuksen ja kirjoitetun tekstin muodot (Potter & Wetherell 1987, 7;
Hendry 2000, 964). Diskurssikasitystani tdydentdd Faircloughin (2003, 124) kuvaus
diskurssista muodostuneena puhetapana, joka antaa tietystd n&akokulmasta
sosiaalisen maailman ilmidille, uskomuksille ja suhteille merkityksensa.

Fairclough (1997, 75-76) puhuu kielenkaytosta diskurssina korostaakseen kieltd
sosiaalisen kdytdnnén muotona. Kielenkdyton ymmartdminen sosiaaliseksi ja
yhteiskunnalliseksi kédytannoksi tuo esille sen toiminnallisen luonteen seka kieltd
yhteiskunnallisena ja historiallisena tuotteena ja vaikuttajana. Ilmeisesti tdsta syysta
diskurssi on kaisitteend yleistynyt tutkimusten kasitteeksi kieli -kasitteen sijaa.
Diskurssiin sisdltyy ajatus toiminnasta, kun taas kieli viittaa enemmaén johonkin
staattiseen asian tilaan. Kasitteend diskurssi on perdisin ranskan kielestd sanasta
“discours”, joka kddnnetadn puheeksi, esitelmdksi, jutteluksi ja jaaritteluksi.
Ranskankielinen késite puolestaan juontaa juurensa latinankielisestd termista
“discursus”, joka kaantyy ympaériinsa juoksemiseksi. Lehtosen (2000, 69) mukaan
diskurssilla on siten kahdenlaista tarkoitusta sekd vuorovaikutuksellisena
prosessisina, jossa merkityksid tuotetaan, etta sen lopputuloksena.



Tutkimukseni  diskurssianalyyttinen viitekehys on ladhelld Jokisen ja
kumppaneiden (1993, 9-10) ndkemystd diskurssianalyysista, jolloin se maarittyy
”sellaiseksi kielenkdyton ja muun merkitysvilitteisen toiminnan tutkimukseksi, jossa
analysoidaan yksityiskohtaisesti sitd, miten sosiaalista todellisuutta tuotetaan
erilaisissa sosiaalisissa kadytdnnoissd”. Potter ja Wetherell (1987, 35) puolestaan
tiivistavat diskurssianalyysin taustaolettamuksia tutkimukseni kannalta yhtenevasti.
Ensinndkin kieltd kdytetddn hyvin moniin eri tarkoitusperiin ja sen kaytolld on
erilaisia vaikutuksia. Kieli on seké sosiaalisessa todellisuudessa rakentunutta ja sité
rakentavaa. Kielelld ilmaistaan asioita tai ilmiditd wusealla keskenddn jopa
ristiriitaisella tavalla, joista yhtdkddn ei voi nostaa toisten yldpuolelle muita
todellisemmaksi. (Potter & Wetherell 1987, 35.) Siten kielen ydinkomponenteiksi voisi
tiivistdd sen toiminnallisen ja erilaisia merkityksid rakentavan luonteen.

Jokisen ja kumppaneiden (1993, 27-28) mukaan diskurssikdsitteen ohella on
kaytetty lahes synonyymin lailla merkityssysteemin ja tulkintarepertuaarin kasitteita.
Heidén kasityksensa mukaan diskurssi ja repertuaari voidaan kuvata samalla tavalla
niin, ettd ne maarittyvat “verrattain eheiksi sddannonmukaisten merkityssuhteiden
systeemeiksi, jotka rakentuvat sosiaalisissa kédytdnnoissa ja samalla rakentavat
sosiaalista todellisuutta”. Diskurssi -kdsite soveltuu heiddn mukaan sellaiseen
tutkimukseen, jossa painopiste on institutionaalisissa sosiaalisissa kaytdnnoissa,
ilmididen historiallisuuden tai valtasuhteiden analyysissa. Tulkintarepertuaari
puolestaan soveltuu edellisti paremmin tutkimukseen, jossa eritellddn
yksityiskohtaisesti arkisen kielenkdyton vaihtelevuutta. Tutkimukseni on nama
erottelut huomioiden ldhimpand institutionaalisten sosiaalisten kaytantdjen
tutkimusta, joten kdytan tyossani diskurssin kasitetta.

Teksti

Diskursiiviset kaytannot

Sosiaaliset kaytannot

Kuvio 10: Kolmiulotteinen diskurssianalyysin kehys (Fairclough 1992, 73; 1997, 82)

Faircloughin rakentama analyyttinen kehys (kuva 10) muodostuu kolmen
analyysiulottuvuuden muodossa, ja niilld han haluaa yhdistdd kolme toisiaan
korvaamatonta diskurssien analyysin perinnettd. Diskursseja voidaan tarkastella
kuvan sisimmalld tasolla konkreettisina teksteind, jolloin analyysi on ldhelld
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lingvististd ja tekstikeskeistd tekstianalyysid. (Fairclough 1992, 72-73; 1997, 85.)
Tekstitasolla analyysi kohdistuu tekstin muodon lisdksi sen merkitykseen
(Fairclough 1997, 79). Taman ohella diskurssit ovat seka diskursiivisia kaytantoja etta
sosiaalisia kaytdntoja. Diskursiiviset kaytdnnot pitavat sisdlldaan diskurssin
tuottamisen, jakamisen ja kuluttamisen analyysin. Sosiaalisten tai sosiokulttuuristen
kdytantojen analyysi keskittyy sosiaalisten kaytdntdjen ja ympardivien sosiaalisten
rakenteiden suhteeseen. Analyysitasona voi olla joko vilittomasta tilannekontekstista
tilannetta ympardivaan institutionaalisten kdytdntdjen kontekstiin tai yhteiskunnan
ja kulttuurin muodostamaan kokonaisviitekehykseen saakka. (Fairclough 1992, 72—
73; 1997, 81, 85.)

Fairclough (1992, 72; 1997, 84) nimittda tekstianalyysia luonteeltaan kuvailevaksi,
kun taas sekd diskursiivisten eli kielenkadytdntdjen ettd sosiaalisten kaytantojen
analyysi ovat pikemminkin tulkitsevia. Ndmd diskurssin ulottuvuudet ovat
kaytannossa laheisesti yhteydessa toisiinsa, silld diskursiiviset kdytannot ovat ikdan
kuin viélittdjan roolissa tekstuaalisen ja sosiaaliskulttuurisen kaytannon valilla.
Sosiokulttuuriset kdytdnnot muovaavat teksteja muuttamalla tekstien kuluttamisen ja
tuottamisen tapoja. Tdma puolestaan ilmenee tekstin ominaisuuksina. (Fairclough
1997, 81-82.) Fairclough kaytti analyysiulottuvuuksia kriittisessa
diskurssianalyysissa, jonka jdlkeen sitd on kaytetty useissa eriasteisesti kriittistd
diskurssianalyysia edustaneissa johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa. Faircloughin
viitekehys soveltuu omaan tutkimukseeni, joka siséltaa tulkinnallisen otteensa lisaksi
osittain  kriittisen = diskurssianalyysin  piirteitd. = Tarkennan tutkimukseni
lahestymistapaa seuraavassa luvussa.

3.2 DISKURSSIANALYYTTINEN JOHTAMIS- JA
ORGANISAATIOTUTKIMUS

Tutkimukseni liittyy  diskursiiviseen johtamisen ja organisaatiotutkimuksen
perinteeseen. Johtamisen konteksteina organisaatioista on tullut
teollisuusorientoituneista enemman asiantuntijaorientoituneita, joissa kielenkaytto ja
tieto ovat muodostuneet yha keskeisemmiksi (Pirttild 2006, 34). Tyoelamassa
toimiminen ja sielld johtaminen perustuvat pitkalti keskusteluun ja neuvotteluun
tyoyhteison jdsenten, yhteistybkumppaneiden ja johtajien kanssa erilaisissa
tydeldman tilanteissa. Keskeistda vuorovaikutuksessa ovat ymmartaminen ja
vaikuttaminen. Naistd ldhtokohdista tarkasteluna diskursiivisille organisaatio- ja
johtamistutkimuksen nékokulmille olisi ilmeistd tarvetta. (Kuusela & Kejonen 2008,
21.) Tutkijat ovat etsineet vaihtoehtoisia tapoja kuvata ja analysoida yha
monimutkaistuvia tydeldmdn prosesseja ja kaytdntojd, joissa organisaatiot
rakentuvat. Diskursiivista tarkastelua voidaan toteuttaa organisaatioiden
kontekstissa monitasoisesti. Analysointi voi kohdistua yksittdisen tyotekijan
puhetapoihin, useamman henkilon valisiin vuorovaikutustilanteisiin, organisaation
toimintaa yleisemmin ohjaaviin diskursseihin tai laajempiin yhteiskunnallisiin



diskursseihin, jotka vaikuttavat organisaatioiden toimintaan. Diskursiivisia
lahestymistapoja on lisddntyvasti kdytetty organisaatio- ja johtamistutkimuksessa,
mikd on tuottanut erilaisten ldhestymistapojen ja ndkokulmien sekad diskurssin
madrittelyn variaatioiden lisdantymistd. (Grant ym. 2004, 1; Kuusela & Kejonen 2008,
27.)

Gergen ja Thatchenkery (2004, 228-231) ovat kuvanneet viime vuosisataa
organisaatioissa ja sen tutkimuksessa modernististen lahtokohtien dominoimaksi
kaudeksi. Viimeisen kahden vuosikymmenen ajan modernistisen
organisaatiotutkimuksen  perinteiset  olettamukset ovat kuitenkin olleet
kyseenalaistamisen kohteena postmodernin ja kielellisen kddnteen myota.
Organisaatioiden postmodernissa tutkimuksessa Gergen ja Thatchenkery (2004, 228-
231) korvaavat ensinnakin oletuksen ihmisesta rationaalisena toimijana yhteisolliselld
rationaalisuudella ja toiseksi kdsityksen empiriasta saadusta tiedosta sosiaalisesti
rakentuvalla tiedon kasitykselld. Kieli todellisuuden heijastajana korvautuu
puolestaan kasitykselld kielestd aktiivisena toimijana ja toiminnan muotona
yhteisdissd. Nama organisaatiotutkimuksen olettamusten muutokset vaikuttavat
merkittavasti nykyiseen tutkimukseen, sen kysymyksenasetteluun ja menetelmiin.
(Gergen & Thatchenkery 2004, 228-231.)

Diskursiivisen =~ ndkokulman  huomio on  kohdistunut  strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen tutkimuksessa strategiaan ja siihen liittyviin
itsestddnselvyyksiin sekd yksipuoliseen tapaan nahdd strategia organisaation
etuoikeutettuna johtamisvélineena. Henkilostovoimavarojen johtamisen
keskustelussa diskursiivisesti orientoituneet tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota
vallitsevaan konsensushakuiseen orientaatioon, joka on ilmennyt konsensuksen
etsimisend  organisaatioiden = henkildstovoimavarojen ~ ymmaértamisessa  ja
johtamisessa. (Fransis 2006, 65; Keegan & Boselie 2006, 1491.) Tulkitsen aiemmin
kuvaamani universalismiin perustuvat johtamiskasitykset konsensusorientoituneeksi
tavaksi ymmartda johtamista. Diskursiivinen ndkokulma on siis pyrkinyt yhden
todellisuuskasityksen sijaan antamaan tilaa késitysten variaatioille, mika
rikastuttanee teorianmuodostusta. Tata on havainnollistettu erilaisilla tieteenteorioita
ja lahestymistapoja jasentavilld kuvilla (kuvio 11).

Keegan ja Boselie (2006, 1494-1497) liittivat keskustelun henkildstovoimavarojen
johtamistutkimusten lahtooletuksista Burrellin ja Morganin (1979, 29) jo vuonna 1979
esittdimadn sosiaalitieteiden tutkimusten metateoreettiseen viitekehykseen. Se jakoi
tutkimusta kahdella eri ulottuvuudella niiden ldhestymistapojen mukaan.
Ensimmadinen ulottuvuus kuvasi sitd, miten tutkimus suhtautuu kysymykseen sitd,
mitd voidaan tietdd sosiaalisesta maailmasta ja esitti sen subjektiivisuus-
objektiivisuus (subjective-objective) ulottuvuutena. Toinen ulottuvuus, jota Burrell ja
Morgan kuvasivat sadnnostely-muutos (regulation-change) ulottuvuudella, kasitteli
kasitys yhteiskunnan luonteesta ja olemuksesta. (Burrell & Morgan 1979, 29.) Deezt
(1996, 1495) kehitteli tata jasennysta alla olevan kuvion tapaan kuvatakseen
organisaatioiden diskursiivista tutkimusperinteen antia ja asemoitumista
tutkimusten kentdssa. Han madritti edelliset ulottuvuudet uudelleen erilaisuus-
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konsensus (dissensus-consensus) ulottuvuutena ja jadlkimmadisen ensisijainen-
paikallinen (a priori-local/emergent) ulottuvuutena. (Deezt 1996, 1495.)

Suhde vallitseviin
diskursseihin

Dissensusorientaatio

Dialogiset tutkimukset,

Postmodermismi Kriittiset tutkimukset

Kasitteiden ja o
ongelmien  Paikallinen;/. Ennalta annettu/
alkuperd Esiin tydntyva Ensisijainen

Tulkitsevat tutkimukset | Normatiiviset tutkimukset

Konsensusorientaatio

Kuvio 11: Organisaatiotutkimuksen méérittelyulottuvuudet (Deezt 1996, 198)

Deetzin jasennystd ovat soveltaneet myods Keegan ja Boselie (2006, 1495-1497). He
hahmottavat henkildstévoimavarojen johtamisen tieteenteoreettista tutkimuskenttaa
ja erilaisten tutkimusperinteiden, kuten diskurssianalyysin, tuottamaa lisdarvoa
henkilostovoimavarojen johtamisen ymmartamiselle. Jasennysten ydinajatusta voi
tiivistdd niin, ettd perinteinen konsensushakuinen tutkimusperinne (kuvion 11
alaosa) uusintaa késitystd henkilostovoimavarojen johtamisesta ja estdd
huomioimasta kielen moniulotteista merkitystd ja sosiaalista luonnetta johtamisessa.
Keeganin ja Boselien mukaan Deeztin jasennyksen hyotyna on ollut pyrkimys lisata
dialogisuutta henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimusperinteiden valilla.
(Keegan & Boselie 2006, 1495-1497.)

Merkittavin kontribuutio kyseiselld lahestymistapojen jasennykselld on kuitenkin
se, ettd sen avulla on ensinndkin saatu ndkyvéaksi ldhestymistapojen variaatioita ja
toiseksi haastetti konsensushakuista HRM-ajattelua. Erilaisilla diskursiivisilla
tutkimusorientaatioilla henkildstovoimavarojen johtamiseen (kuvion 11 yldosa) on
esimerkiksi pyritty paljastamaan seikkoja, joita on pidetty itsestdanselvyyksina ja
organisaatioeldman luonteenomaisina totuuksina. Palkitsemiseen ldheisesti
kytkeytyvand esimerkkind ovat ammattijarjestosysteemi ja tyomarkkinoiden
sdannostelymekanismit,  jotka  ovat  olleet  henkilostoon — kohdistuvan
johtamistoiminnan keskeisid toimijoita vuosikymmenesta toiseen (Keegan & Boselie
2006, 1502). Niitd on pidetty tydeldmdn toiminnan kyseenalaistamattomina
edellytyksingd, vaikka juuri kaikkia sellaisen aseman saavuttaneita tekijoita olisi
ainakin pyrittdivd maarittimaan uudelleen, jotta ajattelun rajautuminen estetdan.
Tutkimukseni  asettuu naéilld ulottuvuuksilla ldhemmaéksi dissensus- ja
paikallisuusulottuvuuksia, silld en etsi yhtendistd kasitystd palkitsemisesta vaan
palkitsemistodellisuuksien kirjoa diskurssien variaatioina ja kontekstisidonnaisesti.



Kun tutkimuskohdetta ldhestytaan diskursiivisesti, ei oletuksena ole 16ytaa
organisaation tai yksilon diskursseja, jotka olisivat yhtendisid ja johdonmukaisia.
Keskeisend ajatuksena on 10ytdd sdannonmukaisuuksien ja samankaltaisuuksien
sijasta diskurssien erilaisuutta ja variaatioiden muotoja. (Potter & Wetherell 1987, 49.)
Diskursiivinen todellisuuden tarkastelu tuo esiin sen, etta sosiaalinen todellisuus voi
jasentyd lukemattomilla eri tavoilla. Téstd huolimatta joistakin todellisuuden
jasentymistavoista voi tulla muihin ndhden dominoivia. (Jokinen ym. 1993, 11.) Osa
tutkijoista on pyrkinyt jdsentdmddn ndihin diskursseihin liittyvid valta- ja
positiokysymyksia foucault'laisittain (Said 1986, 149-155), mutta tdssa tutkimuksessa
en keskity subjektin kielenkdytollddn rakentamaan asemaan, vaikka kylldkin eri
diskurssien asemaan suhteessa toisiinsa ja diskurssien variaatioiden Kkirjoon.
Terveydenhuollon organisaatioidenkin voidaan ajatella koostuvan useista
organisatorisista todellisuuksista, joita tuotetaan erilaisissa diskursseissa. Erilaiset
diskurssit rakentuvat tilannesidonnaisesti ja saattavat jakaa toisiinsa ndhden
ristiriitaisia tai kilpailevia merkityksia ja olla alisteisessa tai hallitsevassa asemassa.
(Matikainen 1999, 224; Grant ym. 2004, 18; Kejonen 2006, 22.) Taméa dilemmaattisuus
ei valttamatta aiheuta tyontekijoille suurta ahdistusta, vaan sita pidetaan diskurssien
luonnollisena piirteend. Ristiriitaisuuksia ratkotaan arkipdivdisissd vuoro-
vaikutustilanteissa argumentoiden puolesta ja vastaan ilman, ettd se horjuttaisi
ihmisten sosiaalista jarjestysta. (Matikainen 1999, 227.)

Diskurssianalyysissa toiminnan suhde kontekstiin on merkityksellinen. Oma
tutkimukseni nojaa ajatukseen, ettd diskursseja luodaan, uusinnetaan ja muokataan
aina suhteessa johonkin sosiaaliseen toimintaan. (Jokinen ym. 1993, 29-31.)
Tutkimuksessani korostuu tekstien ldheinen yhteys niitd ympéaroivdan ja tuottavaan
ympdristodn ja sen sosiaalisiin kaytantdihin. Erilaiset diskurssianalyysin
lahestymistavat poikkeavat kuitenkin paljon toisistaan sen suhteen, kuinka ne
suhtautuvat  diskurssia =~ ympadrdivaan  sosiaaliseen  kontekstiin.  Osassa
lahestymistavoissa keskitytdan teksteihin itseensa liittamatta niita sithen sosiaaliseen
todellisuuteen, jossa tekstit syntyvat. Taman lahestymistavan edustajat tavoittelevat
neutraalia suhdetta tutkimuskohteeseen. (Phillips & Hardy 2002, 20; Vaara & Tienari
2002, 279.) Tassda tutkimuksessa palkitsemisen kontekstin muodostavat
terveydenhuollon organisaatioiden paikallinen konteksti ja sen strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen kaytannot. Tahan kontekstiin ajan saatossa
rakentuneet sosiaaliset kaytannot muodostavat Faircloughin (1992, 73; 1997, 82)
analyysiulottuvuuden uloimman tason ja kontekstin, jota vasten tutkin 16ytdmidni
palkitsemisen diskursseja.

Tutkimukseni erottuu palkitsemistutkimuksen valtavirrasta suhtautumisessaan
sithen, mita palkitseminen on tai miten se on. Tarkoitukseni on suhtautua
palkitsemiseen kriittisesti ja kyseenalaistaen, mutta kriittisyys ei kuitenkaan tarkoita
nykyisen palkitsemiskdytantéjen romuttamisen tavoittelua tai sen arvioimista
hyvaksi tai huonoksi. Tutkimukseni madrittyy sosiaalisesta konstruktionismista
nousevien ldhtokohtien myotd ennen kaikkea tulkitsevaksi ja analyyttiseksi
tutkimusotteeksi, mutta kriittisyyden ominaisuutta siihen tuo tavoitteeni nostaa esiin
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palkitsemiseen liittyvid itsestddnselvyyksid ja taustaoletuksia. (Deetz 1996, 198;
Jokinen & Juhila 1999, 85-87; Siltaoja & Vehkapera 2011, 216-219.) Jokista ja Juhilaa
(1991, 53) soveltaen taustaolettamuksien tutkiminen saattaa auttaa ymmartamaan
esimerkiksi sitd, tulevatko terveydenhuollon johtajat omilla puheillaan tai
toiminnoillaan  ylldpitdneeksi tietynlaisia palkitsemisen kaytantoja, vaikka
tavoittelisivatkin jotain muuta. Kriittisyys nédkyy tyodssdni my6s huomion
kiinnittamisend siihen, mistd palkitsemisessa puhutaan tai kirjoitetaan, ja siihen,
mistd puolestaan ei puhuta. Kielenkdytdntdjen ohella on siis tarpeellista tutkia
sisallollistd kysymystd, mita ndkokulmia tai asioita palkitsemisessa on kirjoitetun ja
puhutun puheen kohteena. Faircloughin (1997, 140) mukaan on “turha asettaa lasnd
oleva ja poissaoleva yksitotisesti vastakkain, kun pikemminkin voisi ajatella, ettd
lasndolossa on eroteltavissa erilaisia nakyvyyden asteita”. Faircloughin (1997, 139-
141) mukaan kaikissa diskurssissa on sekd eksplisiittisesti sanottua ettd
implisiittisesti oletettua. Konstruktiivisten lahtokohtieni ansiosta liikun palkitsemisen
tutkimusperinteessd  varsin poikkeavalla alueella tutkiessani palkitsemista
kuvaamallani tulkitsevalla ja kriittisellda otteella se sijaan, ettd tarkastelisin
esimerkiksi erilaisten palkitsemiskdytantdjen kayttod valineellisesti, mika on ollut
merkittavasti  yleisempi tutkimusperinne (Mir & Watson 2000, 950).
Diskurssianalyyttisen tutkimuksen mahdollistamat ndkokulmat ovat tdhdnastisessa
palkitsemisen tutkimuksessa jadneet huomion ulkopuolelle.

Tutkimukseni diskurssianalyysissa analyysikohteena ja -yksikkénd ei ole
terveydenhuollon organisaatiossa tydskentelevd tyontekija kuten perinteisesti on
totuttu ajattelemaan. Diskursiivisen tutkimukseni mielenkiinnon kohteena ovat
palkitsemisen sosiaaliset kaytannot, erilaiset puhe- ja tekstikdytannot.
Tutkimusaineisto, palkitsemisdiskurssi, on tutkimuskohdetta itsessddn, ei
palkitsemisilmiostd kertovaa kuvausta. (Jokinen ym. 1993, 37; Suoninen 1993, 49;
Matikainen 1999, 228.) Palkitsemisdiskurssi tekee maailmaa tietynlaiseksi ja luo
tietynlaisia merkityksid (Barry & Elmes 1997, 432). Palkitsemisen kielenkdytannot
ovat ikddn kuin tutkimuksen ”toimija” (language as action), joka saa meidat
ndakemdan joitakin asioita ja jdttdmddn huomiotta joitakin toisia (Gergen &
Thatchenkery 2004, 236). Arkikielessdé puhe erotetaan toiminnasta ja kasitetdan
erillisend ja toiminnalle alisteisena ndkokulmana. Toiminta ikddn kuin nahdaan
puhetta todellisempana ja tarkedmpéana. Tahén viittaa Puution (2002, 57-58) mukaan
esimerkiksi sanonta “puheet on puheita, mutta teot ratkaisevat”. Puhetta ja toimintaa
on kuitenkin vaikeaa erottaa ndin selkedsti toisistaan, ja etenkin
diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa puhe nahdadan toimintana ja toiminta voi olla
puhetta. Puhetta pidetddn kielellisind tekoina. Mielenkiintoni kohdistuu siis siihen,
millaista diskurssi on, mihin funktioihin sitd kdytetddn ja miten ne ilmentavat
palkitsemisesta terveydenhuollossa (Potter & Wetherell 1987, 49).

Henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimusta on jo tehty diskursiivisesta ja
diskursiiviskriittisestd nakokulmasta usealla tavalla, vaikka se ei ole vielad
kohdistunut palkitsemiseen. Henkilostovoimavarojen johtamista on itse asiassa
kannustettu tutkimaan perinteisestd ldhtokohdasta poikkeavilla nédkokulmilla



(Janssens & Steyaert 2009, 144, 149-150, 153). Janssens ja Steyaert (2009, 149-150, 153)
ovat kehottaneet tarkastelemaan henkildstovoimavarojen johtamisen kaytantoja
sosiaalisina kaytantoingd, joita eri diskurssit rakentavat ja joissa ne rakentuvat.
Diskursiivisesti henkildstovoimavarojen johtamista on tutkittu esimerkiksi subjekti-
objektiulottuvuuksien nakokulmasta henkilostovoimavarojen johtamisessa ja
muutoksessa (Francis 2006), henkilostovoimavarojen johtamisen monimuotoisuutta
(Zanoni & Janssens 2003) ja henkilostovoimavarojen johtamisen kriittisia nakokulmia
(Legge 1995; 1998). Johtamisen tai strategian ndakokulmista diskursiivista tutkimusta
on kaiken kaikkiaan tehty jo runsaasti. Ndilla perusteilla metodologiset lahtékohtani
tarjoavat mielenkiintoisen nakokulman terveydenhuollon strategisen
henkildstovoimavarojen johtamisen ja palkitsemisen tutkimukseen. Erilaisista
nakokulmistaan huolimatta diskursiivisia tutkijoita yhdistdaa yhteinen intressi tutkia,
kuinka organisaatioita luodaan ja ylldpidetadn diskurssien kautta (Phillips ym. 2008,
770).

3.3 EMPIIRINEN TEKSTI- JA PUHEAINEISTO

Strategiatekstiaineiston hankinta

Tutkimukseni empiirisend tutkimuskohteena olivat tekstimuotoiset
palkitsemisdiskurssit viidessd suomalaisessa yliopistollisessa sairaalassa: Kuopion,
Oulun ja Tampereen yliopistollisissa sairaaloissa, Turun yliopistollisessa
keskussairaalassa ja Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa. Tekstiaineiston
muodostivat seuraavat aineiston keruuhetkelld voimassa olevat sairaaloiden
dokumentit: strategiat, henkilOstOstrategiat, vuosi- tai toimintakertomukset ja
henkilostokertomukset.

Yliopistosairaaloiden dokumenttien keruuta varten anoin lupaa dokumenttien
kdyttamiseen tutkimustarkoitukseen kunkin sairaalan tutkimuslupakdytannon
mukaisesti. Kahden yliopistosairaalan kohdalla (Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiiri ja Turun yliopistollinen sairaala) tutkimuslupaa ei tarvinnut anoa,
silld heiddn tulkintansa mukaan tutkimukseen tarvittavat dokumentit olivat julkisia,
jolloin en tarvinnut erillistd lupaa niiden kayttdmiseen. Muiden kolmen
yliopistollisen sairaalan kohdalla lupa myo6nnettiin kunkin sairaalan normaalin
tutkimuslupaprosessin mukaisesti.

Toteutin tekstimuotoisen aineiston kokoamisen marras-joulukuussa vuonna 2009.
Alun perin pyysin jokaisesta yliopistosairaalasta kyseiset dokumentit kymmenen
vuoden ajalta. Koska tarkoituksena ei ollut palkitsemisdiskurssin muutoksen
kuvaaminen, paadyin kohdistamaan analyysini voimassa oleviin dokumentteihin ja
jatin siten kdyttimatta vanhemmat dokumentit. Perusteluna ratkaisulleni oli, ettd
laadullisen tutkimuksen tekemisessd on korostettu taitoa pitdd aineiston méaara
kohtuullisena ja hallittavana (Potter & Wetherell 1987, 161; Eskola & Suoranta 1998,
120). Aineiston keruuhetkelld uuden strategian valmistelu oli paattyméssa Kuopion
ja Oulun yliopistollisessa sairaalassa, ja kyseiset organisaatiot korostivat uuden
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strategian merkitystd heidan toiminnalleen. Paddyin naiden organisaatioiden
kohdalla ottamaan analysoitaviksi strategioiksi heti vuoden 2010 tammikuussa
valmistuneet ja julkaistut uudet strategiat. Ndiden dokumenttien liséksi pyysin saada
jokaisesta yliopistosairaalasta jonkin muun asiakirjan, jonka he itse katsoivat
madrittdvan heidan palkitsemiskdytantdjaan. Eri yliopistosairaalat olivat kirjanneet
palkitsemiskaytantonsd varsin erilaisilla tavoilla, joten halusin saada heidan oman
kdytantonsa kannalta keskeisen tarkentavan ja mahdollista lisdtietoa antavan muun
dokumentin. Tarkentavina dokumentteina minulle toimitettiin muun muassa
palkkapoliittinen ohjelma, tulospalkkion perusteita ja ohjekirjeita.

Tutkimukseni tekstiaineisto oli siis diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa usein
kdytettyd jo valmiiksi olemassa olevaa aineistomuotoa (Potter 2004, 612). Tama
aineisto oli luonnollisesti olemassa olevaa aineistoa, joka on muodostunut osana
yliopistosairaaloiden perustoimintaa. Tutkimukseni aiheen ja Il&dhestymistavan
kannalta pidin organisaatioiden strategiatekstejd keskeisend tekstimuotoisena
aineistona. Tutkimuksen Iuotettavuuden kannalta positiivinen seikka tallaisessa
aineistossa oli, ettei minulla ole tutkijana ollut osallisuutta tai vaikutusta sen
muodostumiseen (Potter & Wetherell 1987, 162).

Puheaineiston muodostaminen haastattelun metodilla

Toisen tutkimusaineiston keruun metodiksi valitsin teemahaastattelun, jota my0s on
kdytetty runsaasti diskurssianalyyttisen aineiston keruussa (Potter 2004, 612).
Teemahaastattelu sijoittuu puolistrukturoituna menetelména lomakehaastattelun ja
avoimen syvéahaastattelun véliin (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 77). Haastatteluaineiston
hankintaa varten kdvin wuudelleen ldpi tutkimuslupahakuprosessin kahdessa
haastatteluorganisaatioksi valitsemistani yliopistosairaalassa. Suoritin haastattelut
vain kahdessa yliopistosairaalassa tutkimuksen toteuttamiseen liittyvista
kaytannollisistd syistd johtuen. Nditd syitad olivat esimerkiksi tutkimuslupaprosessien
pitka kesto ja muut ajankdyttoon liittyvat seikat.

Tein haastatteluiden toteutussuunnitelman strategiatekstiaineiston analysoinnin
perusteella, jossa olin havainnut yliopistosairaaloiden strategiadokumenteissa
runsaasti yhtenevaisyyksid. =~ Dokumenteissa oli kdytetty samanlaista kieltd ja
hyodynnetty strategisen ajattelua tukena hyddynnetty tasapainotetun tuloskortin
mallia  (BSC). En kuitenkaan pysty perustellusti vdittdmaan, ettd
haastatteluaineistoni olisi muodostunut samankaltaiseksi, jos olisin valinnut kaksi
muuta yliopistosairaalaa tai haastattelut henkil6itd esimerkiksi kaikista sairaaloista.
Kummassakin valitussa yliopistosairaalassa minulla oli organisaation sisalla
yhteyshenkild, jonka kanssa tein padtokset haastateltavista henkiloista.
Haastateltavien henkiloiden valinnassa tavoitteena oli, ettd henkilot edustivat
organisaation strategista, keski- ja ldhijohtoa sekd henkildstdasiantuntijoita. Pyrin
myotdilemadn yliopistosairaaloiden kontekstia ilmentdvad johtamisen hierarkkista
jarjestelmaa valitsemalla eri hierarkkisilla tasoilla tyoskentelevid johtajia.
Tavoitteenani oli saada aineistoon mahdollisimman paljon palkitsemisen
diskursiivista kirjoa. Haastateltavaksi pyytamilleni henkildille lahetin sahkdpostilla



haastattelupyynnon seka véitoskirjan tutkimusaihetta ja haastattelun sisaltoa
kuvaavan saatekirjeen. Kirjeen perusteella haastateltavat henkilot tekivat
paatoksensa tutkimukseen lupautumisesta ja valmistautumisensa
haastattelutilanteeseen. Saatteessa korostettiin osallistumisen vapaaehtoisuutta.
Varsinaiset haastatteluajankohdat sovin puhelimitse.

Haastatteluaineiston muodostamisen suunnitelmana oli kohdistaa haastattelut
organisaatioiden hierarkian mukaan yhteen sen tulosalueista ja pyytda haastateltavat
johtajat siten samasta toiminnallisesta kokonaisuudesta. Tdmd osoittautui
haasteelliseksi, silld johdon eri tasojen toimijoissa ja asiantuntijoissa oli useampia,
jotka kieltdaytyivat haastattelusta. Kieltdytymisen syiksi mainittiin kiire, hiljattainen
osallistuminen toiseen tutkimukseen tai tutkimuksen aiheeseen liittyvd syy.
Jalkimmaiselld syylla tarkoitettiin, ettd pyydetyt henkil6t totesivat esimerkiksi, ”ettei
meiddn organisaatiossa ole palkitsemista”. Kyseisten henkiléiden haastattelu olisi
voinut olla tutkimukseni kannalta hyvin mielenkiintoista, mutta koska tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista, heiddn haastattelemisesta oli luovuttava. Edelld
kuvatuista syistd tdydensin haastateltavien joukkoa jo mukaan lupautuneiden
henkiloiden tekemien henkiloehdotusten perusteella ja tutkimuslupaprosessissa
yhteyshenkil6ksi nimetyn organisaatioiden edustajien avustuksella. Pidin kuitenkin
huolen alkuperdisen tavoitteeni toteutumisesta, ettd saan haastateltavaksi henkildita
seka strategiselta, keski- ja ldhijohdon tasolta seka henkildstdasiantuntijoista.

Haastatteluaineisto muodostui kahden yliopistosairaalan 21:std johtajan ja
henkilostoasiantuntijan haastattelutilanteessa tuotetuista palkitsemisdiskursseista.
Haastatellut henkil6t jakautuivat tasaisesti kummastakin yliopistosairaalasta niin,
ettd toisesta haastattelin 10 henkiloa ja toisesta 11 henkiloa. Haastatelluista
henkiloston jésenista 6 edusti strategista johtoa, 8 keskijohtoa, 5 ldhijohtoa ja 2
henkilGstoasiantuntijoita. Kasittelin haastatteluaineistoa yhtendisend palkitsemisen
kielenkdytdntdjd rakentavana aineistona. En eritellyt analyysini jdsennyksessa tai
tulososaa havainnollistavissa haastatteluotteiden koodauksessa henkiloston asemaa
organisaatiossa. Vaikka henkildston puhumistavoissa ja kdyttdmissa sanastoissa on
havaittu jonkin verran eroja eri tehtdvissa ja asemissa olevien henkildston edustajien
valilla (Laulainen 2010, 69), ei aineistossani ollut viitteitd siitd, ettd eri asemassa
olevat henkil6t olisivat puhuneet systemaattisesti omilla ja erilaisilla
kielenkdytannoilla. Halusin varmistaa aseman mainitsematta jattamiselld
haastateltujen henkildiden anonymiteetin sdilymistd. Tulosten raportointiosiossa
kdytan joitakin yksittdisia mainintoja haastateltujen henkildiden hierarkkisesta
sijoittumisesta organisaatiossa, jolloin se on tuottanut jonkin huomionarvoisen
nakokulman tulokseen. Nama maininnat eivat liity itse diskurssin muodostumiseen
vaan muunlaisiin huomioihin aineistosta.

Tutkijana osallistuin palkitsemispuheen rakentamiseen haastattelutilanteissa.
Télloin olin konstruktionististen ldhtokohtieni mukaan osallistuvana diskurssien
muodostajana yhdessa haastateltavien kanssa. Jokista ja Juhilaa (1991, 56) soveltaen
diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa haastatteluaineistoa pidetddn palkitsemisen
autenttisen todellisuuden ilment&jana. En siis tavoitellut jotakin haastattelutilanteesta
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riippumatonta “oikeampaa” todellisuutta, silla diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa
ei oleteta sellaista olevan. Palkitsemisen sosiaalisesti rakentuvaa todellisuutta oli ja
muodostui my0s haastattelutilanteessa.

Haastattelut toteutuivat yhtd lukuun ottamatta henkildiden tyopaikoilla heidan
tyOajallaan. Yksi haastattelu toteutettiin haastateltavan henkilon pyynnosta
haastattelupdivalle sattuneen konferenssin lomassa tyhjassa neuvottelutilassa. Toisen
yliopistosairaalan haastatteluissa oli paikalla vain haastateltava henkil6 ja mina
tutkijana, mutta toisessa sairaalassa haastatteluissa oli mukana Itd-Suomen yliopiston
Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksen pro gradu -tutkija, jonka tutkimusaineisto
muodostui yhteisen haastattelutilanteen aikana. Tutkimusteemamme olivat toisiinsa
kytkoksissd, minkd vuoksi sovimme yhteisistd haastatteluista sddstadksemme
haastateltavien henkildiden tyGaikaa. Yhteishaastattelut sisdlsivat kaksi itsendista
osaa ja ne alkoivat vaitoskirjani teemahaastattelulla, jonka viimeinen keskustelunaihe
johdatti pro gradu -tutkijan strategia-aiheeseen.

Haastatteluiden alussa esittelimme molemmat tutkimusaiheet, tutkimusten
tarkoituksen ja kerroimme haastattelujen sisallollisista teemoista. Osa haastateltavista
ilmaisi huolestuneisuutensa tilanteeseen valmistautumattomuuteen liittyen, mutta
korostimme, ettei haastattelu edellyttényt valmistautumista eikd kysymyksiin ollut
olemassa ainoita oikeita vastauksia. Tarkoituksena oli, ettd haastateltava sai kertoa
omin sanoin organisaationsa palkitsemista ja strategiaan liittyvistd teemoista.
Haastattelutilanteeseen orientoituessa sovimme myds haastattelujen nauhoituksesta
ja korostimme tutkimuksenteon luottamuksellisuudesta ja eettisten periaatteiden
noudattamisesta. Haastateltavat halusivat vakuuttua siitd, ettei heidan
henkilollisyytensd tule esille missddn tutkimuksen teon vaiheessa, mistd
huolehdimme tutkimusetiikan velvoittamina (Alasuutari 2005, 20).

Haastattelut etenivdt p&ddosin teemahaastattelunrungon viitoittamana (liite 2).
Haastattelu jakautui neljddn teemaan: palkitsemisen mdarittelyyn, sen johtamiseen,
palkitsemisen eri ulottuvuuksien jasentdmiseen ja palkitsemisen ja strategian valiseen
suhteeseen. Teemahaastattelu haastattelumuotona antoi tilanteelle 16yhan
struktuurin, mutta salli haastatelluille henkildille tilaa kuvata yksildllisesti
palkitsemista organisaatioissaan (Eskola & Suoranta 1998, 88-89). Haastattelutilanne
rakentui keskustelevalle tyylille, ja ajoittain siind sivuttiin tutkimusteemoihin
loyhemmin sidoksissa olevia aiheita, joilla kuitenkin oli merkityksensa
organisaatioiden toiminnan periaatteiden ymmartamyksen rakentumisessa.
Haastattelun  keskidssd oli  haastateltava  henkild6 omine merkityksen
tuottamistapoineen. Minun roolini oli toimia haastattelutilanteen
keskustelumyonteisen ilmapiirin rakentajana ja keskustelun katalysaattorina seka
kuuntelijana. Haastateltavilla oli mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan siind rytmissa,
kuin ne hénelle muodostuivat, joten keskustelussa polveiltiin ajoittain
haastatteluteemojen valillda edestakaisin. Tehtdavakseni jdi huolehtia, ettd olimme
puhuneet kaikista haastattelurungon teemoista ennen haastattelun paattdmista.
Toisen yliopistosairaalan kahdenkeskiset haastattelutilanteet etenivdt muilta osin



samalla tavalla lukuun ottamatta sitd, ettd keskityimme vain tdmén tutkimuksen
aiheisiin.

Siséllollisesti keskustelimme haastattelun aikana teemahaastattelun runkoa
myotdillen palkitsemisesta organisaation johdon kayttdmien kasitteiden ja
merkityksien vélitykselld ja rakensimme palkitsemisen todellisuutta paikallisessa
organisaation kontekstissa. Keskustelun aiheena olivat modernismiin pohjaavan
tutkijan kanssa yhtenevasti palkitsemisen tavoitteet, perusteet, prosessit, sen
johtaminen ja strategisuus. Sitouduttuani diskurssianalyysin periaatteisiin kohdistin
mielenkiintoni edelld mainittujen teemojen selittdmisen sijaan siihen, miten kyseisista
asioista puhuttiin ja mitd merkityksid niille tuotettiin. Palkitsemistodellisuuden
rakentuminen oli sidoksissa paikallisiin puhetapoihin ja kédytantoihin ja se rakentui
aina uudelleen organisaation toimijoiden valisissa keskusteluissa. Kun organisaation
toimijat puhuivat palkitsemisesta tietylld tavalla, he rakensivat organisaatiolleen
ominaista palkitsemistodellisuutta.

Kaikki 21 haastattelutilannetta kestivat yhteensda 14 tuntia ja 27 minuuttia.
Yksittdisen haastattelun kesto  vaihteli 22 minuutista 60 minuuttiin.
Nauhoitustekniikka toimi jokaisessa haastattelussa moitteettomasti.
Haastattelunauhoitukset litteroitiin sanatarkasti tekstiksi haastateltavan ja minun
puhumassa muodossa. Litteroinnissa ei merkitty keskusteluanalyysin edellyttamallad
tarkkuudella keskustelun erilaisia vivahteita tai haastateltavan puheeseen liittyvia ei-
sanallisia toimintoja, kuten naurahtamisia tai takelteluja (Jokinen 1999, 43).
Haastattelun litteroinnin suoritti tutkimusapulainen, mutta kavin itse ldpi
litteroinnissa epdvarmaksi jddneet kohdat ja tdydensin ne alkuperdisistd
haastattelunauhoituksista. Diskurssianalyysiani varten litteroitua
haastatteluaineistoa kertyi kaiken kaikkiaan 193 sivua.

3.4 EMPIIRISTEN AINEISTOJEN TULKINTA

Tekstiaineisto

Kutsun tutkimukseni analyysissa kaikkia neljaa erilaista aineistona ollutta
dokumenttia yhteisesti strategiateksteiksi, koska niiden kaikkien voidaan todeta
kdyttivan samaa késitteistod ja rakentavan organisaatioiden strategista toimintaa.
Organisaatioiden yleisen strategian tavoitteiden toteutumista raportoitiin joissakin
organisaatioissa toimintakertomuksissa tai toisissa vuosikertomukseksi nimetyissa
dokumenteissa. Vastaavasti henkilostostrategioiden — onnistumista  arvioitiin
henkilostokertomuksissa. Dokumenttien keskeinen tarkoitus oli kuvata yleisesti
organisaatioiden strategisia tavoitteita, niiden toteuttamiskeinoja ja nimettyja arvoja
sekd edelld mainittujen tavoitteiden toteutumista. Ulkoasultaan yliopistosairaaloiden
strategiat olivat 6-24 -sivuisia asiakirjoja. Niiden sisalldissa oli kaikissa joko
implisiittisesti tai eksplisiittisesti kaytetty liiketalouden ja tuotantotalouden
orientaatiosta perdisin olevaa ja Kaplan ja Nortonin (1996) tasapainotetun tuloskortin
mallia sekd  asiakirjan rakenteessa ettd strategian = muodostamisessa.
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HenkilOstostrategiaa ei ollut erillisend dokumenttina kahdessa yliopistosairaalassa
vaan sen sisalto oli kytketty yleiseen strategiaan, mutta kolmesta yliopistosairaalasta
se 10ytyi omana dokumenttinaan. Henkilostod kasittelevét strategiset tekstit olivat 1-
12 sivun mittaisia ja yksityiskohtaisuudeltaan varsin erilaisia. Raportoivat
dokumentit eli vuosi- tai toimintakertomukset ja henkilostokertomukset sisalsivat
puolestaan kohtuullisen paljon maarallisid maéareitd ja niissd kuvattiin mennytta
toimintavuotta arviointikriteereilld ja raportointityylilla.

Strategiatekstien analysointiprosessiani voi kuvata edestakaisena liikkumisena
teoreettisen viitekehyksen rakentamisen ja aineistojen analysoinnin valilla. Oman
kokemusmaailman ja tulkintojen vaikutusta ei voi diskursiivisessa tutkimuksessa
estdd, mutta pyrin olemaan mahdollisuuksien mukaan tietoinen sen vaikutuksista
tutkimuksessani. Tekstiaineiston analysoinnin perustana oli aineistoldhtdisyys eli
induktiivisuus, mikd on tulkinnallisen diskurssianalyysin perinteinen ldhtokohta
(Jokinen & Juhila 1999, 86; Siltaoja & Vehkapera 2011, 217). Analyysissani oli myos
teoriasidonnaisuutta sekd metodologisen orientaationi etta palkitsemisen ilmioon
liittyvien ominaisuuksien vuoksi. Ndistd ensimmadiselld tarkoitan sitd, ettd suurelta
osin aineistoldhtdisend tutkimusmetodinakaan diskurssianalyysissa ei tarkoiteta sita,
ettei se hyoddyntdisi teorioita. Lahtokohdiltaan diskurssianalyysi on kovinkin teo-
reettinen ldhtiessddn liikkeelle kielellisistd aineistoista ja hyodyntdessdan teoreettis-
metodologisia vélineistdja. Kyseessa oli tarkemmin ottaen selittivdn teorian
kayttamisen sijaa metodologisten teorioiden ja Kkasitteistojen hyddyntdmisestd
analyysiprosessissa 10ytddkseni aineiston ominaisuuksia ja yksityiskohtia. (Juhila &
Suoninen 1999, 248-249.) Palkitsemisen ilmioon liittyvalld teoriasidonnaisuudella
tarkoitan sitd, ettd tunnistaakseni palkitsemista strategiateksteissa kdytin analyysissa
apuna teoreettisen Kkirjallisuuden esittimaa jasennystd. Kyseinen jdsennys jakaa
palkitsemista kahteen ulottuvuuteen: aineellisiin (palkka ja edut) ja aineettomiin
(kehittymiseen ja tyOympadristoon liittyvdt) ulottuvuuksiin. Olen esittanyt
palkitsemisen jasennyksen kuviossa 6 yksityiskohtaisemmin.

Palkitsemisen teoreettinen jasennys edisti palkitsemisen havaitsemista aineistosta
moniulotteisesti, silld suoranaisesti palkitsemisen kasitteelld siitd puhuttiin
strategiateksteissda varsin niukasta. Aineistoldhtoisyydelld tarkoitan Juhilaa ja
Suonista (1999, 251) mukaillen pyrkimystdni tukeutua terveydenhuollon
organisaation toimijoiden omaan orientaatioon ja heiddn kielenkdytossa
muodostamiinsa konstruktioihin. En kuitenkaan voi kutsua itseéni ulkopuoliseksi
suhteessa aineistoihini, enkd voi véittdd kuvaavani puhtaasti terveydenhuollon
johtajien kielenkdyttod. Analyysin tuloksena syntyvat tulkinnat ovat omalla kielelldni
tuotettuja  tulkintoja  aineistosta, joskin pyrkimyksendni on ollut tehda
mahdollisimman hyvin perusteltuja tulkintoja. Tutkijana minun on my0s
mahdotonta poistaa mielestdni erilaisia kasitteellistimisen tapoja, jasennyksia tai
teoreettista ymmarrystd, joista tapani hahmottaa ympéaroivaa sosiaalista todellisuutta
on ajan kulussa muodostunut (Jokinen & Juhila 1991, 64).



Olen tehnyt harkitun valinnan kéyttdd empiirisen aineistoni analyysin
kuvauksessa preesensin sijaan imperfektin aikamuotoa, mikd on osin
diskurssianalyysin teoreettisen linjan vastainen. Kyseiselld kdytannollda on
tyypillisesti pyritty mahdollistamaan tutkijan ajattelun ja tulkinnan seurattavuutta.
(Juhila & Suoninen 1999, 235; Gledhill 2009, 65; Laulainen 2010, 67.) Perustelen
ratkaisuani ensinndkin silld, etten nde seurattavuuden merkittdvasti karsivan
imperfektin aikamuodosta, mutta ennen kaikkea silld, ettd haluan edistda
tutkimukseni ~ luettavuutta  tarjoamalla  yhtendisyyttd johtamistutkimuksen
metodiseen perinteeseen nahden.

Kéaytin palkitsemisen diskursiivisten kédytdntdjen jasentdmisessd Faircloughin
(1992, 73; 1997, 82) kolmiulotteista jasennyksen tapaa (kuvio 10). Analysoin siis
diskursseja tekstin, diskursiivisten kadytdntdjen ja sosiaalisten kaytantojen
ulottuvuuksilla. Naistd analysoinnin apuvélineistd huolimatta Wetherell ja Potter
(1988, 177-178) ovat todenneet, ettei diskurssianalyysin toteuttamiseen ole olemassa
selkeitd sdadntdja tai yhtd mallia, joiden mukaan analyysin kuuluisi edetd. Tama
johtuu siitd, ettd analyysiin sisaltyy tulkinnallisten jasennysten kehittelys, joita seka
luodaan ettd hylataan useaan otteeseen prosessin kuluessa. Tutkijan tehtavéaksi jaa
etsid ja 10ytdd omaan tutkimukseensa sopivin analysointitapa. (Wetherell ja Potter
1988, 177-178.) Diskurssianalyysin luonteen vuoksi olen muita diskurssianalyysin
perustuvia tutkimuksia ja menetelmakirjallisuutta lukien kehittanyt aineistolleni ja
palkitsemisen ilmidlle soveltuvan diskurssianalyyttisen ldhestymistavan, jolla sain
aineiston avautumaan mahdollisimman hyvin.

Faircloughin (1992, 73) ensimmaisen diskurssin analyysiulottuvuudella tarkastelin
strategiateksteja teksteind kiinnittden huomiota valittuihin sanoihin, niiden tyyliin,
kielioppiin, metaforiin ja tekstissa oleviin kausaliteetteihin, lauseiden koherenssiin ja
kytkoksiin toisiin teksteihin (Fairclough 1992, 73-78; 2003, 21-26; Jergensen & Phillips
2002, 69; Eriksson & Kovalainen 2008, 236). Faircloughin mukaan diskurssin
jasentdiminen kolmiulotteisesti tarjoaa analyysikehikon, jossa jo tekstin tasolla
sitoudutaan nidkemykseen, ettei tekstejd voida analysoida tai ymmaértda muusta
erotettuina vaan pikemminkin muiden tekstien ympadrdimadnd sosiaalisessa
kontekstissaan (Jergenssen & Phillips 2002, 70). Tutkimuksessani palkitsemisen
tekstien  sosiaalisena  kontekstina  olivat  organisaation  strategiatekstit
kokonaisuudessaan ja terveydenhuollon henkiloston strategisen johtamisen
toteuttamisen kontekstissaan.

Diskursiivisten = kdytantdjen  ulottuvuudella  tarkastelin  palkitsemisen
kielenkdytantojen tuottamisen ja kuluttamisen diskursiivisia variaatioita ja niiden
funktioita. Wettherell ja Potter (1988, 138-157) kayttivat myos tulkintarepertuaarien
késitettd, mutta pitaydyin diskurssien kasitteessa Jokisen ja kumppanien (1993, 27—
28) Kkasiterajauksiin viitaten. Diskurssianalyysi eteni variaatioiden etsimisesta
funktion ymmartdmiseen. Tutkimalla resursseja, joista diskurssi rakentuu, péadsin
my®&s sen jaljille, mitd sillad tavoiteltiin. Kun diskurssianalyysid tehddan Faircloughin
kolmiulotteisen analyysikehikon ulottuvuuksien mukaan, ei analyysi ole kdytannossa
tarkkarajaista vaan se risteilee kaikilla kolmella ulottuvuudella niiden liittyessa
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tiiviisti toisiinsa (Fairclough 1992, 73). Siten kaikkien kolmen ulottuvuuden analyysi
oli parhaimmillaan kdynnissa yhtdaikaisesti. Tastd huolimatta analyysikehys toimi
analyysin jdsentdjana.

Strateginen tekstiaineisto vaikutti ensimmadisten lukukertojen aikana varsin
ohuelle palkitsemisen nakokulmasta, mika sain minut epdilemaan sen kelvollisuutta
tutkimusaineistona. Strategiadokumentit ovat institutionaalisia tekstejd, joita leimaa
kaavamaisuus ja paikoitellen ldhes kliseisyys. Tekstit sisélsivdt lisdksi runsaasti
ainesta, joka ei kasitellyt palkitsemista. Pidin tdstd huolimatta tarkedna
strategiadokumenttien lukemista kannesta kanteen, silld tekstit rakensivat
kokonaisuutena kielenkdytantojd, joilla myos palkitsemista rakennettiin. Aineiston
luku alkoi tuottaa tulosta, kun ldhestyin aineistoja tihedmmalla lukutavalla ja
muotoilin palkitsemisen etsimiseen apukysymyksen: mista kdsin ja mihin viitaten
palkitsemisesta puhutaan. Ndiden apukysymysten avulla tekstistd oli poimittavissa
eri aihesisaltoihin liittyvad palkitsemispuhetta, kuten oppimiseen, kouluttautumiseen
ja tulospalkkaan liittyvid mainintoja. Hyoddynsin palkitsemisen neliulotteista
teoreettista jasennysta (kuvio 6), ja luin tekstejd kerdten apukysymysten avulla eri
ulottuvuuksiin liittyvda puhetta. Useiden lukukertojen tuloksena syntyi eri
palkitsemisen ulottuvuuksien sisélle teemoittuvia aineksia. Tamén analyysivaiheen
tarkoituksena ei ollut varsinaisesti diskursiivisten kielenkdytantdjen analysointi, vaan
pikemminkin lukumenetelmad tuki palkitsemisen diskurssien tunnistamista.
Tarkasteltuani seuraavaksi kyseisten teemaryhmien, kuten tulospalkkapuheen,
kielenkdytantoja diskurssianalyyttisesti, minun oli todettava, ettei yksi teema
rakentunut yhtendisen kielenkdytdnnon kautta. Siten syntyneet teemaryhmat eivét
jdsentdneet aineistoani vield lainkaan diskursiivisesti.

Seuraavaksi luin analyysissa l0ytyneita palkitsemisen mainintoja yha uudelleen
kdyttden aineistonlukukysymyksend: millaisin kielenkdytdnndin palkitsemisesta
puhutaan. Tédssd vaiheessa analyysi perustui vahvasti aineistoldhtdisyyteen.
Aineistolahtdisessd analyysissakaan aineistosta ei sanota nousevan automaattisesti
esille mitddn, vaan analyysi edellyttaa tutkijalta tutkimuskysymysten ohjaamaa
aktiivista tulkintatyota (Jokinen & Juhila 1991, 65-66). Kirjasin havaintojani kunkin
palkitsemispuheen kielenkdytannosta ja funktioista. Palkitsemispuheesta oli
eroteltavissa varsin erilaisin kielenkdytdnndin rakentuvaa palkitsemisen puhetta.
Laadin tekstien kielenkdytént6ja kuvaavia ilmauksia ja luokittelin niitd eri ryhmiin.
Jatkoin lukemista, ja vahitellen erilaiset diskursiiviset piirteet alkoivat jdsentya.
Strategiatekstiaineiston analyysissa muodostin lopulta kuusi erilaista palkitsemisen
diskursiivista kaytantod, joiden toistuva syvéaluenta ja -tarkastelu tuottivat niiden
jasentymisen kolmeen paadiskurssiin. Tdssa vaiheessa analyysi liikkui p&dasiassa
Faircloughin (1992, 73) analyysiulottuvuuksien ensimmadiselld ja toisella eli tekstin ja
diskursiivisten kaytantojen tasoilla. Siirtyesséni analysoimaan yliopistosairaaloiden
johtajien ja henkilostdasiantuntijoiden haastatteluaineistoa jatin diskurssien
nimedmisen luonnosvaiheeseen, jotta minun oli helpompi palata uuden aineiston
kanssa alkupisteeseen.



Puheaineisto

Litteroidun haastatteluaineiston analyysi eteni hyvin yhtenevéiselld tavalla
tekstiaineiston analyysin kanssa. Toteutin analysoinnin samojen vaiheiden kautta,
joskin sen kuvaaminen lineaarisena etenemisend olisi virheellistd, silld analyysi oli
ajoittain varsin harhailevaa ja poukkoilevaa (Jokinen & Juhila 1991, 61).
Haastatteluaineiston sisallollinen fokus oli strategiatekstiin verrattuna kiinteammin
palkitsemisen aiheessa, minka vuoksi teksti oli analyysia ajatellen kauttaaltaan
rikasta. Haastatteluissa olimme keskittyneet itse palkitsemisen teemaan, kun taas
strategiateksteistda oli erityisesti etsittdva palkitsemista kasittelevid osuuksia.
Palkitsemisen tulkitseva diskursiivinen analyysi edellytti edelleen aktiivista ja luovaa
suhtautumista aineistoon. Diskursseja tuottaessani sain rakentaa uudenlaista
sosiaalisen todellisuuden jasennysta ja késitteellistimisen tapaa. (Jokinen & Juhila
1991, 63.) Palkitsemisen diskursiivisen tutkimisen osalta minulle ei ollut olemassa
vertailukohtaa tai muiden tutkijoiden tuloksia, koska en ollut 16ytdnyt vastaavaa
lahestymistapaa aikaisemmista kansallisista tai kansainvilisistd
palkitsemistutkimuksista. Diskursiivista jdsentdmistd eivat ohjanneet muut aiemmat
jasennykset. Strategiatekstien ja haastatteluaineiston aineistoldhtéinen analyysi oli
naistdkin ndkokulmista perusteltua, silla liikuin varsin menetelmallisesti uudella
alueella. Otin strategiatekstit ja haastatteluaineiston tutkimukseni aineistoina
tasavertaisina, silla diskurssianalyysissa ei oleteta, ettd jokin aineisto kertoisi toista
paremmin todellisuudesta (Jokinen & Juhila 1991, 57). Haastatteluaineiston analyysin
edettyd yhdistin empiiriset aineistot ja jatkoin palkitsemisen diskurssien jdsentelya ja
niiden muodostaman  palkitsemistodellisuuden tulkintaa. = Kokonaisuutena
haastatteluaineisto varikkaalla kielellddn tuotti runsaammin analyysin aineksia,
minkd pdaattelin johtuneen kuvaamistani strategiatekstien luonteesta. Tasta
huolimatta ja ylla mainitusta syystd pidin kummankin aineiston antia palkitsemisen
todellisuuden rakentamisen nakokulmasta tasavertaisessa asemassa.

Toteuttamaani aineistojen analysointia olivat toistaiseksi ohjanneet tutkimukseni
kaksi ensimmadistda tutkimuskysymystd: 1) millaisina diskursseina palkitseminen
rakentuu terveydenhuollon dokumenteissa ja johtajien puheissa ja 2) millaista
palkitsemisen todellisuutta diskurssit rakentavat? Analyysin tavoitteena oli samalla
etsid diskursseissa vakiintuneiksi ja itsestdanselvyyksiksi muodostuneita kasityksia
palkitsemisen todellisuudesta. Tama piti sisdllddn diskurssien purkamista ja niissa
mahdollisesti ilmenevien ristiriitaisuuksien ja seurauksien analysointia. Timéan ohella
halusin antaa mahdollisuuksia marginaaliseen asemaan jdéneiden tai toisenlaisia
todellisuuksia tuottaneiden diskurssien padasemiseksi nakyville. Lahestymistapani
vuoksi litkuin emansipatorisen tutkimusintressin alueella (Jokinen & Juhila 1991, 72—
75.) ja ldhelld kriittisen tutkimusotteen kaytantoja. Tutkimukseni kolmas kysymys,
miten diskurssit ilmentdvit palkitsemista strategisena henkilostovoimavarojen
johtamisena terveydenhuollossa, kulki empiirisen aineiston analysoinnin rinnalla
kaiken aikaa. Sen varsinaisen eksplisiittisen kuvaamisen toteutan paatelmaluvussa.
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Kuvaan seuraavaksi tutkimuksen tuloksia empiriaosuudessa, jonka muodostavat
kaksi lukua: palkitsemisen kielenkdytintéjen kuvauksen ja palkitsemisen
strategisuuden tulkinnan. Palkitsemisen kielenkaytidntojen padluvussa vastaan
kahteen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen. Toisessa empirialuvussa avaan
palkitsemista  strategisen = henkilostovoimavarojen  johtamisen  diskurssina.
Molemmissa empirian luvuissa pohdin diskurssikdytantdjen ja niiden sisaltdjen
merkityssisdltdja, jatkan pohdintaa edelleen tutkimuksen pohdintaosiossa.
Pohdintaosiossa painottuu palkitsemisen diskurssien tulkinta Faircloughin (1992, 73)
kolmannella ulottuvuudella eli sosiaalisina kaytdntdind, jossa vastaan kolmanteen
tutkimuskysymykseen.



4 Palkitseminen

diskursiivisina kaytintoing

4.1 PALKITSEMISEN DISKURSSIT

Terveydenhuollon strategiatekstit seka johtajien ja asiantuntijoiden puheet rakensivat
aineistoldhtdisen  tulkintani mukaan palkitsemista kolmen péaadiskurssin,
velvoitediskurssien, edistyksen diskurssien ja inhimillisyyden diskurssien,
tuottamana. Kukin kolmesta diskurssista jasentyi kahdeksi aladiskurssiksi. Esitdn
seuraavaksi palkitsemisen diskursseja kuvion 12 jasennyksen mukaisesti.

PALKITSEMISEN DISKURSSIT

Velvoite- Edistyksen Inhimillisyyden
diskurssit diskurssit diskurssit

\ \
[ A | ( \ [ \

Legalistinen Hallinnollinen Tulosorientoitu- Kehitysoptimisti- Arvoléhtdinen Yksilolahtdinen
diskurssi diskurssi nut diskurssi nen diskurssi diskurssi diskurssi

Kuvio 12: Palkitsemisen diskurssit

Kuvaan kutakin palkitsemisen diskurssia erikseen Faircloughin (1992, 73) diskurssien
kolmea ulottuvuutta hyodyntaen. Kaytetyt diskurssit ovat sosiaalisen
konstruktionismin  ldhtokohdista varsin  merkityksellisia ~ sille, millaiseksi
palkitsemisen todellisuus rakentuu terveydenhuollon organisaatiossa. Pidan
lahtokohtana Foucaultin (1989, 54) ajattelun kanssa yhtenevasti, ettd kaytetyt
kielenkdytannot eivat vain kuvaa palkitsemisen todellisuutta vaan my6s muokkaavat
itse palkitsemista. Siten jokainen l6ytamani palkitsemisen diskurssi tuottaa osan
tulkitsemastani organisaatioiden palkitsemisen todellisuuden ulottuvuudesta. Niiden
asemoituminen toisiinsa ndhden kertoo puolestaan siitd, millaisilla diskursseilla on
dominoiva asema terveydenhuollossa ja mitkd haastavat ja uudistavat palkitsemisen
todellisuutta. Se, ettd terveydenhuollon palkitsemisen todellisuus maarittyy
tietynlaisina diskursseina, rajaa pois muita mahdollisia tapoja tuottaa ja kasittaa
palkitseminen.
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4.1.1 Velvoitediskurssit dominoivassa asemassa

Empiirisind aineistoinani olleista strategiateksteistd ja terveydenhuollon johtajien
haastatteluaineistosta oli l6ydettavissd palkitsemista todellisuutta velvoitteellisin
kielenkdytdnnoin  rakentavia  diskursseja.  Velvoitediskursseiksi ~ nimedmaéni
kielenkdytdnnot olivat dominoivassa asemassa maddrittimdssd ja uusintamassa
terveydenhuollon henkiloston johtamista ja palkitsemista. Velvoitediskurssit
jakautuivat edelleen legalistiseen ja hallinnolliseen diskurssiin.

Legalistinen diskurssi rakensi palkitsemista sekd oikeuksina ja velvollisuuksina
ettd laillisuuden ja normien tdyttimisend asettaen sen madriteltyyn ja rajattuun
kehykseen. Legalistisen diskurssin keskeistd sanastoa olivat muun muassa
velvollisuus, valtakunnallinen sopimus, ammattijarjestot, lait, pykalat, palkkojen
yleiskorotukset, virka- ja tyoehtosopimus ja tyomarkkinapolitiikka. Palkitseminen oli
tyonantajan velvollisuus, jonka sditi suomalaisen tyomarkkinajarjestelman asettamat
madrdykset. Lait ja normit edustivat diskurssissa kyseenalaistamatonta
terveydenhuollon totuutta, joiden madrittdmistd menettelytavoista ei ollut
mahdollista poiketa. Palkitseminen perustui ty6- ja virkaehtosopimuksiin, jotka
olivat ammattialoittain laadittuja. Se oli kyseisten sdddosten ehdotonta
noudattamista, mikd ei jdttdnyt terveydenhuollon tyonantajalle lilemmin
liikkumavaraa. Johtajille ne asettivat selkedt toimintasaannot, joiden noudattamisessa
haluttiin nayttdytyd tinkimattdmind. Noudattamisen tinkiméattomyyttd kuvattiin
muun muassa seuraavasti "ma tietysti toimin kaikkien yhteisesti sovittujen
periaatteiden mukaisesti, et se on ihan selked asia, et niin johtaja toimii" (H9).6
Normien vastainen toiminta nahtiin johtavan valittdmiin ristiriitoihin "Varmasti
objektiivisin, tdysin vedenpitdvin perustein maksetaan niille, jotka niilld perusteilla
ovat sen ansainneet. Koska muuten tulee haloota ja muuten tulee tuota, epajarjestysta
ja epdoikeudenmukaisuuksia ja niin edelleen" (HS8). Johtajat maarittivat itsensa
lainsddteisten normien toteuttajiksi ja tyOnantajien edustajiksi. Strategiatekstien
legalistinen diskurssi tuotti puolestaan lait ja tyo- ja virkaehtosopimukset
strategioiden itsensa kaltaisiksi toiminnan maaritt&jiksi.

Legalistinen palkitsemisen diskurssiin sisaltynyt lainmukaisuuden noudattamisen
vaade asetti tyomarkkinajarjestelmédn valta-asemaan sekd johtajiin ja tyonantajaan

6 Strategiateksteistd poimittuja ndytteitdi kutsun aineistondytteiksi ja haastatteluista otettuja
haastatteluotteiksi. Aineistondytteistd keskeisen osan olen alleviivannut. Strategiatekstiaineistossa olen
erotellut dokumentit seuraavasti: D1=strategia, D2=toiminta/vuosikertomus, D3=henkilosto-strategia ja
D4=henkilostokertomus. Haastateltavat henkil6t olen koodannut juoksevilla numeroilla 1-21, esim. H1.
Omat puheenvuoroni haastatteluissa olen kirjannut etunimeni mukaan A:la. Joitakin anonymiteettia
vaarantavia aineistondytteiden ja haastatteluotteiden kohtia olen korvannut x:1la. Merkinta (...) tarkoittaa,
ettd haastateltavan puheenvuorosta on jatetty pois tarkasteltavan ilmion kannalta vahemmaén
merkityksellinen osa. Merkintd ... tarkoittaa kesken jddnyttd lausetta tai lyhyttd katkoa puheessa.
Haastatteluotteessa sulkeisiin kirjoitettami teksti selventédd asiayhteytta lukijalle. Kysymykset olen jattanyt
haastatteluotteista padosin pois, silld otteet olisivat pidentyneet merkittdvasti, joka olisi haitannut
luettavuutta. Lisdksi diskursiiviset tulkinnat eivdt rakentuneet suorina vastauksina yhteen
haastattelukysymykseen.



nihden.  Tyomarkkinajdrjestelman  vankkumatonta  asemaa  palkitsemisen
madrittdjand kuvattiin aineistondytteessd sanoilla, jotka rakensivat sitd voimakkaana
ja massiivisena jdrjestelmana tai koneistona.

(D4) Suurin osa (palkkamenojen) noususta selittyy suoraan valtakunnallisista
sopimuskorotuksista, joita on kuvattu edellisessa luvussa ja jotka koko voimallaan
painottuivat vuoteen 2008.

Ammattijdrjestot nayttaytyivat johtajien puheissa palkitsemisneuvottelujen vahvana
toisena osapuolena. Neuvotteluja kuvattaessa johtajat kayttivat lahes sotatermeiksi
madrittyvid ilmauksia kuten “ankaraa kamppailua”, "vidntid kittd” ja "leegio”.
Ammattijdrjestoille  ndytti ~muodostuvan  ylivalta, jota johtaja  kuvasi
haastatteluotteessa H15. Ammattijarjestojen valta ndhtiin tyonantajien uhkana ja
ennakoimattomana. Johtajien puheessa ammattijdrjestojen toiminta oli valvontaa ja
kontrollointia, mita kuvaavat haastatteluotteet H9 ja H13. Ammattijarjestdjen
edustajat valvoivat tiiviisti tyOonantajien pysymistd sopimuksissa ja pitivat kiinni
sopimusneuvotteluissa saavutetuista eduista.

(H15) On vaikea saada sellaista jatkuvaa, toimivaa palkitsemismallia, koska sitten tullaan
sithen ytimeen, suomalainen tyémarkkinapolitiikka on niin kovaa. Tédssd paikassa toimii
lahes yhtd vahvat ammattijarjestot, jollei vahvemmat kun Finnairilla. Tehy, Ladkariliitto; ne
pystyy tekeen ihan mitd tahansa, pystyy haastaan tyonantajat koska tahansa..

(H9) Niin, se on saavutettu etu (viitataan palkitsemiseen etuina esim. palkalliset vapaat), ja

jos siihen jollakin tavalla kosketaan, niin se on sitten pyhd asia. Luottamusmies oven takana
seisomassa.

(H13) Niin kylld meidan henkilSstojarjestot seuraa sitd sitte, miten se oikeesti toteutetaan,
et toteutetaanko se siind hengessa ja niitten pelisddantdjen mukaan, mité on kirjattu. Ja se on
ihan varmaa, et jos se ldhtee meneen muulla tavalla, niin sit tulee palautetta. Se tulee ihan

heti, heti tulee, et kyl he reagoi.

Haastatteluotteessa H9 tuotettiin my0s toinen lailla saadettyihin palkitsemisen
muotoihin liittyvd ominaisuus, johon haastateltu viittaa “pyhd asia” -sanonnalla.
Legalistinen diskurssi tuotti palkitsemiseen jonkinlaista automaatioluonnetta, jonka
vuoksi saavutetut edut ovat muuttuneet sellaisiksi itsestdén selvyyksiksi, ettei niista
luopumista ndhty mahdollisena. Palkitsemiseen muodostui jonkinlainen jatkuva
kasvun ajatus, jolloin uudet palkitsemisen kdytannot ikdan kuin tuottaisivat alati
jotakin lisdd entisten palkitsemismuotojen pédédlle. Samanaikaisesti toiset
palkitsemismuodot, kuten  useat edut, ndyttivdt jo  menettdneen
palkitsemisluonnettaan, kuten tdssd haastattelemani johtaja kertoi "Meil on ne tietyt
tyhy-toiminnot (tyShyvinvointi) ja palkalliset vapaat ja niin edespdin, niin ne on
niinku, tulee vdhan niinku Manulle illallinen"(H9). Vastaavanlaisesta automaatio- tai
itsestddnselvyysmekanismista ovat raportoineet Hakonen & Hulkko-Nyman (2011,
52) omissa tutkimuksissaan. Automaatiota on rakennettu tassd tutkimuksessa

95



96

pysyvyytta kuvaavilla kasitteilld ja metaforilla ("Manulle illallinen”) ja
ammattijarjestéjen edunvalvonnan kuvauksilla.

Legalistisessa  diskurssi oli melko vahvasti negatiivisesti savyttynytta.
Negatiivisuus kohdistui pddasiassa ammattijarjestoihin ja palkitsemisen rajoitteisiin.
Johtajat kritisoivat tyomarkkinajarjestelmalld olevaa valtaa, silld sen ajateltiin
kaventavan palkitsemisen keskustelua aineellisen palkan puheeksi. Palkkaan
liittyvien asioiden hoitoon ja niistd neuvotteluun kului runsaasti ajallista resurssia,
jonka koettiin vahentdavan muiden palkitsemisen kdytiantdjen kehittdmiseen jadavaa
resurssia. Yhteistyd ammattijarjestojen kanssa rakentui tyoldana.

(H10) Musta ndd peruspalkka-asiat ois pitdny jo aikoja sitten ikdan kuin, ne vois siirtaa
vdhd niinku syrjadn, niin ei tuu koskaan kdymé&adn, koska meilldi on tuo

ammattijarjestopooli, joka kyttda just sitd osiota, kun ne paasee siihen vaikuttamaan ja siitéd
pitdd neuvotella.

Kritiikki kohdistui myos johtajien puheessa ajoittain ammattijarjestdjen ja niiden
jasenien intresseissd ilmeneviin eroihin. Ammattijarjestéjen intressit eivét aina
kohdanneet heidén jasentensa palkitsemiseen liittyvien toiveiden kanssa, kuten tassa
haastatteluotteesta kdy ilmi "...sitten Tehy taas jdrjestopoliittisista syistd irtisano
sopimuksen omien jdsentensd osalta, joka sitten on aiheuttanu pirunmoista
hankaluutta ja palapelid tassd, kun kenttd (=henkil6sto) taas ei halunnu, vaan haluais
jatkaa tdta joustavan tyOajan puitteissa ja ndin poispdin. Talldsia tulee sit
ristiriitoja."(H10) Johtajien oma rooli rajautui legalistisessa palkitsemisdiskurssissa
varsin marginaaliseksi, mika oli johtajien kritiikin aihe. He tuottivat oman tehtdvansa
lahinnd lainmukaisen palkitsemisen toimeenpanijaksi. Varsinaisen peruspalkan
osalta johtajien vaikutusmahdollisuudet ndyttaytyivat varsin pienind. Siten johtajien
konkreettinen palkitsemistoiminto tuotettiin peruspalkan lisaksi maksettavien palkan
lisien jakamiseen liittyvdnd anomisena tai paatoksentekona. Etenkin ladhijohtajien
puheenvuoroissa mititoitiin heiddn vaikutusmahdollisuuksiaan.

(H5) No, onhan meilld strategioissa, taytyy palkita hyvéstad tyostd ja ndin, mut mita
osastonhoitajana pystyt vaikuttamaan, niin se on sitd, ettd anot henkilokohtaista lisda, et se

on se keino.

Terveydenhuollon johtajat rahapalkitsemisen mahdollisuudet muodostuivat varsin
rajatuiksi. Rajat rakentuivat lainsdadannosta ja resursseista. Vaikka lainsaadanto jatti
johtajille  paikallisten = sopimusten = muodossa  joitakin =~ mahdollisuuksia
rahapalkkioihin, supistuivat ndma mahdollisuudet johtajien puheissa julkisen
sektorin tyypilliseen resurssiongelmaan, silld organisaatioilta ei 16ytynyt tarvittavia
varoja taman kaltaiseen palkitsemiseen. Johtajien negatiivissdavytteinen puhe
kohdistui ammattijarjestdihin ja kokonaisuudessaan tydmarkkinajérjestelméaan.
Tyomarkkinajdrjestelméaan kohdistunut johtajien legalistisen diskurssin vahva
negatiivinen sdvy vdrittyi ajoittain positiivisemmin, etenkin puhuttaessa



palkitsemisen todenndkoisyydestd ja varmuudesta. Palkitsemisen realisoituminen
palkkana rakentui kohtuullisen varmana legalistisessa diskurssissa. Palkitsemisen
toteutuminen muodostui lakisdateisyyden vuoksi todennédkdisend, kun taas muuhun
palkitsemiseen liittyi sekd strategiateksteissd ettd johtajien puheessa enemmén
epavarmuutta ja ehdollisuutta. Johtajien puheessa ollut kritiikki puuttui
strategiatekstiaineistosta, jossa lainsddddntd muodosti strategian suunnittelun ja
toteutuksen luonnollistetut raamit.

Legalistinen palkitsemisdiskurssi oli sisdlldllisesti valtaosaltaan puhetta
rahapalkitsemisesta; palkasta tai sen lisistd. Palkitseminen rakentui erityisesti
strategiateksteissd rahan jakamisena, eikd muihin palkitsemisen tapoihin juurikaan
viitattu. Palkitseminen muodostui siten tyontekijoiden oikeuksista tyonantajalle
aiheutuvana aineellisena kuluna. Strategiatekstit tuottivat tyonantajan nédkokulmaa,
jonka mukaan sdddosten mukaiset palkkamenot olivat menoja, joista
terveydenhuollon organisaatioiden oli selviydyttdvd. Legalistisessa diskurssissa
palkitseminen palkkana sai menokésitteen kautta jélleen varsin negatiivisen savyn.
Puhuttaessa palkan muista muodoista kuin varsinaisesta peruspalkasta, muuttui
puhe kovin ehdolliseksi ja varovaiseksi. Strategiatekstien legalistinen diskurssi tuotti
késitysta, ettd palkan paalle maksettavien lisien saamisen oli tyolasta tai epavarmaa,
mitd kuvattiin lisien myontamistd maarittavilla tiukoilla kriteereilla.

Legalistisessa diskurssissa dominoivana olleen palkkapuheen ohella esiintyi
strategiateksteissa sisdllollisend aiheena yksittdisind mainintoina koulutukseen ja
tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen. Ndissd maininnoissa esimerkiksi
koulutus ei rakentunut palkitsemisen muotona vaan pikemminkin edelleen
legalistiseen tapaan tyonantajalle kuuluvana velvoitteena ja sen tdyttdmisena.
Tyonantajan velvollisuus oli huolehtia yleisten periaatepédéatdsten mukaisesta
koulutuksen tarjoamisesta ja tyontekijain puolestaan kuului osallistua tahén
koulutukseen ohjeistettujen koulutuspdivalukumdarien mukaisesti. Koulutus ja
osaamisen kehittdminen ei siten rakentunut palkitsemisena, ansaittuna kiitoksena tai
mahdollisuutena kehittymiseen.

(D4) Tyonantajan tulee huolehtia siitd, ettd terveydenhuollon henkildstd osallistuu

riittdvasti ~ ammattitaidon  kehittymisen =~ varmistavaan  taydennyskoulutukseen.
Valtioneuvoston  periaatepdatdksen  mukaan  tdydennyskoulutusta  jarjestetdan

terveydenhuoltohenkilostolle peruskoulutuksen pituudesta, tydon vaativuudesta ja
toimenkuvan muuttumisesta riippuen keskiméarin 3-10 pdivaa vuodessa. (...) Vuonna
2008 X sairaanhoitopiirin henkil6std osallistui tdydennyskoulutukseen suosituksen

mukaisesti..

(D4) Toteutunut henkildstdkoulutus perustuu vuosittaiseen koulutustarvekyselyyn ja
sairaalan strategisiin linjauksiin, lakisaateisiin seka tydantajan velvoittamiin ja seuraamiin

koulutuksiin.

Toinen yksittdinen maininta legalistisessa diskurssissa liittyi henkildston
vaikutusmahdollisuuksien turvaamiseen. Strategiatekstissa tyontekijan
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vaikuttamismahdollisuus rakentui vélineellisesti merkittavana, jolloin se kytkettiin
palvelemaan esimerkiksi tuloksellisuutta tai ty6hyvinvointia. Vaikuttamisen muodot
ja kanavat olivat kuitenkin maaritelty saddosten kautta organisaation
yhteistoimintasopimuksessa. Siten vaikuttaminen ei suoranaisesti muodostunut
tyontekijoiden vapaaksi sosiaalisuuden ja vuorovaikutuksen mahdollisuudeksi.

Legalistinen palkitsemisdiskurssi sisdlsi perusolettamuksen, ettd lait ja
sopimukset madrittavat palkitsemisen perusteet ja tavan. Tama ldhtokohtaa ei
kyseenalaistettu strategiateksteissd missdan kohdin, mutta sen sijaan lain mydta
syntyvien raamien ahtaus oli tuotu esille. Sadddkset eivét jattdaneet tilaa muunlaiselle
palkitsemisajattelulle. Palkitsemisen lainsdaddnnostd syntyvilld raameilla sekd
perusteltiin palkitsemiskaytannot, mutta samalla legitimoitiin ne my&s vallitseviksi
tavoiksi. Talloin palkitseminen asettui tietynlaiseen kehykseen, joka rajasi muunlaiset
palkitsemisen kadytannot ulkopuolelle. Tdma tuotti toimijoille kehyksen, johon saattoi
tukeutua palkitsemisen keskustelussa, ja joka védhensi ndkokulmia, joista tarvitsi
neuvotella. Johtajat halusivat tehdd eron itsensd ja organisaation vilille, jolloin
organisaatio edusti heistd itsestd eriytynyttd toimijaa, tyonantajaa. Palkitsemista
ohjaavat lait antoivat tyonantajalle oikeutuksen toteuttaa palkitsemista ainoastaan
lain edellyttdmalld tavalla, mikd ei aina ollut johtajien itsensd kasitys hyvastd
palkitsemisesta. Johtajien puheessa taméa rakentui kasityksend tyonantajasta, joka
pyrki vain palkitsemisen minimin toteuttamiseen kuten seuraava johtajan
haastatteluote kuvaa. Haastatteluote havainnollistaa palkkana maksettavien
liukumien kayttdd tyOnantajan nadkokulmasta. Tyonantaja toteutti liukumia
maksamalla liukuman minimin mukaisesti.

(A) Joo, kaytetaanko sita tdaalla miten perusteluna sille, ettd ei me voida toimia, ettd tadhan
on saddeltyda hommaa taad palkan osalta timéa?

(H6) Totta kai sitd kdytetdan, joku henkilokohtanen lisd, niin virkaehtosopimuksessa sit
sanotaan, et pitdd maksaa vahintddan puolitoista prosenttia. TyOnantajan tulkinta on, et se

saa maksaa enintdan sen. Siiné se on sit se liikkumavara.

Legalistisiin palkitsemisdiskursseihin siséltyi saddosten kautta arvolataus, joka
ilmeni tiettyjen arvoiksi tulkittavien periaatteiden toteuttamisessa. Tédma nakyi tasa-
arvon ja erityisesti sukupuolten vélisen yhdenvertaisuuden tavoitteluna ja sen
toteutumisen todentamisena organisaatioissa. Strategiatekstit loivat palkasta tasa-
arvoisen toiminnan mittaria. Sukupuoli ilmeni erityisen sensitiivisena nakokulmana,
jonka suhteen tyOnantaja halusi ndyttdaytya ehdottoman tasa-arvoisena. Tahdn
tyOonantajaa velvoittivat tasa-arvolain sdddokset. Strategiateksteissd todennettiin
palkkamuotoisen palkitsemisen tasa-arvoisuutta erityisesti naisten ja miesten vaélilla.

(D4) Palkkapoliittisessa ohjelmassa on maédéritelty palkan maaraytymisperusteet, joita tulee
noudattaa. Perusteiden tulisi estdd epékohdat palkkauksessa, joten taulukossa esiintyvéat
poikkeamat johtuvat erimerkiksi tehtavien vaativuuden poikkeamista ja idn tuomasta
kokemuksesta - eivat henkildiden sukupuolesta. Lisdksi palkan suuruuteen vaikuttaa




tyGehtosopimukset, joiden perusteet ovat myds sukupuolineutraaleja. Nédin ollen

taulukossa nakyvét erot sukupuolten vélilld eivat tarkoita sukupuolisyrjintaa.

Henkilostoraportin aineistondytteessa osoitettiin organisaation kayttdvan sellaisia
palkan maardytymisperusteita, jotka estdvét epitasa-arvoisen palkitsemisen. Téasta
huolimatta tekstissd kaytettiin ilmaisua “tulisi”, jonka voi tulkita jonkinasteisena
epdvarmuutena tasa-arvon toteutumisesta, vaikka seuraavat lauseet pyrkivatkin heti
tukahduttamaan tdmdn epdvarmuuden. Tasa-arvoisuus palkitsemisessa ei
strategiatekstien valossa ulottunut sukupuolta laajemmin diskurssin ominaisuudeksi.
Legalistinen palkitsemisdiskurssi ei esimerkiksi kiistanyt ja kyseenalaistanut
tyomarkkinajérjestelmalle tyypillistd piirrettd, ettd palkat oli sovittu kunkin
profession oman ammattijarjeston sopimuksen mukaisesti. Naista eri sopimuksista
johtuvat eroavaisuudet esimerkiksi palkankorotusten prosentuaalisessa maddradssa
kuvattiin kritiikittd vallitsevana ja hyvaksyttyna kaytantond. Strategiateksteissa
vaiettiin siis esimerkiksi eri ammattiryhmien palkankorotusten tai itse palkkojen
eroavaisuuksista.

Professioiden valistd vertailua ja tasa-arvoisuutta ei tavoiteltu legalistisessa
diskurssissa, vaan siind tyydyttiin tdyttdimdan lain velvoittama sukupuolten tasa-
arvoisuus. Tamd palkitsemisen piirre liittynee terveydenhuollon ominaispiirteiksi
todettuihin vahvoihin professioihin, joita ilmentda muutoinkin eriytyneet jarjestelmat
kuten johtamis- ja valtarakennelmat (Viitanen & Lehto 2005, 117-118). Professioiden
eriytyneisyys oli havaittavissa organisaatioissa myos palkitsemisen ndkokulmasta
tarkasteltuna. Tatd eriytyneisyytta havainnollistaa seuraava johtajan haastatteluote.

(H3) Mut ldakarikunnalla on, minun mielestd eri tyyppisesti, kuitenkin rahallisesti
palkitaan. Sillon, kun esimerkiks ladkari vaittelee, niin hénelle kylld tulee sinne ne eurot,

ihan ilman muuta. Hoitoty6ssa ne ei tuu koskaan, ilman muuta ne eurot. Tai sind kayt

maisterin koulutuksen, niin uralla, uralla etenet ja vaikka tekisit sairaanhoitajankin tyotd,
niin ne meijan hoitotyon kddet on aikalailla esimiesten, niinku minunki kadet, nii meill on
sidottu. Ettd ne tulee ndissa jarjestelyvaraerdneuvotteluissa sitten henkilokohtasena lisana.
Osaltaan, millonka my6 voiaan niitd pienid roposia jakaa, ettd ne on niitdi muutamia

kymmenia euroja, mita sitten on, on jo jaettavana.

Empiiristen aineistojen perusteella nayttdd siltd, ettd professiokeskeinen
johtamisjarjestelmad on ollut osaltaan ylldpitiméssa ammattiryhmien vélisid eroja
esimerkiksi palkoissa tai niiden maarittymisperusteissa. Legalistisessa diskurssissa
professiokohtaiset lait ja sdddokset toimivat niiden eriytyneisyyden mahdollistajina.
Legalistiseen diskurssiin sisdltyi jonkinlainen ehdottomuus ja vaistimattomyys,
jolloin toisin toiminta ei ollut mahdollista. Toteutetut palkitsemisen muodot
toteutettiin jonkin ulkopuolisen sanelemana ja velvoittamana. Diskurssissa oli
tyyliltadn toteavaa, eikd terveydenhuollon toimijoilla ollut siind aktiivista roolia.
Aktiivisuutta voitiin osoittaa ldhinnd neuvotteluosapuolena tai sddddsten
toimeenpanijana, joista viimeksi mainittu oli johtajien roolina. Diskurssia tuotettiin
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my0s passiivimuodossa, jolloin toimijaa ei voinut nimetd tai toimijoiksi maarittyivat
usein lait ja ammattijarjestot. Tyontekijat nayttaytyivat toiminnan objekteina tai
tyovoimana, josta aiheutui kustannuksia. Legalistinen diskurssi maarittyi siten
tyyliltaan varsin mekaaniseksi, objektiiviseksi ja rajaavaksi.

Legalistinen palkitsemisdiskurssi rakensi ikdan kuin henkildstén palkitsemisen
perusteita, kun taas toisen velvoitediskurssin eli hallinnollisen diskurssin keskidssa
olivat organisaatiossa toteutetut palkitsemisen prosessit ja organisointi. Legalistisen
diskurssin velvoitteellisen sdvyn tuottaneet sisallot kuten lait, normit ja sddnnokset
korvautuivat hallinnollisessa diskurssissa politiikkaohjelmilla, suunnitelmilla,
ohjeilla, periaatteilla ja suosituksilla. Hallinnollinen diskurssi rakensi
terveydenhuollon palkitsemista ennen kaikkea johtamisen toimintona. Palkitseminen
oli hallinnollisessa diskurssissa hyvid henkiloston johtamisen kaytdntoja eri
hierarkian tasoilla olevien johtajien asemaan perustuneena velvoitteellisena ja
hallinnollisena toimintana. Diskurssista oli helposti 16ydettdvissa yhtenevaisyyksid
henkilostovoimavarojen johtamista edeltdneen henkilostohallinnon (personnel
management) teoreettisen keskustelun késitteiden ja toiminnan kuvauksien kanssa
(Guest 1987, 506-508; Viitala 2007, 21). Palkitsemisen johtamiskdytannot rakentuivat
rajattuina, valvottuina ja ohjattuina toimintoina, jotka pohjautuivat johtajan asemasta
syntyneeseen velvoitteeseen. Hallinnolliseen diskurssiin sisdltyi ajatus johtamisen
laaja-alaisesta kehittamistd organisaatioissa, jolloin kehittyvan johtamisen katsottiin
edistavan tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavan hyvda ilmapiirid. Johtaminen
nostettiin  korostuneeksi ja merkittdvdaksi terveydenhuollon organisaatioiden
toiminnan peruspilariksi mutta myos tyontekijoiden oikeudeksi.

Palkitsemisen kytkosta johtamistoimintoon pyrittiin vahvistamaan
strategiatekstiaineistoissa, mutta johtajien haastatteluaineistossa johtamisen
valtuudet nayttaytyivat suppeina. Kaiken kaikkiaan johtaminen latautui
moniulotteisilla velvoitteilla, silld sen ohella, ettd johtaminen katsottiin ratkaisevaksi
tyontekijoiden tyoolosuhteille ja toiminnalle, sidottiin organisaation onnistunut
toiminta kokonaisuudessaan johtamiseen. Aineistoni strategiatekstien hallinnollinen
diskurssi pyrki asettamaan johtajia aktiivisen toimijan asemaan, mutta johtajien
haastatteluissa heidan roolinsa kaventui hallinnollisten prosessien suorittamiseksi.
Hierarkioiden ja protokollien kautta muotoutuva palkitseminen ei jattanyt suurta
tilaa aktiiviselle johtajuudelle. Johtajat tunsivat olevansa kahlittuja rajattuihin
toimintakdytantoihin, joiden vuoksi seka ldhijohtajat ettd keskijohdon edustajat
tuottivat omat toimintamahdollisuutensa suppeiksi. Siten strategiatekstit ja
haastatteluaineisto loivat ristiriitaista todellisuuskasitystd johtajien roolista
palkitsemisen toimijoina. Organisaatioiden strategiadokumenteissa heita pyrittiin
valtuuttamaan, mutta johtajien arjessa mahdollisuudet realisoituivat kapeina ja
hallinnollisesti orientoituneina.

Johtajien puhe ja strategiatekstit uusintivat terveydenhuollon hierarkioita osana
organisaatioiden toimintaa ja palkitsemista. Hallinnolliseen diskurssiin sisdltyi
sisdanrakennettuna kyseenalaistamaton hierarkioiden hyvéksyntd. Hierarkiat
nayttivat sisdltyvan syvélle terveydenhuollon sosiaaliseen perinteeseen, ja ne



ohjasivat sekd tiedostetusti ettd osin tiedostamatta toiminnan organisoitumista eri
tilanteissa. Hierarkioiden tasoajattelu muodosti viitekehyksen toiminnan prosesseille
ja palkitsemiselle seuraavalla tavalla strategiateksteissa: “Maarittelemme selvasti
johtamisvastuun ja toimivallan. Johtaminen perustuu avoimeen vuorovaikutukseen
ja hyvéddn tiedonkulkuun organisaation kaikilla tasoilla.” (D1) Hierarkiat jakoivat
palkitsemisen eri hierarkian tasoilla toteutettaviksi ja kullekin tasolle tyypillisiksi
toiminnoiksi. Johtajien puheessa palkitsemistoiminnan kuvaus jdsentyi prosessina,
johon osallistuivat eri tasojen johtajat toteuttaen kukin omaan velvoitteellista
osuuttaan palkitsemisen prosessissa. Palkitsemisprosessi muodosti hierarkkisen
protokollan, joka pilkkoi sekd toimijoiden valtaa ettd vastuuta.

(H3) Me ldhetdan ylihoitajien kanssa yhdessa kattomaan, ettd mites me néitd nyt niinku
kohdennettas. Mita palkkaepédkohtia meilld mahollisesti on, palkkakuoppia minne me
kohdennetaan niitd, niitd rahoja mitd on kdytossa. Ja me on hirveen hyvin loppujen lopuks

pddsty konsensukseen ylihoitajien kanssa, ja sit meiddn tulosalueylihoitaja ldhtee
tulosaluejohtajan kanssa ja jdrjestdjen kanssa yhdessd neuvottelemaan, ettd minne se

kohdennetaan tuolla meidan alueella. Ja sen jidlkeen meiddn tulosaluejohtaja tekee

péatoksen. Eli kdytannossa niinkun, mitd mina talla tasolla teen ty6td, niin mind niinkun
valmistelen niitd asioita, esitdn niitd asioita ja perustelen, miksi joillekin minun osaston

henkilostolle pitds kohdentaa. (...) Elikkd hyvin niinku kylld, et ei niinku minun, minulla
ylihoitajana ei oo tdssd keskijohdossa niinku pddtdntavaltaa siihen raha-asiaan suoraan.

Johtajat kuvasivat palkitsemisen hierarkkisia prosesseja luonnollisena osana
toimintakdytantoaan. Kukin johtajista tunsi itselleen sisaltyvan vastuuosan
kokonaisuudesta. Palkitsemisprosessin hierarkkinen luonne tuotti sitd kankeaksi,
byrokraattiseksi, hitaaksi ja epavarmaksi, minka johtajat itsekin tiedostivat.

(H2) Mutta, ettd se oli semmonen aika pitka ja haasteellinen neuvotteluprosessi, ettd tuota

se saatiin ldpi vietyd, mutta kylld se saatiin. Naytti vissiin, se ei 0o semmonen kauheen

helppo tie. Pitdd olla tosi tarkat kriteerit ja perustelut, ettd jossain tapauksessa se onnistuu.

Mutta tuota paasaantoisesti ei.

(H5) Ja yritén aina viid asioita eteenpédin, kuuntelen henkilokuntaa ja vien tuonne yldspain,
ettd joskus se on tuottanu vaha tulosta, mut useimmiten ei. Téassahéan kukin on semmonen
valivouhka. Yl6spdin kun menet, no ylihoitaja ei koskaan kay taalld, eika tulosyksikon
johtaja.

(H8) Niin tuota, x (sairaalan henkilostomaérd) ihmistd niin, mitd sen kanssa, tietysti
henkilokohtasesti ei milladan ehdi eikd voi, ettd kylld se sitten taas delegoituu tdalla

seuraavan esimiesportaan kautta. (...) Pakkohan se on tdssd tdmmosend isossa

organisaatiossa porrastaa tétd ja delegointia ja puuttua sitten alemmaks, aina sen mukaan

jos sitte erityista tarvetta on.

Palkitsemisen todenndkoisyytta ei hierarkkisten prosessien my6ta tuotettu
diskurssissa kovin suurena (H2). Etenkin peruspalkan lisdksi anomisprosessien
kautta saatavien lisien saamisen todenndkdisyys ndyttdaytyi pienend ja niiden
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anomisprosessit tyoldind ja monimutkaisina (vrt Virtanen 2010, 141). Vastaavasti
kunkin johtajan mahdollisuudet palkita kaventuivat suppeiksi. Johtaja kuvasivat
omaa rooliansa metaforalla “vilivouhka”, joka ilmensi kunkin johtajan liikkumista
vahintadankin kahden hierarkisen tason vilisessd tilassa (H5). Hierarkian tasot
legitimoitiin ja luonnollistettiin niiden ongelmallisuudesta huolimatta osaksi
palkitsemista ja organisaatioiden jarjestelmédad niin, ettd niiden todettiin olevan
valttdmattomia ison organisaation toiminnan mittakaavassa (HS8). Diskurssissa
palauduttiin perustelujen my®otd siihen késitykseen organisaatioiden todellisuudesta,
jossa palkitseminen muiden johtamistoimintojen joukossa toteutui eri tason johtajille
delegoituna velvoitetoimintona ja ylh&alta tulleiden ohjeiden toimeenpanona.

Hallinnolliseen palkitsemisen diskurssiin sisdltyvat hierarkiat pirstaloivat
palkitsemisen vastuun ja tuottivat palkitsemisen toimijat ldhes persoonattomina
johdon edustajina. Persoonattomuus heikensi puheen voimaa sen suuresta
volyymista huolimatta. Johtajien puheissa palkitsemisen vastuuta ei pystytty
osoittamaan kenelldkaan.

(H1) Niin ku, mina sanoin, ettd se pitds olla, minun mielestd, pitds olla leivottu suoraan

ihmisten sisidlle. Sinne johtamiseen, ettd jos sind oot johtaja, niin se on niin ku osa sinun

hommaas on tdma palkitseminen.

(H10) ...ikd4n kun se iso laite tddlld, se hallinto, ja tota, se on ikavé juttu, et ndin on kayny,
se on ikuista jollaki tavalla, ettd vaikka miten sitd yrittda niinku purkaa, niin ne asenteet on

niin vahvat, et jos hallinnosta joku vastais palkitsemisesta ja siihen liittyvistad asioista, niin

ei toimi pitkalla tahtdimelld, vaan kyl se pitda niinkun vastuuttaa tdnne, aivan ehottomasti.

Se pitdd my0ski ottaa se vastuu siitd, et ei, se on niin helppoo syyttda esimerkiks hallintoo
siitd, ettei palkita ja olla oikeudenmukasia ja ndin poispdin.

Palkitsemisen sanottiin olevan toisaalta jokaisen vastuulla (H1), mutta toisaalta
johtajat suuntasivat katseensa hierarkian ylatasoille osoittaen joko persoonattoman
hallinnon ja ylimmaén johdon tai valtuuston suuntaan (H10). Vastaavasti ylimman
johdon tehtdvaksi palkitsemista luonnollistettiin seuraavasti: “Suurimmasta osasta
niista vastaa tietenki sairaanhoitopiirin johto, tuo ylin johto” (H4) Hallinnollisessa
palkitsemisdiskurssissa palkitsemisen velvollisuus oli siten erdédnlaisen siirtelyn
kohteena hierarkian tasolta toiselle, kun kukin johtaja kantoi vain asemaansa
liittyvan velvoitteellisen osansa kokonaisuudesta. Organisaatioiden
johtamisjarjestelmdan moniportaisuutta kuvattiinkin  muun muassa metaforilla
“palapeli” ja “mosaiikki”. Palkitsemisen johtamiseen liittyva persoonattomuus nayttdisi
haastavan etenkin julkisten organisaation johtamista, jossa johtaminen ei ole
perinteisesti profiloitunut johtajiin. Johtamisen keskiossda ovat enemmankin olleet
persoonattomina toteutuneet byrokraattiset prosessit. Viitteita siitd, ettd myos
julkisen sektorin johtamisessa valta ja vastuu olisivat profiloitumassa aiempaa
enemman, on alkanut 16ytya yha enemmaén. Tédtd on Viitalan (2007, 57) mukaan
edesauttanut se, ettd viime vuosikymmenina strategisen johtamisen ja liiketalouden
periaatteita on omaksuttu yha enemman. Hallinnollisessa palkitsemisen diskurssissa



oli Ioydettdvissa vasta vdhdn viitteitd tdstd muutoksesta. Johtamisen nouseminen
terveydenhuollon strategioiden keskeiseksi kehittamisaiheeksi voisi sen sijaan olla
kytkoksissd kyseiseen ilmioon. Kokonaisuutena palkitsemisen vastuukysymys
ndyttdytyi johtamisen ndkokulmasta toistaiseksi profiloitumattomana ja pirstaleisena
terveydenhuollon johtajien puheissa.

Hallinnollisen palkitsemisdiskurssin luonteenomaisiksi kuvaajiksi nousivat
protokollat, prosessit, ylhdalta alas johdetut toimintamallit ja kontrolli. Hallinnollinen
diskurssi oli sdvyltddn tiukkaa ja rajaavaa ja siihen sisdltyi hallinnan,
ennustettavuuden ja kontrolloinnin tavoittelu. Diskurssissa oli perusolettamuksena,
ettd ohjeistettujen protokollien ja tavoitteiden mukainen toiminta tuotti asioiden
hyvaa hoitoa ja oikeanlaista toimintaa. Diskurssissa oli pyrkimystd objektiiviseen
toimintaan.

(D1)Tavoitteena on yllapitdd ja kehittdd henkiloston osaamista ja erikoissairaanhoidossa

tarvittavia tietoja ja taitoja noudattamalla laadittua kehittdmissuunnitelmaa, joka kasittaa
osaamiskartoituksen tekemisen, koulutuksen ja kouluttautumisen suunnittelun ja
toteuttamisen seka perehdyttdmisen ja tyohén opastamisen.

(D4) Henkilostostrategian mukaan tavoitteeksi on kirjattu, ettd tyShyvinvoinnista
huolehditaan. TyShyvinvointia edistdvid toimenpiteitd on X:ssa (organisaation nimi)
vuoden 2008 aikana kehitetty X:n tyShyvinvointiohjelmaan esitettyjen toimenpide-

ehdotusten mukaisesti. TyShyvinvoinnin ohjausryhmé kdynnisti toimintansa ja pdivitti

TYHY-ohjelman ja -suunnitelman uuden X (organisaation nimi) -strategian ja

henkilGstOstrategian vaatimusten mukaisesti.

Aineistondytteissd tyohyvinvoinnista huolehtiminen ja osaamisen kehittdminen
nayttaytyivat hallinnollisesti organisoituina palkitsemisen muotoina.
Tyohyvinvointiohjelman ja kehittdimissuunnitelmien mukainen toiminta todensi, etta
organisaatiossa on huolehdittu henkildston kehittamisestd ja tyohyvinvoinnista. Ylla
olevat ndytteet havainnollistivat, ettd my0s aineettomat palkitsemismuodot olivat
lasna hallinnollisessa diskurssissa. Aineeton palkitseminen tuotettiin paljolti
edellisten naytteiden (D1 ja D4) mukaisena “ohjelmallisena toimintana”.
Aineettoman palkitsemisen sijasta hallinnollisessa diskurssissa oli keskidssa
aineellinen rahapalkitseminen ohjeiden mukaisten hallinnollisina prosesseina
tapahtuva myontdminen. Ndissa diskursseissa palkitsemisen perusteena olivat
tyontekijoiden erityisen hyvat tulokset tai osaaminen. Diskurssi sisélsi jonkin verran
puhetta erilaisten palkintojen myontdmisestd. Naissdkin tapauksissa diskurssissa
korostui myontamisprosessin oikeaoppisuus, eikd niinkdédn kyseisten tyontekijéiden
erityisen ansiokkaiden suoritusten nostaminen nékyvéksi. Palkitsemisdiskurssi jatti
lahes marginaaliin kunnian ja arvostuksen antamisen kyseisille tyontekijoille. Tdméan
kaltainen diskurssi oli luonteenomaista erityisesti strategiateksteissa. Johtajien
puheessa puolestaan hallinnollinen diskurssi rajautui ldhes kokonaan aineellisiin
palkitsemismuotoihin liittyvien kadytantdjen pohdintaan.
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Palkitseminen ei rakentunut hallinnollisessa diskurssissa itsessdédn merkittavéksi
organisaation toiminnoksi vaan sen merkitys oli pikemminkin vélineellinen.
Palkitseminen oli esimerkiksi tuloksen teon, tyShyvinvoinnin ja rekrytoinnin keino.
Vilineellisyys heikensi strategiateksteissa palkitsemisen merkitystd, arvoa ja jopa itse
palkitsemistoimintojen palkitsevuutta. Palkitseminen luonnollistui strategiateksteissa
ja johtajien puheissa ikddn kuin organisaatioiden vélttamattoméksi toiminnoksi, jotta
ne kykenivét toimimaan ja sdilyttiméaan sekéd olemassaolonsa etté tuloksellisuutensa.

(D1) Henkilostostrategiassa henkiloston osaamista ja uudistumista on késitelty

sairaanhoitopiirin keskeisend menestystekijdnd. Sairaanhoitopiirilli on oltava myds

tulevaisuudessa uudistuva ja osaava henkil6sto.
(H2) Joo, jos mind aattelen sitd palkitsemista, niin kun hahmotan sen itselleni omassa ty&ssa
silld tavalla, ettd se on niin kun minun tydkalu, minun tydvéline ldhiesimiehend, niin kun

ohjata sitd henkilokunnan toimintaa, tavoitteita, sithen suuntaan, mitd myo ollaan
yhteisesti niin ku sovittu.

Strategiatekstin ndyte (D1) ja haastatteluote (H2) kuvasivat palkitsemista johtamisen
vilineend ja  toimintaedellytyksend.  Vilineellisyys tuotti  palkitsemisen
yksisuuntaiseksi johtamisen toiminnoksi, jolla ylldpidettiin organisaation normaalia
toimintaa. Henkiloston osaamisen kehittdminen ei ndyttaydy henkilostolle tarjottuna
henkilokohtaisena  kasvun = mahdollisuutena, = vaan  organisaatioldhtoisesti
osaamisresurssin  kasvattamisena.  Vilineellisyys = kytkee  palkitsemisen
hallinnollisessa diskurssissa organisaatioldhtdiseen ajatteluun.

Palkitsemisen hallinnollinen diskurssi oli erityisesti aineistoni strategiateksteissa
tekstimuodoltaan numeerista toimintaa ennakoivaa tai sitd raportoivaa puhetta. Sen
keskeisimpana tarkoituksena oli ilmaista palkitsemiseen palkkoina kuluvien menojen
hallintoa, jolloin palkitseminen maéarittyi euroméaardisend kuluna. Toinen diskurssin
sisdllollinen teema oli eldkkeelle siirtymisen numeerinen puhe, jossa eldkoityva
henkilostd aiheutti madarallisesti mittavan rekrytoinnin tarpeen. Molempien
sisdllollisten teemojen yhteydessa tyontekijat madrittyivat tydvoimana, massana ja
menona. Kasitys terveydenhuollon tyontekijasta rakentui siten passiiviseksi
johtamistoimintojen kohteeksi.

(D4) Tyovoimakustannukset. Tuloslaskelman mukaan vuonna 2008 sairaanhoitopiirin
henkil6stokulut olivat yhteensd x milj. euroa eli 41,4 prosenttia sairaanhoitopiirin
toimintakuluista. Palkat ja palkkiot olivat x milj. euroa ja tyonantajan sosiaalikulut x milj.
euroa. Vuoteen 2007 verraten kokonaispalkkasumma kasvoi x milj. euroa eli 9,3 prosenttia.

(D4) Eldkkeelle siirtyvien maérd on vuosittain pysynyt tasaisena. (...) Sairaanhoitopiirissa

henkilokohtaisen vanhuuseldkeidn saavuttavien maddrd kasvaa ldhes kaksinkertaiseksi
nykytasosta ldhimman 15 vuoden aikana suurten ikaluokkien eldkdityessa.

(D2) Vaikeudet rekrytoida ammattitaitoista henkilokuntaa ikdéntyvan ja elakdityvan tilalle
muodostavat todellisen uhan toiminnalle.




Numeerinen strategiateksti pyrki osoittamaan muun muassa palkkakulujen
hallittavuutta ja ennustettavuutta, minkd tukena oli erilaisia hallinta- ja
kontrollijarjestelmia (hr-jarjestelmd, tilastot, barometrit, kartoitukset). Diskurssin
numeeriset luvut rakensivat todellisuutta faktan kaltaisena totuutena (D4).
Numeerisesti tuotettua késitystd todellisuudesta on aiemminkin pidetty
vakuuttavana faktana lansimaisessa kulttuurissa (Puutio 2002, 25). Aineistossani
faktan kautta vélitettiin yksiselitteistd ja hallinnassa olevaa todellisuuden kuvaa.
Luvuilla kuvattiin henkildstostd aiheutuneita kuluja, joiden hallinnointia ja
minimointia tavoiteltiin. Diskurssi rakensi aineellista palkitsemista palkkana ja
tulospalkkioina vahvasti negaation kautta. Vastaavanlainen negaatio on lasnd myos
diskurssin eldkepuheessa. Eldkkeelle siirtyminen tuotettiin ongelmana ja uhan
aiheuttajana (D2). Eldke ei ndyttdytynyt strategiateksteissd tyontekijan tyollansa
ansaitsemana positiivisena tilana. Nama hallinnollisen diskurssin
negatiivissavytteiset piirteet olivat ldsnd vain strategiatekstiaineistoissa, mutta sen
sijaan johtajien haastatteluaineistossa palkkoihin tai eldkkeeseen ei kohdistunut
vastaavankaltaista negaatiota. Strategiatekstiaineisto ja johtajien haastatteluaineisto
rakensivat palkitsemista erilaisesta ndakokulmasta kasin. Strategiatekstien diskurssin
vahva organisaatioldhtdinen ja makrotasoinen ndkokulma saattoi edesauttaa
kyseisten negatiivisten sdvyjen syntymista diskurssiin. Johtajien puheen ldhtokohta
oli johtamistoimintakeskeinen, mika siirsi ldhtokohdan organisaatioldhtdisesta
ihmislahtoisen ndkdkulman suuntaan.

Palkitsemisen hallinnollinen diskurssi edusti seka strategiatekstien ettd johtajien
haastatteluissa yhtd dominoivassa asemassa olevaa velvoitteellista diskurssia.
Johtajien haastatteluissa diskurssin sisallollisend ytimena olivat heidédn toteuttamansa
arkipdivan hallinnolliset palkitsemisen prosessit. Koska puheen siséllollinen fokus oli
padasiassa aineellisessa palkitsemisessa, 1dhinna palkassa tai sen lisissd, tulkitsin
hallinnollisen diskurssin keskitssd olleiden protokollien madrittavan ja rakentavan
erityisesti aineellisen palkitsemisen kadytant6ja. Muita palkitsemisen muotoja ei
noussut  johtajienkaan  haastattelussa  esille, vaikka pyrin  esittimaan
haastattelukysymykseni avoimena seka aineellisen ettd aineettomana palkitsemisen
muotojen  esille ottamiselle. Johtajat suhtautuivat palkitsemistehtdavéaéansa
hallinnollisessa diskurssissa velvoitteellisena ja asemaansa sisdltyvana toimintona.
Vastaava velvoitteellisuus rakentui myos strategiateksteihin. Ne rakensivat
terveydenhuollon organisaation palkitsemisen ja strategioiden kytkosta perinteisen
strategia-ajattelun mukaisesti niin, ettd hierarkian ylatasoilla tehtyjad linjauksia ja
tavoiteltuja asiantiloja toimeenpantiin alemmilla hierarkian tasoilla. Velvoitteellisuus
kuvasi hallinnollisessa diskurssissa strategian ja palkitsemisen kytkostd parhaiten.
Velvoitteellinen toiminta hierarkkisissa toimintakadytannoissa ndyttdisi olevan yleista
(Lehtimaki 2000). Palkitsemisen diskursiiviset kdytannot tuottivat seka legalistisessa
ettd hallinnollisessa diskurssissa alisteista, ylhaaltd alas johdettua palkitsemisen
kdytantod, jossa strategioiden, kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen
(KVTES) ja ammattiliittojen kaltaiset toimijat méaarittivat tyontekijan palkitsemista.
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4.1.2 Edistyksen diskurssit vidlimaastossa

Tulosorientoitunut diskurssi oli kahdesta edistyksen diskurssista selkeasti
vahvempi diskursiivinen juonne. Edistyksen diskurssit tuotettiin
velvoitediskursseihin ~ verrattuna erilaisella sanastolla ja puheen tyylilla.
Velvoitteellisen puheen sdvy korvautui kasvua ja volyymia korostavalla savylla.
Tulosorientoitunutta diskurssia tuotettiin lukuisia liiketaloudellisesti orientoituneita
kasitteitda hyodyntamalld, joita en ollut loytanyt velvoitediskursseista. Aineistoni
strategiateksteihin oli sulautunut varsin useita liiketalouden kasitteitd kuten
yrittdjyys, riskinotto, benchmarking, innovatiivisuus, kilpailu ja voiton jako. Naita
késitteita kdytettiin etenkin strategiatekstiaineistossa, mutta myos terveydenhuollon
johtajat olivat omaksuneet niitd puheeseensa. Strategiateksteille luonteenomaiset
tavoitelausumat sisdlsivit seuraavan aineistondytteen kaltaisia liiketaloudellisesti
orientoituneita nakemyksid organisaation tavoitetilasta: “Kannustetaan esimiehia ja
henkildstéd innovatiivisiin rationalisointihankkeisiin, joiden tuottama taloudellinen
hy6ty jaetaan tyOnantajan ja tyontekijoiden kesken.” (D3) Viittauksella taloudellisen
hyédyn  jakamiseen  tavoiteltiin  yksityisen toimialalle luonteenomaista
toimintakulttuuria.

Tulosorientoitunut diskurssi kasitteineen rakensi uusiksi palkitsemista ja sen
perusteita, jossa tyontekijan tuloksellisuutta pyrittiin nostamaan aiempien
terveydenhuollon palkitsemista madrittdneiden tekijoiden, kuten tehtdvan
vaativuuden ja kokemusvuosien, ohi. Diskurssissa korostettiin tuloksellisen
toiminnan ensisijaisuutta palkitsemisen perusteena, joka tuotti tuloksen tekemisen
painetta, ja madritti palkitsemista tulokseen perustuvana ansaitsemisena.
Terveydenhuollon johtajien puheesta saatoin tulkita, ettd he olivat tiedostaneet
muuttuvan suuntauksen ja kasitteiden uudistumisen. Heiddn puheeseensa sisaltyi
useita viittauksia muuttuviin palkitsemisen perusteisiin ja kdytantoihin "Mut nyt
entistd enemman se kdantyy siihen, ettd alkaa tulla myds sitd, ettd halutaanki
suunnata siihen, ettd katotaan, et mité ja kuinka paljon saa aikaan.” (H13). Tuloksen
ensisijaisuutta johtajapuheessa korostettiin ehdottomuutta kuvaavilla sanonnoilla:
”Ja toinen puoli, ettd my0s palkallisesti oon silld tavalla tehny, ettd kun padsee asian
sisille ja jos tulee tulosta, tulosta mind edellytdn aina, kun tulee tulosta niin,
seuraavalla maardyskirjalla palkka nousee” (H1). Tuloksellisuus oli omaksuttu seka
yksilotasolla tyontekijoiden ettd yksikdiden tasolla tyoskentelyn arvioinnin
mittariksi.

Tulosorientoitunut palkitsemisen diskurssiin sisdltyi useita ongelmallisia
ndkokulmia, jotka kytkeytyivdat julkisen terveydenhuollon ominaispiirteisiin.
Ensimmdinen nédkokulma kulminoitui terveydenhuollon tuloksellisuuteen.
Strategiateksteissa terveydenhuollon tulostavoitteet ja niiden saavuttumisen
mittaaminen muodostuivat varsin yksiselitteisend, ja tyoskentelyn ja toiminnan
tuloksellisuus tuotettiin ongelmattomana. Strategiatekstien tulosorientoituneessa
palkitsemisdiskurssissa tuotettiin oheisen kaltaisina selkeind lausumina: “Hallituksen
vuosille 2006-2010 péadttdméan palkkastrategian tavoitteena on tulokselliseen
toimintaan kannustava ja siitd palkitseva palkkaus.” (D4) Itse tuloksellisuuden



madrittdiminen tai sen kriteerit eivdt strategiatekstiaineistossani rakentuneet
ongelmallisina. Tuloksellisuudesta puhuttiin yksiselitteisesti ja objektiivisesti. Sen
sijaan johtajien haastatteluaineistossa tavoitteiden saavuttamisen todentaminen
rakentui ongelmallisena. Terveydenhuollon kontekstissa tuloksen mittaaminen ja
onnistumista osoittavien madreiden nimedminen todettiin monitulkinnallisiksi
asioiksi. Tarvitsin molempien empiiristen aineistojeni syvaluentaa ja tulkintaa, jotta
haastava tulosorientoitunut diskurssi avautui. Pelkdstdan strategiatekstiaineiston
valossa  tulosorientoitunut  diskurssi  rakensi  yksiselitteistd  asiantilaa.
Terveydenhuollon organisaatioiden tuloksellisuuden mittareiksi —maarittyivét
madrélliset tulokset, kuten leikattujen potilaiden lukumaarat, poliklinikkakdyntien
madrd tms. Namd luvut esitettiin rationaalisina faktoina, joihin perustuvana
tuloksellisuus oli helppo osoittaa.

Terveydenhuollon johtajien ja asiantuntijoiden puheessa henkiloston ja
terveydenhuollon tuloksellisuus oli vaikeammin madriteltdva tekija kuin
strategiateksteissa. Tama naytti liittyvan siihen, ettda terveydenhuoltoon soveltuvien
mittareiden I0ytaminen on vaikeaa. (Kaljunen 2011, 161.) Tulosorientoitunut
palkitsemisen diskurssi kulminoitui mitattavuuden kysymykseen, jonka haastatellut
johtajat kytkivit julkisen organisaation tuloksellisuuden problematiikkaan ja lisdksi
erityisesti terveyden mittaamisen vaikeuteen. Ensimmdiset haastattelundytteet
havainnollistavat terveyden mittaamisen monitulkinnallisuutta tulospalkkioiden
mittarina.

(A) Eli ndatko sd, ettd nimenomaan se vaikeus ois verrata johonkin sellaseen teolliseen
alaan, tassa terveydenhuollossa, ni on nimenomaan tda mittaamisen ongelma?

(H8) Joo, ei voi verrata. Se ei oo pelkéstdan suoritteita, tuotteita, ettd paljonko sind, miten

tehokas olet, ja juokseminen, vaan siind joudutaan samalla ottamaan huomioon, paitsi
nama suoritteet, kustannukset ja laatutekijat. Ja siind laatupuolella tulee sitten nimenomaan
se asiakastyytyvadisyys, asiakaspalaute ja sitten henkiloston palaute, henkiloston
tyytyvaisyys myoskin, ettd jos tehddan kroonisesti tulosta ja sddstetddan, mutta sitte nama
palautteet on huonoja, niin ei tule tulospalkkiota.

(A) Aivan, tietysti se terveyden mittaaminenkin, ettd kuinka paljon saavutettiin terveytta,
niin se on varmasti vield yksi?

(H8) Se vaikuttavuus on sitten, se on se hyvin keskeinen ja sitdhén pitas niinkun seurata ja
pystyd mittaamaan, mutta siltd osin on vield, on vield isompia ongelmia: onks se todella
vaikuttanu. Ja sitte potilaiden omakohtaset kokemukset on erilaisia. Asiantuntijan mielesta
on vaikuttanu, mut ei potilaan mielestd oo vaikuttanu, ettd jos kollektiivisesti tarkastelee,
on, mutta subjektiivisesti ei. Ja ne on sitte monista asioista kiinni. (...) Ja se on vaan
tdmmdsté ja se on paljon vaikeempaa.. se tulospalkkauksen mittaaminen ja tavoiteasetanta

talla puolella. Se on vaan vaikeampaa...

(H3) Elikka ja sitten, md nyt mietin, meilld on nyt jaossa, tullee semmonen kun se ihana
tuloksellisuuserd. Joka on tdmd mielenkiintonen, mitd kaikki miettii, ettd kuinka tata

tuloksellisuutta ykskaks mitataan, kun meilld ei tuo terveys oo niinku ihan né&in
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vksselitteisesti hirveen mitattavissa, vaikka tuolla mitenkd, mitd niinku tapahtuu, elikka ei

naps. Meill ei 0o hirveen hyvid mittareita.

Ensimmadisessd  haastatteluotteessa  (H8) johtaja vertasi terveydenhuollon
tuloksellisuutta teollisuuteen, jossa han naki tuloksellisuuden maarittyvan
yksiselitteisesti maéarallisend lukuna, kun taas terveydenhuollossa hin nosti esiin
potilaiden kokeman ja asiantuntijan arvioiman lopputuloksen mahdolliset erot.
Talloin tuloksellisuus palkitsemisen méaaritteena muuttui ongelmalliseksi ja vaikeasti
arvioitavaksi. Johtajat yrittivat kdyttdd toiminnan tuloksellisuuden mittarina sekd
ladketieteellisia seikkoja ettd potilaan omaa terveydenkokemusta mutta eivét
pystyneet asettumaan minkddn yksittdisen kriteerin kannalle. Myos toisella
haastatteluotteella (H3) havainnollistan diskursseissa esitettyd mitattavuuden
ongelmaa, joka kytkeytyy terveydenhuoltoon. Kyseinen haastateltu henkil6o kaytti
lahes ironista ilmaisua “ihana” puhuessaan tuloksellisuuserista viestien silld olemassa
olevien varojen oikeudenmukaisen jakamisen problematiikkaa. TyoOntekijoiden
tuloksellisuuden arvioiminen rakentuu kaiken kaikkiaan johtajien puheessa vaikeana
kysymyksend ja siihen liittyvdt ongelmat tuotettiin yleisen keskustelun aiheeksi
organisaatiossa. Sen sijaan teollisuuden toimialan tuloksellisuutta johtajat kayttivat
esimerkkind toimialasta, jossa tuloksellisuus nayttdytyi  yksiselitteisesti
todennettavana esimerkiksi tuotettujen tuotteiden volyymin kasvuna.

Palkitseminen  kulminoituu julkisen terveydenhuollon ja henkildston
tuloksellisuuden = mittaamisen  kysymykseen usealla  muullakin tavalla
terveydenhuollon johtajien puheessa. Julkisen terveydenhuollon organisaation
toimintaperiaatteet madarittyivat kaiken kaikkiaan ainutlaatuisina yksityiseen
toimintaan verrattaessa. Sen lisdksi yhdenmukaista henkiloston palkitsemista
vaikeutti terveydenhuollon tyon siséltdjen erilaisuus eri toimintayksikodissd ja
potilasryhmien parissa. Seuraavassa haastatteluotteessa eras johtaja (H15) pohti ja
analysoi mittaamisen vaikeutta ja erilaisten potilaiden hoitamisen kysymysta seka
mittaamisen ja arvottamisen nakokulmasta.

(H15) Kyllahén se tietysti jollakin lailla kuulostaa holmoltd sanoa tulokseen sidottu,
nayttoon perustuva, joku selvasti mitattava tapa, mutta ongelma onkin se, ettd
leikkaussalin ty6ta on aika helppo mitata. Tadl on tietojarjestelmat, ja taululla me pystytaan
tuotantoa johtamaan ja katsomaan tiettyja asioita, miten ne toimii. Koska leikkaukset
kaynnistyy, mitka on vaihteluvilit, jaako iltapaivaksi, ja voisko siinad hyvélld suunnittelulla
sijoittaa vield yhden potilaan ja niin edelleen. Se on vield noin teoriassa mahdollista, joskin

siind sitten leikkausyksikéittdin joudutaan tasaamaan kanssa niitd. Paivakirurgisessa
yksikossd se on standardoitua pdivdtyota. Pystyy valitsemaan aika paljon, pystyy
suunnittelemaan. Toimii sielld, mutta tédllases huippukirurgisessa yksikossd, jossa
tehddanki raatalintyota, vaikea-asteinen syopa tai sydan- tai verisuonileikkaus, niin milla

arvottaa se, miten tiimi on onnistunu siind. Tai sitten jos melkein puolet toiminnasta on
kiireellistd paivystystoimintaa. Leikkaussalitkaan ei oo keskenddn vertailtavia. Voidaanko
katsoa, ettd kolmen tekonivelen asentaminen on palkittava suoritus, kun se tehdaan




jossakin pdin Suomessa automaattisesti. (...) Ja miten katsoo neurokirurgisen vaativan

leikkauksen ja sappileikkauksen samalle viivalle. Se ei vield oo 16ytyny, se avain siihen

leikkaussalitydskentelyyn. Mika on sitten poliklinikkaty&skentelyssd se elementti, josta

ldhdetadn hakeen sitéd palkitsemisen mallia. Siis poliklinikat on sairaaloissa niin helpoimpia

tyopaikkoja, jos on sdanndllinen paivétyd, ja kuinka monta potilasta pitdad katsoa tunnissa

ja mikd on se volyymi ja mittaristo sille, ei oo helppo juttu. Entas sitten vuodeosastot, mika

on vuodeosastojen tayttdaste, mika on se oikea hoitoisuus, pitdako palkita silloin, kun on

ylipaikoilla, mitds tehddan sitten, jos menee pitempia aikoja vahan 16ysemmalla.

Johtajien tulosorientoituneessa diskurssissa tormattiin ongelmalliseen
tuloksellisuuden ja mitattavuuden kysymykseen. Johtajat yrittivat 16ytda vastausta
sithen, kuinka esimerkiksi eri hoitotoimenpiteitd arvotetaan keskenddn. Johtajat
esittivat, ettd terveydenhuollon toimenpidekeskeisisséa yksikdissa tuloksellisuus olisi
helpommin osoitettavissa erilaisten toimintojen lukumaarilla. Tasta huolimatta myds
leikkaussalien tuloksellisuus problematisoitui lopulta haastattelussa (H15). Johtaja
yritti punnita eri toimenpiteiden arvoa onnistumatta laittamaan niita jarjestykseen.
Téssa keskustelussa palkitseminen madrittyy yksikon toiminnan tuloksellisuudesta,
ei niinkdan yksittdisen tyontekijin tyon tuloksellisuudesta kasin, vaikka
palkitseminen olisi haluttu kytkea yksikon tai tiimin mitattavaan tuloksellisuuteen.

Tuloksellisuuden mitattavuuden ongelman ohella johtajien tulosorientoitunut
palkitsemisdiskurssissa joutuivat vastakkain volyymi ja hoidon laatu palkitsemisen
madrittdjand. Missd suhteessa pitdisi palkita mdarallisistd hyvista tuloksista tai
hoidon hyvasta laadusta? Johtajat tuottivat volyymin yhd merkittivimpana
palkitsemisen mittarina mutta aprikoivat laatukysymysten merkittavyyttd. Johtajien
puheessa vallitsevaksi periaatteelliseksi linjaksi rakentui volyymin merkityksen
korostuminen terveydenhuollon organisaatioissa.

(H5) Mé luulen, ettd se on enemman, ei tydn niinkdan sisiltd, vaan se tyon maara. Se on ehkéa

enemman se kriteeri. Et, miten paljon tehhddn mitaki tyotd. Ei, ei siihen niinkddn siihen
laatuun katota, kylld se on ihan totta, ettd luvut ratkasee, kun ne on helpompi kahtoo sillai.

Siis, onhan meilld hieno laatujarjestelmad talossa, ettd sittehd niitd seurataan.
(H13) Mut, entistd enemman halutaan sitten my0s sitouttaa sitte siihen, ettd nimenomaan
niitd palkitaan, jotka saa aikaan. Aika semmonen joo, ja niihin suoritteisiin ja suoritteihin

madrdan ja siihen, et milla tavalla sitd tyotd tekee.

Molemmissa haastattelundytteissa johtajat nostivat ensisijaiseksi tuloksellisuuden
mittariksi volyymitekijat, mutta samalla he tahtoivat huomioida my6s hoidon ja
ylipdataan tyoskentelyn laatua arvioinnin mittarina. Johtajat tasapainoilivat
organisaation yleisten kadytadntojen ja omien mielipiteidensa valilld. Volyymi rakentui
kovana mutta helpoimpana tuloksellisuuden maarallisena mittarina palkitsemiselle.
Pehmedmpénad mittarina pidettyd tyoskentelyn ja hoidon laatua haluttiin myos
huomioida, mutta esimerkiksi erilaiset terveydenhuollon hoitoa tai tydympaéristoa
kuvaavat laatutekijat vahintadnkin madrallistyivdt johtajien puheessa erilaisiksi
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lukumaariksi, kuten komplikaatioiden maariksi, potilaiden hoidon arvioinniksi tai
henkiloston  tyoolobarometrin  arvoiksi.  TyOskentelyn tai  ylipaatantansa
terveydenhuollon organisaatioiden onnistumista haluttiin siis arvioida erilaisten
lukumaariksi tuotettujen tulosten perusteella.

Palkitsemisen tulosorientoituneessa diskurssissa volyymin kasvattamisen lisdksi
tuotettiin eraanlaista ”ekstra-tekemisen” ihannetta ja tyoskentelyn kiihdyttamisen
painetta. Palkitsemisen perusteeksi rakennettiin ajatusta, jonka mukaan tyon
tuloksen tai tyontekijan osaamisen tuli olla jotakin aikaisempaa enemman, jotta tulos
oli palkitsemisen arvoinen. Henkildston odotettiin pystyvan aina asetetut tavoitteet
uudelleen ylittdima&an tai itsensa. ”Ekstra-tekeminen” oli ldsnd seké strategiateksteissa
ettd johtajien tulosorientoituneessa palkitsemispuheessa. Strategiatekstiaineistossa
siitd puhuttiin kayttamalla ekstraa kuvaavina termeind muun muassa “huippu”,
“erittdin” ja "ylittdminen”, joita esiintyy oheisissa aineistondytteissa.

(D1) Huippuosaamista arvostetaan ja palkitaan.

(D4) Tuloksellisuuteen perustuva tydntekijéiden kannustaminen. (...) Vuoden menestyja
palkinto myonnetadn tyontekijélle, tydryhmalle tai osastolle jalkikdteen edellisen vuoden
toiminnan perusteella. (...) Palkitsemisen perusteita voivat olla esimerkiksi:

- tyotehtavien erittdin menestyksellinen hoitaminen vaikeissa tai poikkeuksellisissa oloissa

(D4) Tulospalkkiojarjestelman tavoitteena on kannustaa ja edistda strategisten tavoitteiden
toteutumista, palvelutuotannon seké liiketoiminnan tuloksellisuuden parantamista seka
laadukasta ja hyvaa palvelua. Se perustuu toiminnan parantumiseen ja tehostumiseen seka
henkil6ston palkitsemiseen hyvista tyotuloksista ja tavoitteiden ylittdmisesta.

Aineistondytteet strategioista ja henkildstokertomuksista rakensivat palkitsemisen
ehdolliseksi ja sen toteutumisen vaativaksi. Viimeisessd ndaytteessa (D4)
palkitseminen kytkettiin strategisten tavoitteiden toteutumiseen ja sen toteutumiseen
ei riittdnyt tavoitteiden saavuttuminen vaan niiden ylittyminen. Terveydenhuollon
johtajien tulosorientoitunut diskurssi tuotti palkitsemiseen yhtd lailla ekstran
vaatimusta. Diskurssiin rakentui ajatus, ettei pelkka perustyon tekeminen enda riit,
vaan henkildston odotettiin ottavan erityisid vastuita, hankkivan erityisosaamista ja
tyoskentelevén yha vain tehokkaammin kuin aiemmin.

(H4) Mutta nyt on, tdna kesdna esimerkiks on palkittu yks tydyhteis6 semmosesta kun he
ylitti ndama tavotteet. Siis, kun asetetaan naa maaralliset tavoitteet, meilla se oli leikkauksia,

kun he teki enemmaén, kun oli tavoitteessa, ja tulos oli hyva ja kaikki oli plussan puolella,

niin sitten sille tietylle henkilokunnalle maksettiin semmonen tietty potti.
(H3) Eli pitaa olla osoittaa jotain, mitd on tehty enemman. Tehokkuus lisdantyy, tuottavuus

lisdantyy, mitd nyt onkaan.

(H19) Minusta se on hyva asia, on hyva, ettd pystyy niitd, jotka tekee enemmaéan kun sen
keskimaaran tai pakollisen, ja erityisesti panostaa kehittamisty©hon ja toimivat esimerkkina

muille, on hyvé, et heitd voidaan palkita.



Kaikissa haastatteluotteissa rakennettiin samanlaista ldhtokohtaa palkitsemiselle.
Kukin johtaja tuotti erilaisin sanoin yhtendista ajatusta siitd, ettd palkitseminen
edellytti jonkin ekstran tekemistd. Ekstran odotus ja volyymin korostaminen
palkitsemisen kriteerind veivat palkitsemisen ajattelua yhtendisesti tehokkuuden
kasvattamisen suuntaan. Tulosorientoituneessa  palkitsemisen  diskurssissa
madrélliset kriteerit ja niiden toteutuminen néhtiin toiminnan tavoitteeksi ja
palkitsemisella tavoitelluksi asiantilaksi. Téllaiset diskurssin piirteet tuottivat siithen
jatkuvan kasvun ja kithdyttdmisen pakon tunnetta.

Ensisijaiseksi ~sijoittumisestaan huolimatta tuloksellisuuden ja volyymin
kasvattamisen tavoitteet ovat ndyttdytyneet varsin ongelmallisina paamaarind
(Jylhésaari 2009, 158) ja palkitsemisen kriteereind terveydenhuollon johtajille. Vaikka
organisaatioissa pyrittiin aktiivisesti esimerkiksi lisdédméaan volyymid kytkemalld
sithen palkitsemista, ei sen kasvu tuottanut samanlaisia seurauksia julkisessa
terveydenhuollossa kuin yksityisessd. Johtajien puheessa tdméa nakyi epardintind
volyymitavoitteiden jatkuvaa kasvattamista kohtaan. Kysymys palautui julkisen
terveydenhuollon luonteeseen, jonka vuoksi talouden periaatteet eivét toimi sielld
samalla tavalla kuin yksityiselld toimialalla. Johtajat olivat kasvotusten sen ongelman
kanssa, ettd lisdantyva volyymi ei tuottanut terveydenhuoltoon lisda tuloja vaan yha
tiukentuvaa talouden raamia ja uusia koventuvia tulostavoitteita. Johtajat kuvasivat
ahdinkoaan terveydenhuollon talouden kehyksessa pohtimalla palkitsemista julkisen
terveydenhuollon haastavassa arkitodellisuudessa.

(H9) Kyllad tdd ihan toinen maailma on. Me ei eletd ollenkaan niinku bisnes. Jos sd teet

vaikka myyntity6td, myyt vaikka puhelimia, niin Nokia on tyytyvdinen, mitd enemmaén
puhelimia saat myytyd. Se on hyvd kauppamies, se myy kolme puhelinta yhdelle
asiakkaalle, niin hyva. Mut td&lld me ollaan aina vastakkain sen kanssa, et meille ly6ddan

kasa taaloja, sitte silld pitda hoitaa se homma. Eiks niin, miettikda mita talla teette. Tama

kasa on tdssd. Te hoidatte ja teette toimenpiteet, tehkda se, miten haluatte. Se on sellanen
niinku vaikee monille meijan tyontekijoille hallita sitd, kun hyo kuvittelee, mitd enemman

ne tekee, lisda tuloa, mitd enemmaén polikdynteja, leikkauksia tai jotakin myydéaan, et sita

enemman sitd niinku tulee. Mut kun se ei 0o ndin, vaan kunnassa annetaan tietty summa,

ettd télla tehddan tats, ja sitte kylla silla pitdad selvita. Ja jollakin tavalle se toiminta pitdaa

sopeuttaa siihen menokehykseen, ja se on sitte vaikeata. Kun ldhetdan tast
yksitysvastaanotolle, ni sielld sd voit myyda sitd niin paljon kun siel on laitteen takana

jonoa, ni sd saat hoitaa ja tehda. Tddl on tdd talouden, tavallaan menokehyksen suitset
suussa.

Haastateltu johtaja (H9) vertasi terveydenhuollon toimintaa puhelimia valmistavaan
Nokiaan ja kuvasi yksityisen sektorin volyymin kasvattamisen suoraviivaisuutta.
Terveydenhuollon volyymin lisddmisen tavoitteeseen sisdltyi johtajan puheen
mukaan harhaanjohtava illuusio. Volyymi ei tuonut lisdd tuloja tai resursseja
henkildstolle, kuten he halusivat uskoa. Johtaja kaytti diskurssissa metaforaa “suitset
suussa”, jolla han kuvasi rajattua taloudellista toimintakehystdan, jossa kustannusten
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hillintd asettui keskeiselld sijalla. Johtaja rakensi omaa toimintakenttdénsa ulkoapain
ohjatuksi ja rajatuksi. Kasvanut toiminnan volyymi ei toiminut hénen
viitekehyksessdan lisdtulojen tuojana kyseiselle yksikolle. Johtajan kuvaamaa
tilannetta voi valaista analysoimalla poliklinikkakdynteja. Jos potilaiden
poliklinikkakdyntien maardn kasvu toimisi palkitsemisen kriteerind, saattaisi se
johtaa niiden kohtuuttomaan kasvattamiseen. Sen ohella, ettd kasvaneet
poliklinikkakaynnit eivét ole tae terveyden lisdantymistd, ne aiheuttaisivat kasvavia
kustannuksia sairaanhoitopiirin kunnille tavoitellun kustannusten laskun sijaan.
Esimerkkid vasten tarkasteltuna johtajien ristiriitaiset ajatukset saivat lisdd
ymmarrettdvyyttd. Palkitsemisen kytkeminen volyymiin nayttaytyi johtajille kovin
ongelmallisena.

Isoiksi tuotetuista tuloksellisuuden ja mitattavuuden ongelmista huolimatta
tulosorientoituneeseen palkitsemisen diskurssiin sisdltyi vankka usko henkil6ston
tyon tulokseen kytkettyyn palkitsemisen kadytantoon. Tulokseen perustuvan
palkitsemisen oletettiin kasvattavan edelleen tyoskentelyn tuloksellisuutta ja
kannustavan henkilostod tyoskentelemaan entistéakin tehokkaammin.
Terveydenhuollon tulospalkkiojédrjestelmien piloteilta odotettiin paljon. Niiden
tuottamiin hyo6tyihin ja tehoon uskottiin lujasti, vaikka samalla tiedostettiin, ettd
tulosperusteisen palkitsemisen toteuttaminen oikeudenmukaisesti on vaikeaa.
Tulospalkan uskottiin suuntaavan toimintaa strategian suuntaiseksi, edistdvan
tuloksellisuutta ja tehokkuutta sekd motivoivan, sitouttavan ja houkuttelevan
henkilokuntaa ja lisddvdn yhteistyotd. Etenkin strategiatekstien diskursseissa
vakuutettiin tulospalkkauksen hyotyja. Strategiatekstit sisdlsivat lahtoajatuksen,
jonka mukaan tulospalkitseminen olisi jo luontainen osa terveydenhuollon
organisaatioiden palkitsemiskaytantoa.

(D4) Tulospalkkaus.

Yksi tapa motivoida henkilostod on kannustavan palkkauksen kehittaiminen. Tama siséltyy
my0s sairaanhoitopiirin uudistettuun strategiaan. Tulospalkkiot ovat yksi osa kannustavaa
palkkausta. X (organisaation nimi) sairaanhoitopiirissa tulospalkkauksen tavoitteena on:

- kannustaa toiminnan kehittdmiseen strategian suuntaisesti

- parantaa tuloksellisuutta ja tehostaa toimintaa. Tehokkuus on tarkeda siksi, ettd julkisen
terveydenhuollon voimavarat ovat aina niukat tarpeisiin ndhden

- motivoida henkilostéd. Tuloksellisuuden parantumisesta saatu hyoty halutaan jakaa
tyonantajan ja tyontekijoiden kesken

- sitouttaa nykyinen henkil9sto organisaatioon ja houkutella uusia tyontekijoita

- lisatd yhteistyota

Henkilostokertomuksen ndytteessd (D4) tulosperusteinen palkitseminen tuotettiin
positiivisessa sdvyssa tehokkaaksi ja vaikuttavaksi johtamiskeinoksi. Sen kayttoa
legitimoitiin strategialla ja hyotyja esiteltiin moniulotteisina. Tulosorientoituneessa
palkitsemisen diskurssissa tulospalkkauksen hyvyyttd vakuuteltiin vetoamalla
piloteista saatuihin positiivisiin kokemuksiin. Tulospalkkiopilotit olivat raportoivien



strategiatekstien perusteella tulkiten varsin yleisid, joskaan ne eivat vield ulottuneet
koko henkilostéon. Strategioiden palkitsemispuheessa raportoitiin ldhinna sitd, ketka
olivat osallistuneet tulospalkkiokokeiluun ja paljonko palkkioita oli maksettu.
Hyvistd saavutuksista iloitseminen ei kuulunut strategiatekstien tyyliin.
Tulospalkkiojérjestelmien laajentaminen ndhtiin terveydenhuollon palkitsemisen
optimistisena  tulevaisuuden suuntana. Strategiatekstiaineistojen perusteella
tuloksellisuus ja tulospalkitseminen néyttaytyivit kaiken kaikkiaan mahdollisille ja
yksiselitteisille.

Johtajien  haastatteluaineistossa terveydenhuollon tulospalkitseminen sai
uudenlaista vaikeuskerrointa johtamisen toimintona. Ensimmdisend haasteena
tulosorientoituneen palkitsemisen toteuttamisessa nayttaytyi henkiloston perinteinen
asenne palkitsemista kohtaan. Tulosorientoitunut palkitsemisen diskurssi pyrki
murtamaan terveydenhuollon henkildston perinteistd ajatusta tasapalkkaisuudesta.

(H3) Mut tdna padivand niin meilld on iso tehtdvésarka siind, ettd me saahaan ne ihmiset

ymmartdmdan, ettd se joka tekee vaativampaa tyotd, henkilokohtaselta osaamiseltaan
enemman kuin toinen, niin hénelle pitda maksaa enemman.

Oheisessa haastatteluotteessa johtaja (H3) tuotti johtajien tehtdviaksi henkiloston
asenteen muuttamistyon. Diskurssi asettui perinteistd henkiloston tasapdisyyden
periaatetta vastaan (Kinnunen ym. 2008, 109-110; Virtanen 2010, 91-93) ja nosti uutta
ajattelua palkitsemisen lahtokohdaksi. Tulosorientoitunut diskurssi rakensi ajatusta
palkitsemisesta, joka oli henkilokohtaisen tydskentelyn laatuun ja méaaraan sidottu.
Vaikka johtajat asettuivat toisaalta yhtendisesti kannattamaan ja ajamaan
tulosperusteisia palkitsemiskeinoja osaksi organisaation kaytantod, he olivat my0s
kohdanneet niiden aiheuttamia haasteita omassa johtamistydssdan. Kun edellisessa
haastatteluotteessa (H3) johtaja pyrki viemdan palkitsemista tulosperusteisen
palkitsemisen suuntaan, nousi seuraavassa naytteessa (H8) esille epdilys
tulospalkitsemisen vaikutuksista ja onnistumisen mahdollisuuksista.

(H8) Mutta sitten, kun on néitd tulospalkkiokokeiluja ollut, niin kun ei sitten kaikkia
tavoitteita saavuteta, niin petytdan. Vaikka kuin selvitetdan, ettd nima oli tavoitteet, ndma
on mittarit ja nailld te ette nyt néité osioita, te ette niihin paassy, jolloin tdma tulospalkkio
on vain tamadn kokonen tai ei ollenkaan, niin se vaan on sitten vaikeeta. Et siihen
tuudittaudutaan, et se saadaan ilman muuta. Ja ndin kun ei ole, niin sitte petytddn. Ja

tuommonen jarjestelmd ei ookkaan hyvd, et pitds olla semmonen, joka annetaan vaan

kiitoksena ja se pysyy, ja ndinhan se ei taas ihan oo.

Haastattelunaytteessd johtaja (H8) perusti tulospalkkion toteutumisen maarallisiin
tavoitteisiin ja kuvasi niihin liittyvan johtamisen vaikeutta. Lupaus tulospalkkiosta
tiettyjen tavoitteiden toteutuessa rakentui henkiloston ajattelussa pian vahvaksi
oletukseksi toteutuvasta tulospalkkiosta. Tulospalkkioihin sisdltyva ehdollisuus oli
johtajan puheessa sen haasteellinen ominaisuus. Palkkion saaminen muuttui ikdan
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kuin huomaamatta henkiloston ajattelussa varmaksi. Johtajan rooli palkkioiden
myOntdjana tai evadjana rakentui vaikeana. Tama laittoi johtajan lopulta eparoimaan
tulospalkkioiden hyvyyttd ja kallistumaan aineettoman palkitsemisen kannalle.
Aineettomaan palkitsemiseen johtaja rakensi pysyvyyttd sisdltivdan elementin, kun
taas tulospalkkio ndyttaytyi vaikutukseltaan lyhytaikaiselta ja luonteeltaan
kertakdyttoiseltd. Toinen johtamisen ndkokulmasta haastava tulospalkitsemisen
ominaisuus oli siis se, ettd ne rakentuivat ehtyvana palkitsemisen keinona, mika sai
johtajat pohtimaan kriittisesti niiden kayton todellista merkitystd. Seuraavassa
haastatteluotteessa johtaja (H6) naki henkildston johtamisen aineellisin
palkitsemiskeinoin hyvin haasteellisena.

(H6) Rahalla palkitsemiseenhan liittyy semmonen ongelma tietysti ettd, kun jostakin

palkitaan ja rahaa joka paikassa on rajallisesti, niin okei, jos on niinku palkittu jostakin, no
tullu vaikka joko kertapalkkio tai sit timmonen pysyvampi henkilokohtanen lisd tai joku
muu tédllanen jdrjestely, entds sit ku se on kaytetty? Millds sitte palkitaan? Et se on niinkun

tavallaan, se on umpikuja siind mielessd, ettd se pelimerkki on sitte menetetty, et ne pitas

kylld niinkun osuu sitte oikeisiin paikkoihin, oikeille ihmisille ja oikeista asioista, kun sita

kédytetdan. Tad muu kaikki on ikdédn kuin semmosta jatkuvasti kiytettdvissa olevaa, jolla ei

oo niinku yldrajaa eikd alarajaa, aivan, ei oo niin kun sill4 lailla.

Johtaja (H6) tuotti tuloksiin sidotun aineellisen rahapalkitsemisen ongelmallisena
kuvaamalla sen vaikeutta metaforilla “umpikuja” ja “pelimerkki”. Metaforat rakensivat
edellisen haastattelundytteen kanssa yhtenevasti palkitsemista tulospalkkioina
kertaluonteisena ja johtajan kannalta jopa turhauttavana. Tyontekijoiden
kannustaminen tulospalkkioilla ei johtajien ajattelussa tuottanut pitkdaikaista
vaikutusta. Aineettomia palkitsemisen muotoja nostettiin jdlleen esille mielekk&ina
vaihtoehtoina ja luonteiltaan rajattomasti kaytossa olevina mahdollisuuksina.
Tuloksellisesta tyoskentelysta palkitseminen piirtyi ndistd ongelmista huolimatta ja
jostakin auki sanomattomasta syystd aineelliseen muotoon. Aineeton palkitseminen
ei konkretisoitunut johtajien puheessa.

Palkitseminen supistui sisallollisesti tulosorientoituneessa diskurssissa lahes
tdysin aineelliseksi rahapalkkapuheeksi. Diskurssissa oli yrityksid rakentaa
palkitsemisesta monimuotoisesti, mutta kuten alla olevasta henkilostostrategian
aineistonaytteestd (D3) voi havaita, puhe fokusoitui rahapuheeksi. Ensimmaisissa
lauseissa muodostettiin vield kasitystd siitd, ettd henkiloston tuloksellinen
tyoskentely tuottaisi mahdollisuuden tulla palkituksi muutoinkin kuin aineellisella
rahapalkalla, silld tekstissd kdytetddn palkitsemisjarjestelmdn kasitettd, joka viittasi
kokonaisvaltaiseen palkitsemiseen. Jdlkimmadisissa lauseissa puheen keskioon nousee
pelkédstddn rahapalkka, silla palkitsemisjdrjestelmdn sijaan siind ryhdyttiin
kayttimaan palkan kasitettd. Kyseinen kielenkéyttotapa osoittautui varsin yleiseksi,
minkéa vuoksi tuotettu palkitsemisen todellisuus oli varsin rahaorientoitunut.



(D3) Palkitsemisjarjestelmét haluttujen tulosten tukena. X (organisaatiossa) halutaan
palkitsemisjarjestelma uusia siten, ettd ensisijaisesti tuloksellisesta toiminnasta palkitaan.

My®6s hyvin tehty ty6 ja innovaatiot otetaan osaksi jarjestelmaéllista palkkapolitiikkaa.
Tulospalkkausjérjestelma uudistetaan vastaamaan X strategian paamaaria.

Rahapalkkapuheen ohella strategiatekstien tulosorientoitunut palkitsemisdiskurssi
sisdlsi joitakin viittauksia muihin palkitsemisen kaytédntoihin. Diskurssissa oli
mainintoja muun muassa osaamisen kehittimisestd ja tyohyvinvoinnista. Naissa
maininnoissa kyseiset palkitsemisen ulottuvuudet valjastuivat keinoiksi lisdta
tehokkuutta. Esimerkiksi hyvinvoinnista ei ndissa yhteyksissa puhuttu henkilostosta
kdsin vaan pikemminkin organisaatioldhtoisesti sen tuloksen tavoittelun valineena.
Johtajien puheessa oli myos heikkona esilldi pyrkimys nostaa esille muita
palkitsemisen tapoja kuin aineellinen rahapalkkio tai palkka. Tdma ilmeni etenkin
niissd haastattelun tilanteissa, joissa johtajat epdilivit rahalla palkitsemisen
vaikutuksia ja onnistumista. Ndista tilanteista huolimatta tulosorientoituneessa
palkitsemisen diskurssissa dominoi aineellinen rahapalkitseminen, jota maaritti
tuloksellisuus.

Tulosorientoitunut palkitsemisen diskurssi oli kaiken kaikkiaan luonteeltaan
objektiivisuushakuista. Organisaatioissa haluttiin uskoa tuloksellisuutta maarittaviin
kriteereihin, ja itse tuloksellisuus madrittyi ndin faktaluvuilla tuotetuksi
rationaaliseksi ja neutraaliksi faktaksi. Diskurssi oli siten sdvyltddn kylma&a ja
talousorientoitunutta puhetta. Sen ldhtokohtana oli organisaatioldhtoinen
tavoitteiden toteuttaminen, jota erds haastateltu (H10) kuvasi seuraavan
haastatteluotteen tapaan.

H10) ...tdytyy olla hirveen tarkka nédissd, mut kylldhdn se palkitsemisen perusydin

tyOnantajan ndkokulmasta tietenkin on niinku se. Et ei se, siina vaikka juhlapuheissa toista

saatetaan puhuakin, ni ei siind nyt valttimatta hirveesti tavotella niinku tammosta hyvaa

oloa tai hyvinvointia, taikka jotain muuta vastaavaa, se on ihan toissijanen juttu. Tda on

tyopaikka, jossa tehddn niinku, siis ei tdd niinkun tietylld tavalla kylmasti kattoen
tuotannoltaan nyt eroa oikeestaan mistddn muustakaan tyopaikasta, ei loppujen lopuks,
noin kylmasti tarkasteltuna. Sisdltd on ihan toinen juttu, sen tdytyy olla silleesti niinku

humaani ja ymmartda niiku naé organisaation erityispiirteet..

Haastateltu henkilo (H10) esitti palkitsemisen tarkoitusta organisaatioldhtdisesta
ajattelusta kasin, jossa palkitsemisen ensisijaisena tarkoituksena oli tukea
organisaation tavoitteiden toteutumista. Diskurssissa terveydenhuollon toiminta
rinnastui muiden alojen toimintaan ja tyoskentelyn perimmainen tarkoitus nayttaytyi
alasta riippumattomalta. Tdman organisaatioldhtéisen nakokulmansa vastapainoksi
haastateltu nosti esiin terveydenhuollon tyén humaania siséltéd. Haastateltu henkilo
yhdisti ongelmitta humaanin tyon siséllon ja henkiloston tulosorientoituneen
tyOskentelyn. Sen sijaan organisaation tyon arjen nayttimot ja viralliset puheet tai
tekstit (“juhlapuheet”) madrittyivat diskurssissa kahtena erillisend késityksena
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terveydenhuollon organisaatioiden todellisuudesta. Tulosorientoitunut palkitsemisen
diskurssi organisaatioldhtdisend puheena jétti kovin vahdn sijaa henkilostoa
korostavalle yksiloldhtdiselle ajattelulle ja tulostavoitteiden saavuttumisen ilolle.
Tuloksellisuuteen sisdltyvd positiivinen lataus ei tullut tdssd diskurssissa esiin.
Diskurssin ydin oli vahvasti tulos- ja talousorientoitunut, ja siihen sisaltyi
samanaikaisesti jonkinasteista yha kiristyvien tavoitteiden saavuttamisen painetta.
Terveydenhuollon johtajat kokivat painetta terveydenhuollon strategisten
tavoitteiden toteuttamista ja toiminnan kiihdyttdmisestda. HenkilGstolle taméan
paineen konkreettisia ilmentymid olivat strategiset asiakirjat kielenkaytantoineen.

Kehitysoptimistinen palkitsemisdiskurssi oli toinen edistyksen diskurssi. Se oli
volyymiltaan pieni mutta sisdlloltadn energinen diskursiivinen juonne. Diskurssin
keskeinen ominaisuus oli optimismi, ja se liitti palkitsemisen kehitykseen, kasvuun ja
aktiivisuuteen. Kielenkdytdnnot rakensivat positiivista edistyksen todellisuutta, jota
mahdollisuudet vérittavat. Diskurssille luontaisia sanavalintoja olivat aktiivista
tekemistd kuvaavat verbit kuten kehittdminen, vahvistaminen, uudistaminen,
panostaminen, mahdollistaminen ja kannustaminen. Organisaation toimintaa
rakennettiin mahdollistamisen ajatukselle, jolloin henkildstollda oli saatavaa ja
saavutettavaa organisaatiossaan. Todellisuuden kuva oli tulevaisuusorientoitunut
késitys organisaatiosta ja sielld realisoituvista mahdollisuuksista. Tulevaisuuden tilaa
tuotettiin etenkin strategiateksteissd seuraavasti: “Tulevaisuuden hyvaa tyopaikkaa
tehddan pdivittdin ja henkilostohallinnon  kehittimishankkeilla tdhdatdadn
henkilostojohtamisen laadun jatkuvaan kehittdimiseen X-strategian ja arvojen
mukaisesti”. (D4) Strategiateksteissa tallaiset kielenkdytannot vaikuttavat yleisiltd
(Eriksson & Lehtimaki 2001, 214-215). Diskurssin optimismia rakennettiin uskoa ja
luottamusta herattavilla ilmauksilla, positiivisilla tulevaisuudenkuvilla,
mahdollisuuksien esiin tuomisella ja etenkin kehittymiseen kannustamisella ja
haastamisella. Ndiden kautta haluttiin luoda uudistunutta kasitysta organisaatiosta ja
palkitsemisen tilasta. Optimistinen sdvy tuotti uskoa kehitykseen ja kasvuun, jotka
edelleen kiihdyttivdt organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Palkitseminen
rakentui  henkiloston = mahdollisuuksina  olla  tekemédssd  tulevaisuuden
terveydenhuoltoa ja kehittymasséd sen mukana.

Palkitseminen  rakentui  kehitysoptimistisessa  diskurssissa  pédasiassa
aineettomissa muodoissaan osaamisen ja johtamisen kehittamisend sekd henkiloston
tyohyvinvointina ja mahdollisuuksina. Ne nousivat diskursseissa keskeisiksi
toiminnan ja puheen muodoiksi. Etenkin strategiateksteissa tétd ilmaistiin erilaisina
tulevaisuuden tavoitelausumina. Strategioiden merkitys tulevaisuuskuvien
rakentamisessa oli kaiken kaikkiaan keskeinen.

(D4) Taméa tutkimustulos (tyShyvinvointitutkimus) on vain yksi tydkalu hyvinvoinnin
edelleen kehittdmiseen ja vuoden 2009 aikana onkin tarkoitus ryhtyd kehitysty6hon
kolmella eri painopistealueella: tyOhyvinvoinnin lisdédminen, osaamisen kehittdminen ja

esimiestyon kehittdminen.




Osaamisen kehittdiminen oli kehitysoptimistisessa diskurssissa ldsna seka johtajiin
suuntautuneena koulutuksena eli johtamisen kehittimisend ettd henkilostoon
kohdistettuina toimintoina. Diskurssi rakensi uudistumisesta ja aktiivisuudesta
organisaation toiminnan kantavia voimia, joiden avulla organisaatiot selviytyvét
tulevaisuudessa.

Johtamisen kehittdminen oli yksi néistd diskurssin valtavirroista myos kehitysop-
timistisessa diskurssissa. Johtamisen kehittdminen palkitsemisena ilmeni johtajille
tarjottuna mahdollisuutena kehittya johtajana mutta ennen kaikkea kehittyvan
johtamisen avulla syntyvind hyvind ja tuloksellisina tyOyhteisdind. Johtamisen
kehittdmisen painopisteend oli muun muassa henkildstovoimavarojen johtaminen,
jota tuotettiin merkittaviksi tyOyhteisdjen johtamisen toiminnoksi. Diskurssin
kielenkdytannot loivat kasitystd muutoksen keskelld olevasta johtamisesta, jossa
johtamista pyrittiin kehittdm&an henkilostod osallistavaan ja arvostavaan suuntaan.
Johtamisen kehittdmisen tueksi tarjottiin runsaasti koulutusta ja arvopohjan
muutospuhetta. Muutosta ilmaistiin uudistumiseen kannustavilla strategioiden
tavoitelausumilla, jotka haastoivat johtajat pysymaéan liikkeessd ja muutoksessa.

(D2) Keskeinen hyvén tydpaikan kriteeri on johtamisen sujuvuus. Hyva tydnantaja luo

turvallisen johtamisympadriston. Johtajan ja esimiehen tehtdvdnd on edistdd innostavaa ja
kannustavaa ty6ilmapiirid sekd toimia X:n (organisaation nimi) arvojen ja tavoitteiden

mukaisesti vastuunsa kantavana johtajana. X tarjoaa jatkuvalla koulutuksella

mahdollisuuksia johtamisen tietojen seka esimiestaitojen kartuttamiseen. Tavoitteena on

jatkuvasti vahvistaa asiantuntevaa ja ihmislaheista johtamiskulttuuria kuntayhtymassa.

(H7) Meijan pitdd pysya siind kehityksessd mukana. Ei se 0o, ei semmoset ehdottomat rajat,

etta sa teet, kaikki tekee samaa, niin se ei toimi.

Ensimmadinen aineistondyte (D2) kuvasi henkilostokertomustekstille luonteenomaista
tyylid haastaa johtaminen jatkuvaa kehitykseen. Lauseet, jotka viittasivat johtamisen
kehittdmiseen, olivat sdvyltddn positiivisia ja kannustavia, eikd niihin sisaltynyt
velvoitteellista sdvya kuten palkitsemisen velvoitediskurssissa. Toinen ote
haastattelusta (H7) tuo esille johtajien omaa tietoisuutta kehittymishaasteistaan ja
koko organisaation tarpeesta kehittya jatkuvasti ja pysyd ajan tasalla. Johtajat
tuottivat kehitystd joustavuuden ja mahdollisuuksien valossa. Johtajat tiedostivat
johtamisen kehittimisen myds haasteena itselleen ja haastoivatkin sekd itseddan ettd
muita johtajien paikoin kovin sanoin kehittdmaan toimintaansa ja palkitsemistaan:
“Johtaja voi ottaa vastuun itsendisesti kdsiinsd, jos haluaa, mut jos hédn ei halua,
ymmadrra tai osaa, niin sitd ei oteta.” (H1) Taméan haastatteluotteen valossa
johtaminen ja palkitseminen riippuivat paljon myos johtajasta ja hanen kyvyistaan.
Johtamisen kehittdminen rakentui keskeiseksi keinoiksi kehittdd organisaation
toimintaa ja henkildston johtamista, ja johtajat tunnistivat olevansa organisaatioissa
avainasemassa. Optimismin ldhteend toimi luottamus kehittymiseen. Kehittyva
johtajuus néhtiin henkil6ston oikeutena ja hyvinvoinnin ldhteena.
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Johtajiin suuntautuneen kehittimisen lisdksi henkiloston osaamisen kehittdminen
palkitsemisena néahtiin organisaation elinehtona ja henkiloston kehittymisen
mahdollisuutena. Strategiatekstien kielenkdytannot eivat rakentaneet henkildston
koulutusta niinkdan yksiloldhtoisesti uralla etenemisen ja asiantuntijana kasvun
lahtokohdista vaan pikemminkin organisaatiosta kasin. Organisaation néhtiin
tarvitsevan jatkuvasti uudistuvan henkiloston osaamista, jotta se voisi kehittyd. ”X:n
(organisaation nimi) haasteena on kyky jatkuvaan ja nopeaan henkilokohtaiseen ja
organisaation oppimiseen ja oppimansa soveltamiseen kilpailijoita nopeammin.”
(D2) Sita vastoin johtajien puheessa henkildston kouluttautuminen ja kehittyminen
nahtiin sekd yksilolahtdisesti ettd organisaation kannalta merkittavana. Henkiloston
kehittymisestd puhuttiin positiiviseen sédvyyn ja sitd haluttiin tukea vilpittdmin
ilmauksin. Henkil9st6 oli johtajille kasvun ja kehityksen voimavara.
Kehitysoptimistisen diskurssin kolmas sisdllollinen painopiste oli henkiloston
tyohyvinvointia korostava diskurssi. Hyvinvoiva henkilostdé loi pohjan
kehittymiselle, ja se nahtiin tavoiteltavana tilana. Henkiloston hyvinvointiin
panostaminen oli osin vilineellistd, silla hyvinvointi nahtiin ennen kaikkea
tehokkuuden ja laadun varmistumisen keinona. Hyvinvoivan henkiloston uskottiin
tyoskentelevan tuloksellisesti. Tyohyvinvoinnin lisddmisen toimina tuotiin esille sekd
organisaation organisoimia toimenpiteina ettd henkilostolle tarjottuja osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Henkildston hyvinvoinnin kehittamiseen
toivottiin panostettavan organisaation eri yksikoissd. Siihen kannustettiin jopa
synnyttdmalla kilpailua tyoyksikoiden vélilld ja palkitsemalla onnistuneita yksikgita.

(D4) X:n (organisaation nimi) parasta tyohyvinvointiin kohdistunutta innovaatiota etsittiin

kilpailulla, johon tuli huikeat 52 ehdotusta. Innovaatiokilpailun tavoitteena oli hakea
tyoyksikdiden tarpeista nousevia uusia ideoita, joilla edistetdan tyohyvinvointia.
Palkintona oli nelja 4000 euron rahasummaa kaytettavaksi oman tyoyksikon hyvinvoinnin

parantamiseen. Palkintoja jaettiin kolme, ja neljds jaetaan useamman hyvéan idean kesken
myShemmin.

Diskurssin sdvy oli kannustava ja innostava. Tyohyvinvointi tuotettiin tavoittelun
arvoisena tilana. TyShyvinvoinnin puhetta rakennettiin sekd organisaatiosta ettd
tyoyhteisosta kasin, ja ylla oleva henkilostokertomuksen aineistonédyte on esimerkki
jalkimmadisestd puheesta. Tekstin kohteena olivat tyontekijat, ja tarkoituksena oli
kannustaa heitéd kehittdméaan tyoyhteisdjen hyvinvointia aktiivisesti.

Kehitysoptimistinen  palkitsemisdiskurssi loi jatkuvasta muutoksen ja
uudistumisen tilasta organisaation positiivisen tavoitetilan. Sitd vastoin paikoilleen
pysahtyminen nahtiin véltettdvdnd olemisen muotona. Aineistoissa oli vahva
uskomus kehittymiseen, ja sitd tavoiteltiin seka strategiateksteissd ettd johtajien
puheissa. Tassd henkilostokertomuksen nédytteessd kuvattiin tutkimustuloksilla
todennettua hyvinvoinnin lisddntymista organisaatiossa.



(D4) Tyoterveyslaitoksen kevadlld 2008 toteuttama ja lokakuussa 2008 julkistama
sairaalahenkiloston tyShyvinvointitutkimus osoitti, ettd X:in (organisaation nimi)

henkilokunta kokee tyohyvinvointinsa parantuneen ldhes kaikilla kdytetyilla mittareilla

mitattuna, mutta parannettavaakin toki oli. Tuloksia on verrattu vuosina 2000 ja 2004

tehtyihin vastaaviin tutkimuksiin. Vertailuaineistoon perustuvien tulosten perusteella
kehitys henkildston hyvinvoinnissa ja siihen keskeisesti vaikuttavissa tekijoissda on X
sairaanhoitopiirissa ollut keskimaaraista myonteisempaa. Vaikka piirin kokonaistuloksen

tai vksittdisen yksikon kehitys olisi ollut hyvéakin, niin silti ei pida jiada laakereillaan

lepdamaan.

Tyohyvinvointi oli jatkuvassa kehityksen tilassa, joka edellytti kaikkien organisaation
jasenten ponnisteluja. Jatkuvaan kehittdimiseen kannustettiin ylla olevassa naytteessa
(D4) metaforalla “laakereillaan lepddmiin”. Johtajat puolestaan puhuivat
uudistumisesta valttamattomyytend. Uudistumisen ndhtiin olevan valttdmatonta,
jotta organisaatiot pysyivdt yhteiskunnan ty0eldmdn kehityksessa mukana.
Organisaatiolta odotettiin uudistumista, silld johtajat halusivat luoda henkildstolle
edistykseen perustuvaa todellisuuden tilaa. Palkitseminen oli muiden johtamisen
toimintojen lailla kehittdmisen kohteena. Alla olevassa haastatteluotteessa (H10)
pysadhtyneisyyden tila rakentui ei-toivottuna ja véltettdvand organisaation tilana.
Aktiivista kehittamistd ilmaistiin “virinin” ja "litkkeen” kasitteilld. Naiden ilmaisujen
kautta henkiloston palkitseminen rakentui johtajien jatkuvana toimintana ja
henkiloston kannustamisena.

(H10) Palkitsemisen keskeinen pointti on se, ja se on se peruslause, et koko ajan pitdd olla

pientd liikettd. Ikind ei saa menna silld tavalla, ettd pannaan vaikka vuodeks hanat kiinni,
eikd tehd yhtddn mitddn. Koko ajan pitdd niinku olla pientd semmosta varinda ja tekemistd,

ettd ihmisilld niinku jonkinlainen mielenkiinto niinku sdilyy. Et, se on niinku se perusjuttu.

Kehitysoptimistisen palkitsemisdiskurssin huomio kohdistui kehittimiseen ja
uudistumiseen. Aineellinen rahapalkitseminen sai siten muihin diskursseihin ndhden
vahemmadn painoarvoa, joskaan sitd ei tdysin sivuutettu tdssdkadn diskurssissa.
Aineellista rahapalkitsemista ei tuotettu ldhtokohtaisesti kovinkaan suurena
mahdollisuutena, eikd sen lisddntymistd ndhty erityisen todennakdisena.
Palkitseminen oli kehitysoptimistisen diskurssin rakentamana uskoa kehittyvaan
organisaatioon ja sen henkilostolleen tarjoamiin mahdollisuuksiin. Henkilostoltd
odotetaan aktiivista otetta ja tarttumista organisaation tuottamiin ammatillisen
kehittymisen mahdollisuuksiin. Kehittymismahdollisuuksia suunniteltiin tosin
hierarkkisesti ylempana tyontekijan ulottumattomissa, jolloin henkildston roolina oli
toteuttaa muiden laatimia suunnitelmia ja tavoitteita. Kaiken kaikkiaan
kehitysoptimistisen palkitsemisen diskurssin voima oli optimistisuudesta huolimatta
kohtuullisen heikkoa, eikd se saavuttanut merkittivda asemaa palkitsemisen
diskurssien joukossa. Sen sijaan sen optimistisuuden aste oli aikaisemmin kuvaamiini
diskursseihin verrattuna huomattavasti suurempi. Edistyksen diskurssien yhteisiksi
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ominaisuuksiksi piirtyivat kasvu ja kehitys, mutta niiden tavoittelun orientaatiot
olivat erilaiset: edellisessa tulosorientaatio ja jidlkimmdisessa tyontekijan
kehitysorientaatio.

4.1.3 Inhimillisyyden diskurssit marginaalissa

Palkitseminen arvoldhtdisend diskurssina oli ensimmadinen kielenkdytanto, joka jai
marginaaliin sekd strategiateksteissa ettd johtajien puheessa. Marginaaliin jddmisen
tulkitsin asioiden sijoittumista toisiinsa nahden niin, ettd jotkut asiat tai todellisuudet
sijoittuivat vallitseviksi jdttden toisten todellisuuksien elintilan pieneksi ja
marginaaliseksi (Jokinen & Juhila 1993, 76-77; Lehtimaki 2000, 34). Diskurssin
inhimillisyydelld tarkoitan ihmisldheista puheen otetta ja lahtokohtaa. Palkitseminen
arvoldhtdisend diskurssina madrittyi organisaatiossa madadritettyjen arvojen
mukaisena eettisend toimintana tai sen tavoitteena tyoyhteisoissa. Strategiateksteissa
arvoldhtdinen diskurssi rakensi ja uusinti organisaation totuttua arvotodellisuutta.
Arvoldhtoinen palkitsemisdiskurssi oli organisaation perinteitd kunnioittavaa, ja sen
kielenkdytdnnot loivat ensisijaisesti pysyvyyden tilaa. Diskurssille ominaisia
sanavalintoja olivat arvostus, arvo, arvokas, eettisyys, periaate, tasa-arvoisuus,
tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, yhdenvertaisuus, tunnustus, kiitos ja palaute.
Strategiateksteihin sisdltyi paljon palkitsemisen perusteita ja organisaation toimintaa
ohjaavien arvojen madrittdimisen tai todentamisen puhetta. Johtajien
haastatteluaineistossa tdmad muuttui organisaation arvojen mukaisen toiminnan
pohdinnaksi, mika toi esiin palkitsemiseen sisdltyneen vahvan arvolatauksen. Tésta
latautuneisuudesta huolimatta arvoldhtoisyys ei sijoittunut palkitsemisen
diskursseissa kovin vahvaksi kummassakaan aineistoistani, vaan se jai
marginaaliseen asemaan muiden teemojen, kuten tuloksellisuuden, sijoituttua
keskioon.

Arvoldhtoinen palkitsemisen diskurssi rakensi organisaatioiden arvopohjaa
etenkin oikeudenmukaisuudelle ja arvon antamiselle, jotka tuotettiin seuraavan
kaltaisina strategiatekstien arvolausumina: “TyoOyhteisdjen toiminnassa ilmenevat
suvaitsevaisuus, oikeudenmukaisuus ja yksilon arvostus.” (D1) Arvoldhtdisessa
palkitsemisen diskurssissa oikeudenmukaisuus rakentui organisaation vahvimmaksi
arvoksi. Oikeudenmukaisuudesta puhuttiin myos kayttamalld kasitteita tasa-
arvoisuus ja -puolisuus sekd yhdenvertaisuus. Sen katsottiin liittyvan kaikkeen
organisaation toimintaan ja henkiloston kohtaamiseen. Oikeudenmukaisuus oli lasna
aineistossani ainakin sen jakavan oikeudenmukaisuuden (distriputive justice) ja
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden (prosedural justice) muodoissa (Taskinen
2005, 57-58). Sita tuotettiin sekd palkitsemisen toimintoihin liittyvana etta kaikkeen
muuhun henkiloston kohtaamiseen liittyvand ominaisuutena. Kielenkaytannot loivat
sen kyseenalaistamattomaksi arvoksi ja toiminnan periaatteeksi. Oikeudenmukaisuus
tuotettiin  tasa-arvoisuutena erityisesti aineellisen palkan ja sukupuolen
néakokulmista. Sukupuolesta johtuvia palkkaeroja ei pidetty hyvéksyttavind, minka
vuoksi sukupuolten vilisen tasa-arvoisuuden osoittamiseen kaytettiin etenkin
strategiateksteissd kohtuullisen paljon tekstitilaa. Tasa-arvoisuutta osoitettiin mm.



ammattiryhmittdin tapahtuvana henkildston palkkojen vertailuna, jonka mukaan
kussakin ammattiryhméassa naisten ja miesten palkat nayttivat ldhes yhtd suurilta.
Sita vastoin tasa-arvoisuus ei edelleenkdidn edennyt ammattiryhmien vélisten
palkkaerojen vertailuksi.

(D4) Palkkaerot sukupuolten vélilldi ovat padsaantoisesti pienet. Suurimmillaan ero
tehtavéakohtaisissa palkoissa on 2,6 % ja varsinaisissa palkoissa 3,8 prosenttia. Suurin ero on
ylilddkdreiden tehtdvakohtaisissa ja osastonylilddkareiden varsinaisissa palkoissa. Vuonna
2007 suurimmat erot olivat laboratoriohoitajien ja apulaisylilddkédreiden kohdalla.
Apulaisylilddkareiden kohdalla palkkaerot ovat pysyneet samansuuruisina kuin vuonna
2007. Laboratoriohoitajien kohdalla palkkaerot varsinaisissa palkoissa ovat pienentyneet

3,1 prosentista 2,6 prosenttiin vuoteen 2007 verrattuna.

Tasa-arvoisuutta oli oman ammattiryhmadn sisdinen tasa-arvoisuus, mutta
esimerkiksi eri ammattiryhmien valiset palkankorotusten erilaiset suuruuserot eivéat
heréttaneet keskustelua. Ainoastaan hoitajien ja lddkereiden palkkojen erot
kokonaisuuksina aiheuttivat kannanottoja, joissa erot todettiin kohtuuttoman
suuriksi suhteessa toiden vastuullisuuteen. Aineistondytteessd (D4) palkan eroja
vertailtiin sukupuolen osalta muun muassa erilaisten lddkédriryhmien sisdisena
vertailuna, jolloin tulokseksi saatiin toivottu yhtendisyys. Tama riitti edellytetyn tasa-
arvoisuuden todennukseksi, joten asiaa ei tarkasteltu laajemmin. Strategiatekstin
tyyli oli ylld olevan nédytteen kaltaisesti varsin toteavaa. Johtajien puheissa
sukupuolten vilinen tasa-arvoisuus palkitsemisessa nostettiin esille eri henkiloston
ammattiryhmien sisdisen tasa-arvoisuuden sijaan mies- ja naisjohtajien tasa-
arvokysymyksend, joka oli puolestaan strategiateksteissd sivuutettu ndkokulma.
Etenkin naisjohtajien puheessa oli epdilyksen sdvy johtajien tasa-arvoisuuden
toteutumisesta. He arvelivat miesjohtajien palkkojen olevan parempia samantasoista
johtajantehtdvédad tekevdan naisjohtajaan verrattuna. Vastaavasti uralla etenemisen
oletettiin olevan miehilld helpompaa.

(H1) Sitten sitd voi katsoa myoskin sen palkitsemisen kautta. Ettd, mind en osaa sanoa,
mutta tdd on minun epdily, ettd miestd palkitaan helpommin kuin naista. Sehdn nikyy

my0skin tédssd ura-asiassa.
(A) Tuleeko se silloin enemmaén rahallisena palkitsemisena?
(H1) Se tulee rahallisena palkintona, uralla etenemisend ja niin edespdin. Aika pienistdkin

tempuista voit edetd, jos sulla on kahet lahkeet. (naurua) (...) Kylld tdssd tdmd mies- ja

naisulottuvuus on jollain tavalla tdssa johtajuusasiassa, nimenomaan johtajien kohdalla.
T&a on ilmid, joka on mukana, ja se liittyy myoskin tdhan palkitsemiseen. Edelleen on néita

herrakerhoja.

Nais- ja miesjohtajien palkkaeroista kdydyssa keskustelussa ilmeni, ettd johtajien
palkka-asioihin liittyi vaikenemista, silld johtajat eivét tienneet muiden johtajien
palkkojen  suuruutta. Tamd  synnytti osaltaan arvelua ja  epdilya
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oikeudenmukaisuuden toteutumisesta etenkin naisjohtajien keskuudessa. Muun
henkiloston palkkojen suuruudet muodostuivat julkisemmiksi johtajiin verrattuna.
Yll4 olevassa haastatteluotteessa johtaja (H1) viittaa miesten oletettuihin helpompiin
etenemismahdollisuuksiin viitaten miehiin “kahdet Ilahkeet-” ja “herrakerho” -
metaforilla, joista etenkin jdlkimmadinen vélittdd kuvaa naisten ulottumattomissa
olevista miesjohtajien tapahtumista.

Arvoldhtdisessa palkitsemisen diskurssissa oikeudenmukaisuus tuotettiin myos
toisesta nakokulmasta mielenkiintoisesti esille. Oikeudenmukaisuutta kytkettiin
tasapaistimiseen, joka kuvattiin helppona mutta kyseenalaisena palkitsemisen
kohdistamisen periaatteena. Tasapdistimisen ilmio oli merkittdvasti esilld seka
strategiateksteissd ettd johtajien ja asiantuntijoiden haastatteluissa, minka vuoksi
haluan tuoda sitd esiin useamman nédytteen avulla. Strategiatekstiaineistossa
tasapaistdmistd puhuttiin tasa-arvoisuutena, kaikkien samanlaisena kohteluna ja
palkitsemisena.  Johtajien = puheissa  tasapainoiltiin  tasa-arvoisuuden ja
tasapdistamisen hienoisen eron kanssa. Johtajat tavoittelivat tasa-arvoisuutta ja
tasapuolisuutta, jolloin he olisivat kokeneet palkinneensa oikeudenmukaisesti, mutta
kohtasivatkin puheessaan tasapdistdmisen ongelman. Tasapdistimisen eli tasan
jakamisen  liitin  Taskisen (2005, 57) jaottelun mukaisesti jakavaan
oikeudenmukaisuuteen (distriputive justice). Tasapdistiminen oli ristiriidassa
organisaation palkitsemista uudistavan ajatuksen kanssa, jonka mukaan palkittiin
niitd, jotka tekivdt ja panostivat enemmaén. Ensimmdisend aineistondytteena oli
henkilostokertomuksen teksti (D4), joka uusinti tasa-arvoisuutta tasan jakamisena.
Tekstissa palkkio haluttiin jakaa tasan kaikkien tyoyhteison jasenten kesken, jolloin ei
huomioitu sitd, ettd eri henkilot panostivat asiaan eri tavalla. Seuraavat johtajien
haastatteluotteet (H6, H1, H4) puolestaan kyseenalaistavat perinteistd kaytantoa,
pyrkivat uudistamaan ajattelua ja nostivat esille tasapdistivdn palkitsemisen
kédytannon ongelmia.

(D4) Vuoden menestyja -kannustepalkinnolle oli varattu maardrahaa x euroa. Palkinnon
saaneissa tyOyhteisdissd tyOskenteli yhteensa 242 henkilda. Lisdksi palkkio myonnettiin

viidelle yksittaiselle hakijalle. Méd&rédraha esitettiin jaettavaksi tasan kaikkien tyoyhteistissa
tyoskentelevien kesken. Télloin palkinnon suuruus oli noin 125 e/henkil6 kerrottuna

osaston /tyoryhman jasenten lukumaaralla.

(H6) Sanotaan nyt palkka-asioissa on helposti, ettd helpoin ratkasu on sitte niin kun

tasapadistaa kaikki.
(A) Ja ilmeisesti aikasemmin, se on erityisesti ollu ndin?

(H6) Niin, mut et tds palkitsemisessaki, ni sehdn ei niinku johda mihinkdan; kiittdd kaikkia,

palkita kaikkia, vaan kylld taytyy saada sitten eroja aikaan, jotta se niinkun tuntuukin sitte

joltakin niistd henkildistd, jotka palkitaan.

(H1) Mutta tietysti aina pitda olla systemaattinen, ettd kaikille on sama, kaikilla on samat

oikeudet. Etta tulee td4 oikeudenmukaisuuskysymys siing, etta..




(A)Tuleeko niitd usein tilanteita, ettd koetaan, ettd miks tuo saa ja miks mind en? (H1)
Kylla, kylla taalla on. Mut sit, ne ldhtee aika usein myd&skin vaarin perustein, ettd halutaan

tasapdistdad palkkoja. Sehdn on vddrda peruste. Sehdn on epdoikeudenmukaista

samapalkkasuus.
(A) Siitd kiistelldan?
(H1) Siita kiistellddn tosi paljon, mutta oikeudenmukaista kai on tydsuoritusta kannustaa,

eiko?

(H4) Niin nythédn sitte nda viimeset sopimukset, ku tehy erosi tastd KVTES:sta, niin tuli
Tehysopimus ja sitte KVTES-sopimus. Ja kuinka ollakkaan, ne palkankorotukset, ne meniki
eri aikoina, ja se on ollu henkilékunnalle tosi kova paikka. Kun tyénantajanhan ei tarvii,

ettd kun tyontekija jarjestaytyy, niin se ei kuulu tyonantajalle. Mutta tdssd tapauksessa se

nakyy, kun piti katsoa, ettd mihinké jarjestoon kuulut ja mitd rahaa sinulle annetaan. Niin

se on ollu henkilokunnalle tosi iso asia. Ettd niinku samassa, nyt on jo samassa

tyOyksikossakin, niin on erilaisia palkkoja.

Toisessa haastatteluotteessa (H6) johtaja pohti palkitsemisen jakamisen periaatteisiin
liittyvdd vaikeutta ja palkitsemisen vaikuttavuutta. Tasapaistdvdssa palkitsemisessa
vaikuttavuuden  todettiin  hédvidvan. Johtajat tasapainoilivat  henkildston
palkitsemisessa sen ongelman kanssa, ettd tulisiko johtajana valita helpoimmalta
tuntuva ratkaisu vai tuloksen kannalta parhain menettelytapa. Helpommaksi tavaksi
tuotettiin toisaalta kdytanto, ettd kaikki saavat saman verran tai kukaan ei saa mitdan,
kuin se, ettd osaa henkilostosta palkittaisiin enemman kuin toisia. Sen sijaan toinen
johtaja (H1) koki tasapdistimisen palkkoihin liittyvand periaatteena jopa
epdoikeudenmukaiseksi eikd ndhnyt sitda mahdollisena vaihtoehtona. Han paatti
puheenvuoronsa retoriseen ja yleistdvan vastakysymykseen minulle tyontekijoiden
kannustamisesta johdattaen minua olemaan kanssaan yhtd mieltd. Viimeinen
haastattelunédyte (H4) toi esille, millaisia kdytannon haasteita syntyi tasapéistamisen
perinteen kohdatessa nykyisen henkiloston ammattijarjestdjen kirjavan kentén.
Ammattijdrjest6illda oli oma roolinsa palkkojen erilaisuuden kysymyksessd, josta
johtajatkin tyOnantajien edustajina joutuivat osallisiksi. Henkiloston ei kuitenkaan
viela katsottu olevan kypsa siihen, ettéd lahikollega saisi erilaista palkkaa. Yksilollinen
palkitseminen oli johtajille ongelma ja henkilokunnalle kateuden aihe (vrt. Virtanen
2010, 91). Nain oikeudenmukaisuus palkitsemisessa kohtasi terveydenhuollossa
pitkdan olleen palkitsemisen tasapdistamisen kulttuurin, jota pyrittiin horjuttamaan
sekd arvolahtoisessa ettd tulosorientoituneessa diskurssissa.

Oikeudenmukaisuuden ohella yksilon arvostus ja suvaitsevaisuus muodostivat
keskeisesti ~palkitsemisen diskurssin arvomaailmaa. Suvaitsevaisuus liittyi
arvostamiseen niin, ettd organisaation tyontekijéiden ihmisyyden arvostus nahtiin
ylipddtaan merkittavana. Siten palkitseminen rakentui oman ja toisen tyon tekemisen
arvostuksena. Strategiatekstiaineiston arvoldhtdisessd palkitsemisen diskurssissa
lausuttiin julki keskindistd arvostusta tai raportoitiin sen toteutunutta tilaa
organisaatiossa.
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(D1) Oikeudenmukaisuus. Jokaisen osaamista arvostetaan.

(D1)  Yhteistyd ja  keskindinen arvonanto on  erityisen  merkityksellinen

sairaanhoitopiirissaimme.

Molemmat strategiateksteistd olevat aineistondytteet (D1) esittivdt strategioiden
kielenkaytant6ja, joilla rakennettiin organisaatioiden arvomaailmaa. Naiissa
strategiateksteissd tyon ja henkiloston arvostusta rakennettiin yksiselitteisesti ja
saavutettavana asiantilana. Johtajien puheissa puolestaan palkitseminen nousi ldhes
ihmisen arvostuksen mittariksi tai indikaattoriksi. Palkitsemisen perusteella ikdan
kuin arvioitiin omaa arvoa organisaatiossa: ”Siin on sit niin, kun just téllasid, liittyy
tdmmosiin arvostusasioihin, ettd ketd arvostetaan. Ja tavallaan tdd palkitseminen ja
sit arvostaminen on jollakin lailla kytkoksissd.” (H6) Arvostamisen kytkemisella
palkitsemiseen saatiin aikaan vahva merkitys kaikille palkitsemisen toiminnoille.
Palkitseminen viesti johdon ja johtajien arvostamisesta (vrt. Hakonen 2012, 148).
Palkitsemalla johtajat halusivat osoittaa henkilston arvoa, ja toisaalta he itse
halusivat kokea olevansa arvostettuja organisaatiossa ja omassa asemassaan. Johtajat
tiivistivat palkitsemisen merkitystd maarittdmalla sen tarkedksi keinoksi osoittaa
arvostusta: “Kyl must ehka kaikist tarkein on se, et henkilokunta kokee, et heijan
tyotd arvostetaan.” (H16) Arvoldhtdisen palkitsemisen diskurssi kulminoitui
arvostuksen saamiseen tai sen puutteeseen erityisesti ylemmalta johdolta saatuna.
Diskurssissa vilittyivat tyoyhteison jasenten horisontaalinen arvonato ja potilailta
saatu arvostus, mutta vertikaalinen yhteys ylempiin johtajiin muodostui heikoksi.

(H5) No joskus, kun sais sitd tunnustusta, kiitosta, edes yhden kerran, tai ees kysyttas
tuolta ylimmaltd johdolta, ettd miten menee. Ei koskaan, ei ikind, ei koskaan tai jos on

negatiivista, niin sité tulee, mut ei ikina sitd hyvaa.
(D4) Eniten tyytymattomyvyttd koettiin (tyytyvaisia alle 40%): sairaanhoitopiirin ylimmaéan

johdon arvostus omaa tyo6td kohtaan.

Henkiloston ja ylemmaén johdon vilissd olleet ldhijohtajat esittivat kritiikkid ja
pettymystd ylemmén johdon nakymattomyydestd (H5). Tyytyméttomyys ilmeni
myo0s tyohyvinvoinnin kyselyiden tuloksissa henkilostokertomuksissa (D4). Koska
henkildston ja johtajien suhde ylempiin johtajiin rakentui ohueksi, eivdt he myoskaan
kokeneet saavansa tyOstddn toivomaansa arvostusta. Tyontekijan saama
horisontaalinen arvostus tuotettiin merkityksellisena, mutta vertikaalinen arvostus
olisi koettu erityisen merkityksellisend. Sen puuttuminen tulkittiin johdon
valinpitamattomyytend. Palkitsemiseen liittyva arvottamisen ominaisuus naytti
tekevén siitd erityisen haasteellisen johtajille (Laulainen 2010, 129).

Arvolahtoisessa diskurssissa oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen ulottuvuudet
kytkeytyivdt mielenkiintoisesti aineellisen rahapalkan kanssa etenkin johtajien
haastatteluaineistossa. Euromaéérdisesti pienetkin summat tuotettiin henkildstolle
merkityksellisind. Epdoikeudenmukaisesti syntyneet pienet palkkaerot aiheuttivat



tyOyhteisossda voimakkaita ristiriitoja ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Jo
pienelldkin summalla voitiin osoittaa henkilSstolle tarkedd arvostusta. Rahallisen
palkkion suuruus ei siten muodostunut niinkddn merkittdvimmaksi tekijaksi, vaan
pikemminkin siihen liittyneet oikeudenmukaisuuden tai epdoikeudenmukaisuuden
kokemukset nousivat keskeisiksi. Tulkitsen sen menettelytapoihin liittyvaksi
oikeudenmukaisuudeksi. Johtajien puheessa oikeudenmukaisuus asettui siten
merkittdvyydesséan jollakin tapaa jopa eurojen edelle. Tama liittyi mita ilmeisimmin
my®&s palkitsemisen symboliseen merkitykseen arvostuksen mittana.

(H5) Eiki se tarviis varmaan iso olla se rahakaan, kun se ois vaan tavallaan semmonen

signaali, ettd on huomioitu. Ettd ootte tehny hyvéaa tulosta taikka..

(H10) Ja sitte yrittdd niin ku hallita eri joukkoja niitten intohimoisella tavalla, ettad sdilys

ainakin illuusio timmdsestd yhdenvertasesta kohtelusta ja se on niin kun hirveen tirkeets,
et mikdan ryhma ei paase ikdan kuin karkaamaan silla tavalla. Niis on hirveesti intohimoja.

Tassa keskusteltiin dsken sellasista palkkaeroista, joita oli muodostunu silla tavalla, et oliko

se kymmenen euroo tais olla, ja nyt se on aiheuttanu sitte hirvittdvéasti pahaa mieltd sielld ja

tdalla ja tuolla, ja ndita joutuu sitte niinku ikdan kuin miettimaan.

Ensimmdinen haastatteluote tuotti henkiloston suhdetta rahapalkkaan niin, ettd
pienetkin summat osoittautuivat merkityksellisiksi. Toisessa haastatteluotteessa
(H10) haastateltu kuvasi tasapainoilua henkildston palkitsemisen kysymyksessa
pienten palkkaerojen aiheuttamista ongelmista. Han kaytti tavoitellusta
oikeudenmukaisuuden tilasta kasitetta “illuusio”, jonka vuoksi oikeudenmukainen
henkiloston — palkitseminen rakentui ldhes harhakuvitelmana. Johtajien ja
asiantuntijoiden haastatteluaineisto osoitti, ettd oikeudenmukaiseen palkitsemiseen
liittyy isoja johtamisen haasteita.

Palkitsemisen arvolédhtdisessa diskurssissa oli vastakkainasettelua ja tasapainoilua
oikeaksi ja vaardksi koetun valilld. Palkitseminen oli arvoldhtdisend diskurssina
ennen kaikkea aineetonta arvostusta ja aineellista, oikeudenmukaista rahapalkkaa.
Rahan ohella palkitsemiseksi madrittyivdt arvostuksen antaminen ja saaminen.
Strategiatekstien arvoldhtdinen diskurssi vahvisti ja uusinti palkitsemisen
kohtuullisen vakaata organisaatioiden arvopohjaa. Sitd vastoin haastatteluaineistossa
tasapainoiltiin  arvojen mukaisen toimintakdytdntdjen arjen ndyttimoilla.
Oikeudenmukaisuuden puhe tédssa palkitsemisen diskurssissa pyrki sivuuttamaan
totuttua tasapaistdamisen kulttuuria ja ohjaamaan palkitsemista osittain uudelle
pohjalle. Tassd suhteessa arvoldhtoiselld diskurssilla oli yhteistd vahvistuneen
tulosorientoituneen palkitsemisen diskurssin kanssa. Tulkintani on, ettd
tulosorientoituneen palkitsemispuheen lisddntyminen on alkanut wuudistaa
organisaatioiden arvopohjaa.

Yksiloldhtoinen palkitsemisdiskurssi oli toinen inhimillisyyden diskursseista,
jonka fokus oli kaikista 10ytamistdni diskursseista lahimpana tyontekijoita yksiloind
tai ryhmina. Palkitsemisesta puhuttiin tdssd diskurssissa tyontekijoistd kasin.
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Diskurssin kielenkaytannot rakensivat valittdmiseen, huomiointiin,
mahdollistamiseen ja yhteisollisyyden luomiseen perustuvaa palkitsemistodellisuutta
organisaatioissa. Palkitseminen oli tdiman diskurssin muodostamana organisaation
tahtoa huolehtia tyontekijdistddn yksiloind. Diskurssi oli savyltdan muita diskursseja
ihmisldheisempdd. Tyontekijoistd puhuttiin  aiemman objektipuheen sijaan
subjekteina ja aktiivisina toimijoina. Palkitseminen laskeutui tdman diskurssin
myoOtd organisaatioissa tyon arjen areenoille, ihmisten vilisiin kohtaamisiin ja
vuorovaikutussuhteisiin. N&ma  diskurssin = ominaisuudet ilmenivdt sen
sanavalintoina, joita olivat muun muassa arki, me-henki, kiittaminen, palautteen
antaminen ja huomioiminen ja kohtaaminen. Tadssd diskurssissa tulospuhe véheni
merkittavasti ja samoin tapahtui myos puheelle rahasta. Rahapuhe se ei havinnyt
taysin, mutta vahintdankin sen orientaatio muuttui. Tilalle nousi tyontekijalahtoinen
puhe, jossa iloittiin onnistumisesta ja hyvin tekemisestd. Taman mydota
terveydenhuollon toiminnan kohteena olleet potilaat nousivat ensimmadistd kertaa
keskusteluun. Potilaiden hyvinvointi ja heiltd saatu kiitos koettiin henkildstoa
voimakkaasti palkitsevaksi.

Palkitsemisen yksiloldhtoisessa diskurssissa painottui tyontekijan tarpeista
lahtevd ja hdnen ammatillisen kasvunsa mahdollistava puhe, joka konkretisoitui
osaamisen kehittdmisend, uralla etenemisend, vaikuttamisen ja osallistumisen
muotoina sekd joustavan tyOskentelyn mahdollisuutena. Strategiatekstien
kielenkadytdnnot rakensivat tyontekijoiden henkilokohtaisia mahdollisuuksia esille
tuovilla  ilmauksilla  henkilostolle  kasitystda — valittdvastd  tyonantajasta.
Strategiatekstien diskurssin puhe oli muodoltaan yleistdvdd, ja sen toimijana oli
organisaatio tai passiivimuodon piiloon jdttdma tekija. Tyontekijoistd kaytettiin
yleistdavaa ilmausta “henkildst6”, mika ei tuonut tekstid kovin ldhelle itse tekstin
kohteita. Johtajien haastatteluaineistossa ilmaukset olivat kdytannonlaheisid, johtajan
arjesta esiin nostettuja kuvauksia palkitsemisen kaytdnnon toteutuksista.
Sisallollisesti seka strategiateksti- ettd haastatteluaineistojen teemat olivat yhtendiset.
Seuraavana on ndytteitd runsaasta keskustelusta yksiloldhtoisestd palkitsemisesta
osaamisen kehittamisend ja joustavuutena.

(D3) Monien mahdollisuuksien tyopaikka. X:n (organisaation nimi) erityisend etuna on
tarjota henkilstolle hyvin monia mahdollisuuksia toteuttaa ja tukea osaamista ja

kehittymistd tydeldmdssa. Tyotehtavista halutaan muodostaa houkuttelevia ja

monipuolisia. Asiantuntijauralle luodaan selkedt mahdollisuudet. Henkildstd voi

suunnitella omaa uramalliaan joko asiantuntijuuden tai johtamisen orientaatioon.
(D4) Tavoitteena on, ettd itse kukin voi suunnitella mahdollisuuksien mukaan omaa

eldmantilannettaan palvelevia ty6vuoroja, mikd helpottaa tyon ja yksityiselaman
yhteensovittamista.
(D1) Yksilotasolla tuetaan urakehitystd ja huolehditaan hyvéastda tyonhallinnasta.

Osaamisen kehittamiselld ja tyShyvinvoinnin edistamiselld parannetaan hoidon laatua ja
tuetaan sairaanhoitopiirin toiminnan tehokkuutta asiakastarpeiden mukaisesti.




Ensimmadinen aineistondyte henkilostostrategiasta (D3) tuotti henkildstolle
henkilokohtaisen kasvun mahdollisuutta organisaation tuottamina vaihtoehtoina.
Toinen henkilostokertomuksen nédyte (D4) puolestaan rakensi joustavuutta
tyOyhteison ominaisuutena joka tuotti tyotekijoille tilaa suunnitella tydeldmaansa
yksilollisistd tarpeistaan kasin. Kolmannessa strategiatekstin néaytteessa (D1)
kuvattiin vastaavia tyontekijan mahdollisuuksia, mutta siind tekstin sivy sai uuden
vivahteen. Tyontekijédlle suunnitellut mahdollisuudet eivit rakentuneet edellisten
tapaan yhta yksilolahtoisesti, vaan esiin nousi myds vilineellisyyden kaiku. Naytteen
toinen lause nosti organisaation tehokkuuden tavoittelun palkitsemisen
perimmdiseksi tarkoitukseksi tulosorientoituneen diskurssin tapaan. Vastaavanlaista
litkahtelua tyontekijéan ja tyonantajan edun valilla 16ytyi strategiatekstien diskurssista
esimerkiksi tyoskentelyyn liittyvadsta joustavuudesta puhuttaessa. Strategiatekstien
yksilolahtoinen palkitsemisdiskurssi tuli ndissd kohdin kaikkein lahimmaksi
yksittdistd tyontekijad, mutta tekstiin siséltyi paikoitellen my0s organisaatioldhtoista
henkilostoon = panostamista. Sen vuoksi esimerkiksi joustavuus rakentui
vastavuoroisuutena tyotekijan ja tyonantajan valilla. Siihen sisaltyi ajatus, jonka
mukaan sekd organisaatio ettd tyontekija joustivat tarvittaessa. Johtajien haastattelut
avasivat nditd arjen ilmioina ja toivat tyonantajan ndkokulmaan lisiymmarrysta.

(H4) Niin, mutta sitte timmosessa julkisessa organisaatiossa palkitsemista on my®ds, ettd
padsee koulutukseen. Me ollaan siitd puhuttuki ihan tdalla meijan sisélldki, et seki, ettd
tybnantaja arvostaa sinua ja sinun tekemada tyotd ja haluaa kouluttaa sinua ja, ettd sina

kehityt siind tehtdvassa.
(H4) Arkipdivé on sit semmosta, joka vaatii sitd joustoo molemminpuolin.

Johtajien haastatteluissa oli aistittavissa tyOonantajan tahto tukea henkilostonsa
asiantuntijuuden kasvua. Arjen tilanteet osoittautuivat kuitenkin sellaisiksi, ettd niita
kuvasi parhaiten tyonantajan ja tyontekijoiden véalinen vuoropuhelu, joka sisalsi sekd
antamista ettd saamista. Yksilolahtdisessa palkitsemisen diskurssissa oli parhaiten
nahtdvissa ihmisldheinen suhde tyontekijoihin, kun taas useassa muussa diskurssissa
fokus pysyi varsin organisaatiolahtoisena.

Yksiloldhtoisen palkitsemisen diskurssin toiseksi ominaiseksi piirteeksi rakentui
johtajan ja tyontekijan vélinen suhde. Siind olivat seka tyontekijat ettd johtajat
yksiloind lasna kaikista loytamistdni diskursseista aidoimmin. Palkitsemista
rakennettiin tyontekijalahtoisesti, jolloin sithen muodostui uudenlainen, aiempia
diskursseja ldheisempi yhteys tyontekijan ja tyonantajaa edustavan johtajan valille.
Téaméan ominaisuuden esille tuleminen mahdollistui etenkin johtajien ja
asiantuntijoiden haastatteluaineistossa. He asettuivat pohtimaan palkitsemisen
vaikutuksia tyotekijan toimintaan ja kokemuksiin heiddn asemasta kasin. Johtajien
puhe viesti tahdosta toimia tyontekijoiden hyvéksi, valittamisestd ja arvostamisesta
seka ilosta toisten puolesta. Palkitseminen rakentui henkilokohtaisena suhteena
johtajan ja tyontekijan valilla.
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(H4) Nii, ja ku sinneki osastolle ei oo aina tullu positiivista palautetta ohjauksesta, ja nyt he
sitten.. onnistutaan talossa toisiks parhaana, ni se oli heille tosi tirked asia. Sen naki ihan
ihmisistd, ettd mitenkd he oli onnellisia, ettd he on onnistunu siind. Ja tammoset

kakkukahvit, niin minusta on, vaikka se on, kuulostaa vihan naiivilta, ettd mitdpa tuo on,

mutta se on hirveen tarkee asia.

Haastatteluotteessa (H4) johtajan puheeseen sisdltyi ymmarrys ja ilo tyontekijoiden
onnistuneesta tyOskentelystd. Johtaja tuotti palkitsemisen jaettuna kokemuksena ja
tyontekijoiden huomiointina. Esimerkki avasi pientenkin aineettoman palkitsemisen
muotojen suurta merkitysta ja johtajan omaa oivallusta niiden merkityksellisyydesta.
Palkitseminen yksiloldhtoisend diskurssina sisdlsi vahvan vuorovaikutus-
ulottuvuuden ja se konkretisoi palkitsemisen tyOyhteisojen arkipdivdan. Johtajat
pohtivat omaa toimintaansa johtajana ja palkitsijana ja tyontekijoiden kohtaamista.
Talloin palkitseminen haastoi johtajien persoonaa ja johtamisen taitoja.

(H3) No sitten yks, yks palkitseminen on tietysti olennainen, on tdma ihmisten kiittiminen
ja esilletuominen. Ja muistaa sanoo sen kiitoksen aina niille, et nyt on hyvin tehty homma.
Sehan on kiinni meisté jokaisen korvienvalista ettd, miten me se opitaan antamaan ja onko

se semmosta luontevaa, se kiitoksen antaminen. Et sil, et ndinhén sen pitdis olla, ettd kiitos

pitds antaa sillon, kun ihminen sen ansaitsee. Ei varmaan tuu riittivan paljon sitd kiitosta

annettua.

(H21) Kyl melkein sit se palkitseminen, sanotaan néin et, mulla henk'koht ja tan osaston
perusperiaatteet ja arvot ovat hyvin timmosia.. sanotaan pehmeitd arvoja vaalitaan. (...)
Kyl tyontekijit tand pdivdnd ovat tosi tosi kovilla, et se on niin pienistd, arjen pienistd

asioista kiinni se, ettd si oot sielld heidan kanssa, ja sd otat sen ajan, ja sd pysahdyt ja sa

kuuntelet ja otat heiddt mukaan paatoksiin. Ihan siis timmdsii arjen juttuja. Kyl se on mun

mielestd se on semmonen yks tdrkein, miten mind henk’koht voin nayttdd sen
palkitsemiseni.

Haastatteluotteissa palkitseminen konkretisoitui johtajan ja tyontekijan valiseksi
kohtaamiseksi ja kanssa eldmiseksi. Ensimmadisessd otteessa (H3) johtaja nosti
johtajien  persoonallisuuden palkitsemisen vilineeksi ja haastoi johtajien
palkitsemisen taitoja kiitoksen antamisessa. Puheeseen rakentui “pitiisi” ja “ei
varmaan tuu” ilmaisujen kautta epdilys johtajan palkitsemistaidoista. Johtaja piti
palkitsemista merkittivdna myos arjen pienissa toiminnoissa, mutta myonsi siihen
liittyvdn haasteen. Toisessa haastatteluotteessa (H21) johtaja halusi asettua
“pehmeiden” johtamiskaytdntojen kannattajaksi ja nimesi lasnd olemisen sellaiseksi
johtamisen ja palkitsemisen muodoksi. Palkitseminen rakentui arjen konkreettisiksi
kohtaamisiksi, joissa johtaja ja tyontekija olivat ldsnd omina persooninaan.
Palkitsemisen vuorovaikutuksellinen ulottuvuus oli keskeiselld sijalla my0s
toisella tavalla yksilolahtoisessa diskurssissa molemmissa empiirisissa aineistoissani.
Vuorovaikutuksellisuus oli strategiateksteissa tyontekijoille tarjottuja vaikuttamisen
ja osallistumisen mahdollisuuksia ja organisaation jdsenyyttd. Vuorovaikutteisilla



toiminnan muodoilla tuotettiin yhteistllisyyden tilaa organisaation sisille.
Diskurssin kielenkdytdannét muodostivat yhteisollisyyttd seka tyonantajan ja
tyontekijoiden vilille ettd tyontekijoiden kesken. TyOntekijyys, tietyn organisaation
jasenyys, ndhtiin palkitsemisen perusteeksi, jota havainnollistan seuraavalla
henkilostokertomuksen naytteelld (D4). Jasenyys rakennettiin organisaatioon
sitoutumisena ja kuulumisena. Diskurssi liitti tyontekijat yksiloind tyoyhteison
jaseniksi.

(D4) Palkitsemisen tarkoituksena on tukea paamaérien saavuttamista ja palkita henkilostoa
hyvin tehdysta tyosta seka x:laisuudesta (vrt. nokialaisuudesta).

(H2) Sitten tietysti semmonen, ma aattelisin, niin kun sitten tydyhteisollisesti, semmost niin
kun hyvinvoivaa tydyhteisod, ett.. ett ainahan niin, kun ajatellaan, ett jos mun on hyva olla
tdssa tyOyhteisdssd, niin se on niin kun palkitseva. Ma koen sen oman roolini tarkeeksi. (...)
Ett semmoset tyoyhteisolliset palkitsemiskeinotkin, elikka.. elikka tavallaan semmonen me-
hengen luominen. Se semmonen yhdessa ollaan hyvid, yksin en ole mitddn.

Yhteisollisyyden kokemuksella haluttiin sitouttaa tyontekijoitd organisaatioon ja
luoda me-henked sekd yhteistd tarkoitusta tyolle. Strategiateksteissd yhteisollisyytta
rakennettiin tarjoamalla mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa muun muassa
organisaation pdatoksentekoon. Tyontekijan vaikuttamismahdollisuudet eivat
kuitenkaan néayttdytyneet rajattomina, silld strategiateksteissd niitd maadritettiin
tiettyihin ~ muotoihin ~ esimerkiksi  yhteistoimintasopimusten  linjauksilla.
Aineistondytteissad esiintynyt ilmaisu “voi vaikuttaa”, ei sanavalintana luonut kuvaa
tyontekijdlle avoimina olevista mahdollisuuksista vaan pikemminkin ennalta
madritellyistd ~ mahdollisuuksien = muodoista.  Yhteisollisyyspyrkimys  nakyi
diskurssissa my0s kieliopillisena rakenteena, silldi me-muotoista tekstityylia
kdytettiin paljon. Me-teksti rakensi tyOnantajasta ja tyoOntekijoistd samaan
tavoitteeseen pyrkivaa yhteisod. Yhteisollisyyttd tuotettiin johtajien puheessa me-
hengen rakentamisena ja yhdessa tekemisend. Johtajat tuottivat (H2) yhteisollisesti
jaetun  kokemusmaailman merkityksellisend aineettomana  palkitsemisena.
Yhteisollisyys rakentui vahvemmin tydyhteisdtasoisena, vaikka strategiatekstit
pyrkivat heikosti rakentamaan my®os koko organisaatiota kokoavaa yhteisollisyytta.
Palkitsemisen = vuorovaikutuksellinen  ulottuvuus oli  yksiloldhtoisessa
palkitsemisen diskurssissa sekd tyonantajan ja tyontekijoiden valistda suhdetta ettd
potilaiden kohtaamista. Potilassuhde ja tyon sisalto olivat ndkokulmia, joiden odotin
kirjallisuuden perusteella olevan merkittdvimmassa asemassa. Vasta keskustelun
siirtyminen yksiloldhtoiseksi palkitsemispuheeksi avasi tilaisuuden kyseisten
teemojen esille nousemiselle haastatteluaineistossa. Diskurssi sijoittui ladhelle
tyontekijaa ja nosti palkitsemispuheeseen tyontekijdlle merkittivana palkitsemisena
tyon kohteena olevalta potilaalta saadun palautteen ja kiitoksen sekd itse tyon
sisdllon. Potilas oli aiemmissa palkitsemisen diskursseissa sijoittunut ldhes tdysin
marginaaliin, mutta tdssd diskurssissa muodostunut aiempaa tyotekijaldhtéisempi
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puhe nosti potilaan keskustelun teemaksi. Potilaisiin oli muissa diskursseissa viitattu
lahinna toimenpiteiden maarilla, kuten leikattujen potilaiden lukumaarilld tai muilla
vastaavilla luvuilla. Potilaisiin liittyneen puheen vihyys saattoi osittain johtua
haastattelemieni johtajien ja asiantuntijoiden tyonkuvista, silld niihin sisdltyi vain
harvoin tai ei ollenkaan henkilokohtaista potilaskontaktia. Johtajat viittasivatkin
puheessaan tyontekijéiden potilailta saamaan kiitokseen, minkéa he olettivat yhdeksi
keskeiseksi palkitsevaksi funktioksi. Lisdksi johtajat muistelivat aiempia
henkilokohtaisia kokemuksiaan potilastyosta. Potilaiden kiitoksen ohella tyon
sisdllolliset elementit nostettiin terveydenhuollon potilaskeskeisestd tyostd
samanlaisiksi merkityksellisiksi palkitsevuuden lahteeksi.

(H14) Kyl siis ihan palaute ty0Ostd, jos aattelet ettd, kun kaytdnnon tyota on tehny tuol
pitkdadn, mindkin, niin kylldhan se palkkio, se paras palkkio siit omasta tydstd on se, kun se

potilas, asiakas, kiittda sua, et kiitos hyvasta hoidosta.

(H6) Taytyvhian ihmisilld olla tdllasia, ei se 00 esimiesten vastuulla yvksinomaan, vaan

tybssa taytyy olla timmdsid automaattisia elementteja, ei se, vaikee ymmartaa, etta ihmiset

tekisivat jotakin tiettya tyota pelkastdan sen takia, ettd siitd maksetaan palkkaa.

Diskurssissa rakentui vahva palkitsevuuden piirre potilailta saatuun kiitokseen
(H14). Haastatellut henkil6t olivat joko kokeneet omakohtaisesti terveydenhuollon
tyoskentelyn tuottamaa palkitsevuutta potilaiden kohtaamisissa tai havainnoineet
henkilostonsd kokemuksia. Potilassuhteen palkitsevuuden puhe oli kokemuksellista
puhetta arjen tyotilanteista. Sitd tiydennettiin oletuksilla siitd, ettd tyon inhimilliseen
luonteeseen ja sisdltoon liittyi muutoinkin palkitsevuuden ulottuvuus (H6). Talla
ajatuksella viitattiin mita ilmeisimmin kutsumukseen, joka on perinteisesti liitetty
terveydenhuollon tyohon (Vuori & Siltala 2005, 163, 170 ). Haastatteluotteessa (H6)
johtaja tuotti vahvan olettamuksen terveydenhuollon tydntekijoista, joille tyo
itsessdan oli hyvin palkitsevaa. Olettamusta tuotettiin “tiytyyhin” ja “vaikee
ymmidrtid” -ilmauksilla, jotka rakensivat terveydenhuollon tyontekijoistd muulla kuin
aineellisella palkalla motivoituneita tyontekijoitd. Kun palkitsevuuden lahteeksi
tuotettiin potilaat tai tyo itsessddn, vahensi se samanaikaisesti johtajien vastuuta
henkilostonsa palkitsemisesta. Tahdn haastateltava (H6) viittasi lauseellaan “ei se oo
esimiesten vastuulla yksinomaan”. Ty6n inhimillisen sisdllon merkityksellisyys
tyontekijoille auttoi ymmartimddn puheenvuoroja, joissa korostettiin arvostuksen
saamisen tdrkeytta. Henkilostolld oli tarve saada arvostusta johdolta tyostdan, jonka
he itse kokivat merkittavéna ja palkitsevana.

Yksilolahtoiset kielenkdytannot toivat palkitsemisen ldhemmaksi jokaista
tyontekijad ja hanen suhdetta joko johtajaan, tyOyhteison jdseniin tai potilaaseen.
Tastd huolimatta tyotekijat muodostivat kdytetyn henkilosto -kdsitteen myotd yhden
melko persoonattoman massan, mikd heikensi yksildahtdisyyden syvyytta erityisesti
strategiateksteissa. Yksilolahtoinen palkitsemisdiskurssi oli strategiateksteissd kaiken
kaikkiaan marginaalistetussa asemassa sen kielenkédytantoihin sisdltyvan voiman ja



ylipdataan esiintyvyyden suhteen. Strategiatekstiaineistolle luonteenomainen
abstraktisuus piti palkitsemisen etddlld tyontekijoistd ja heiddn konkreettisesta
arjestaan. Sitd vastoin johtajien puheessa konkreettisuuden ja arjen &ani olivat
voimakkaammin ldsna. Palkitsemisen diskurssiin rakentui merkittavid sosiaalisuutta
korostavia ulottuvuuksia, jotka haastoivat erityisesti johtajuutta. Palkitsemiseen
sisdltyi tyotekijoiden kohtaamista arjen tilanteissa. Siten yksil6lahtoinen
palkitsemisen  diskurssi rakensi palkitsemista etenkin sen aineettomissa
muodoissaan.

4.2 PALKITSEMISEN STRATEGISUUDEN TAVOITTELUA

Téssa padluvussa keskityn tulkitsemaan palkitsemisen strategisuutta. Esitan
valtaosin johtajien ja asiantuntijoiden haastatteluaineistoon perustuen tulkintaani
siitd, miten strategisuutta rakennettiin terveydenhuollon organisaatioiden
henkiloston palkitsemisessa. Toisaalta tulkitsen niin, ettd strategisuus oli osana
analyysiani jo  palkitsemisen diskursseja = muodostaessani, silld piddn
strategiatekstiaineistoni kokonaisuudessaan organisaatioiden strategista todellisuutta
rakentavana tekstind. Sen sijaan johtajien haastatteluissa strategisuus oli vain yksi
palkitsemiseen liittyvd keskustelundkokulma. Haluan purkaa palkitsemisen
strategisuutta lisdd ja tarkemmin haastatteluaineiston valossa. Tutkimukseni
paatelmissa kokoan henkiloston palkitsemisen strategisuutta henkildstovoimavarojen
johtamisen ja terveydenhuollon organisaatioiden sosiaalisten kaytantojen kehyksissa.

Palkitsemisen strategisuus osoittautui aineistojeni valossa haasteelliseksi
nakokulmaksi terveydenhuollon organisaatioissa. Haastattelemieni johtajien ja
asiantuntijoiden puhe palkitsemisen strategisuudesta supistui organisaatioiden
perinteisissé ja hierarkkisissa strategiaprosesseissa syntyneeseen strategia-asiakirjaan
liittyvaksi puheeksi ja dokumentin tuottamaksi palkitsemisen strategisuudeksi
(Eriksson & Lehtimaki 2001, 204). Pidin kuitenkin strategia-ajatteluni lahtokohtana
asiakirjaa laajemman n&dkokulman konstruktionististista nakokulmaani seuraten.
Lahdin siitd ajatuksesta, ettd organisaatioiden palkitsemisen strategisuutta tuotettiin
muutoinkin kuin Kkyseisissd asiakirjoissa. Hyvédksyin sen, ettd organisaation
strategista kokonaisuutta muodostui my0s organisaatioissa tuotettujen arjen
puheiden ja kaytantojen darella. Talloin palkitsemisen strategisuus sekd uusintui etta
rakentui jatkuvasti yhd uudelleen arjessa eri toimijoiden tuottamana. (Lehtimaki
2000, 14.) Siten organisaation palkitsemisen strategisuutta tuotettiin niin
haastattelemieni johtajien puheessa kuin strategia-asiakirjoissa, mutta lisdksi useissa
muissa organisaation vuorovaikutustilanteissa.

Ensimmadiset huomioni olivat johtajien yhteinen strategiausko ja strategian kytkos
palkitsemiseen. Strategioille maarittyi johtajien vakuuttelumuotoisen puheen kautta
kiistaton asema organisaation toimintaa ohjaavina asiakirjoina. Strategioihin
kohdistuneista jopa kriittisistd ndkemyksistd huolimatta haastatellut henkilot
tuottivat sitoutuneisuuttaan strategian mukaiseen toimintaan. Palkitsemisen
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kytkeytymistd organisaatioiden strategiaan pidettiin itsestaanselvyytend. Johtajat
liittivdat palkitsemisen sekéd yleiseen strategiaan ettd henkilostostrategiaan. Sen
uskottiin edistdvian vahvasti strategian suuntaista toimintaa, ja sitd haluttiin liittaa
yhd paremmin asetettuihin tavoitteisiin. Kysyessani palkitsemisen kytkeymistd
strategiaan sai kuulla johtajilta vakuuttamiseen pyrkivid puheenvuoroja palkitse-
misen ja strategian kytkoksestd. Vastauksiin sisaltyi kuitenkin paljon epavarmuutta
sekd normatiivista ja tulevaisuusorientoitunutta puhetta asioiden toivotusta tilasta.

(H1) Ei sitd palkitsemista oo erikseen kuvattu niissa strategioissa, mutta sehdn on ihan
selvd, ettd palkitsemisella on yhteys strategioihin. Elikd jos kehitetdan vaikka prosesseja,

niin kylla siihen sisélle pitds miettid, miten me voidaan niin ku kannustaa naita ihmisis,
ettd ne saavat nama prosessit.

(H13) Noo, tietysti koko meijén palkitsemisjarjestelmahéan ldhtee meijan siita strategiasta, et
niiden avulla yritetddn edesauttaa sitd, et meijan toiminta myos toteutuu.

(H10) Tuo on nyt semmonen vaikee kysymys. Siihen voi olla jopa kaks vastausta;
rehellinen tai ystavéllinen, mitdhdn ma tohon vastaisin. Tota, senhdn pitds toimia silld

tavalla niinku ihan ilman muuta ettd, kun tehhdan timmonen péadstrategia, niin siitdhan

pitds niinku automaattisesti valua sitten tda henkilOstOstrategia ja siitd pitds sitten valua taa
palkitseminen, joka niinku tavallaan yhtyy siihen péastrategian tavoitteisiin. Kun menndan
tonnepdin, niin heitd palkitaan, niinku sithen suuntaan menevésta tyostd. Se on

kaytdnnossd, niin meilld kun muuallakin, vaan niin darimmaéisen hankalaa ja vaikee juttu
kaytdnndssa, niinku toteuttaa, siis se.

Kaksi ensimmaista haastatteluotetta (H1 ja H13) ovat esimerkkeja kielenkdytannoista,
joissa strategian ja palkitsemisen yhteyttda pidettiin itsestddn selvana. Itsestdan
selvyyttd rakennettiin ilmauksilla “sehdn on ihan selvd” ja “tietysti koko meijdn
palkitsemisjdrjestiméhan”, jotka tuottivat haastattelukysymyksestani ldhes heitd
turhauttavan. Palkitseminen rakentui tavoitteiden toteutumisen takaajaksi. Sitd
vastoin kolmas haastateltava (H10) toi esille strategian ja palkitsemisen kytkemisen
haasteellisuutta. Puheenvuoroon siséltyi lukuisia epdavarmuutta ja varovaisuutta
sisdltavid sanavalintoja, joilla haastateltu henkild toi esille asian vaikeutta. Ensin
haastateltava epdrdi ylipadtadn siind, millaista kasitystd han rakentaisi minulle
harkitsemalla ddneen erilaisia vastausvaihtoehtoja. Haastateltava tuotti strategian,
henkilostostrategian ja palkitsemisen hierarkkisesti toisiinsa kytkeytyneind asioina
kayttamalld ilmaisua “valua”. Se kertoi siitd, ettd strategia ja henkilostostrategia eivat
ole tdysin toisiinsa integroituja, vaan suhdetta kuvaa pikemminkin
henkilostostrategian alisteisuus strategiaan ndhden (Luoma 2009, 49). Otteen lopuksi
haastateltava vertasi tavoiteltua tilaa todellisuuteen toteamalla palkitsemisen
tavoitellun kytkoksen toteuttamisen hankalaksi. Johtajien ja asiantuntijoiden
puheenvuorojen perusteella syntyi késitys, ettd he olivat hyvin tietoisia aikakauden
strategisen johtamisen teoreettisista ajatuksista, mutta kohtasivat niiden kaytantoon



viemisen haasteet ty0ssddn. Haastateltavien puheenvuoroissa taméa nédkyi usein
keskustelun alkuvaiheen varmuuden vaihtumisena jonkinasteiseksi
epavarmuudeksi.

Palkitsemisen strategisuuden epdvarmuus sai haastatteluissa muotonsa myds
strategioihin liitettynd abstraktiutena ja tulkinnallisena vaikeutena, josta Mantere ja
Vaara (2008, 345-346) kayttivit omassa tutkimuksessaan ilmaisua strategian
mystifiointi. Strategioihin liittyi tdssdkin aineistossa toimijoille vieraita kasitteitd,
jotka vaikeuttavat yhteistda vuoropuhelua organisaatioissa (Strandman 2009, 134).
Palkitsemisen strategisuutta pohtiessaan johtajat toivat esille strategiadokumenttien
vieraan ja abstraktin kielen. Lisédksi strategiat koettiin etdisiksi etenkin lahijohtajien
puheissa. Dokumenttien sisdlto ei usein konkretisoitunut ldhijohtajille itselleen eika
heiddan henkilostolleen. Itse strategian vierauden vuoksi myds palkitsemisen
yhdistdiminen siihen tuotti hankaluuksia haastatelluille henkildille. Jotkut
haastatelluista onnistuivat havaitsemaan organisaationsa strategiasta palkitsemisen.
Kyseiset henkilot edustivat strategisen tason johtoa ja asiantuntijoita, joille kasitteisto
oli kaikkein tutuinta.

Palkitsemisesta ei puhuttu strategiassa suoraan, vaan useat haastatellut
mainitsivat sen sisdltyvan dokumentissa muiden organisaation toimintojen (kuten
rekrytointi) tai ndkokulmien (kuten tyohyvinvointi) sisddn. Ne johtajat, jotka
onnistuivat puheessaan kuvaamaan palkitsemisen ja strategian yhteyttd, selittivat sen
etsimisen olevan strategiadokumenttien “rivien valistd” tai “muiden otsikoiden alta”
lukemista. Tatd puheen tapaa kuvaan ensimmadisessa haastatteluotteessa, jonka
jalkeen esitan yleisempana esiintynyttd johtajien epdvarmuutta ja strategiatekstiin
liittynytta vaikeaselkoisuutta.

(H19) Minusta se on, minusta se on (strategian ja palkitsemisen kytkds), ettd se on vaan
laajempi kun, mitd me tddlld yhtakkid ymmarretaan. Mut kylla sielld strategiassa, ne on eri,
ehkd ne on eri otsikoitten alla, mutta se yldotsikko ei oo palkitseminen, vaan tama X

(organisaation nimi) hyva tyopaikka ja sieltd tulee sit tdmd urakehitykset, koulutukset,

tydympéristén kehittdminen, tydsuojelu, palkitseminen. (...) Se voitas nostaa hyvin

ylaotsikoihin.

(A) Okei, entds jos sitte ajatellaan sitd palkitsemista ja sen linkkiad sinne X:n (organisaation
nimi) isoihin strategioihin, niin miten sinad naat, etta ne liittyy toisiinsa?
(H21) Miten ne liittyy toisiinsa... tdd on tosi kinkkinen. Mun ois varmaan pitiny lukee ja

ottaa ne kaikki, et mitéd kaikkee kaunista sielld lukee, mut tietysti ja itse asiassa nyt tuli just

noi ens vuoden suunnitelmat. Kdyd&an niita ldpi huomenna ihan osastonhoitajatasolla ja

muuta. Mitds mie nyt sanosin kauniisti tai vihemmaé&n kauniisti. Sanotaan et paperilla,

eihan meille télle tasolle kukaan tule niistd puhumaan tai kauheesti kertomaan. Tietyt
strategiat me tieddmme, ne on olemassa kirjattuina, ne on kaikki intrassa meidéan kaikkien
luettavissa, mut ihan on tullu aika vahvasti ndist tydolobarometri tai niissa tuloksissa, et
kyseenalaistetaan kovasti tdtd strategiaa ja arvoja, ettd ne on paperilla ndkyy kauniina,

mutta elddko ne loppupeleissa téélld arjessa. Ja mé vahan oon kans sitd mieltd, et me ollaan
aika kaukana toisistamme, etta talla tasolla me eletddn aika omissa maailmoissa. Toki ne on
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sielld taustalla ja tokihan ne ohjaa mua tietylld tavalla ldhiesimiehend. Et tiytyyhdn mun
tietdd, et mihin pdin tatd laivaa lahtee viemddn, mutta tds on ehka just se, mikd on niin
hankalaa, kun tulee ndit muutoksia, on hirveen korkeen tason tavoitteita ja strategioit
olemassa, ja ne yri-tetddn avata tdnne yksikkdtasolle, mitd ne ihan oikeesti minulle
tarkottaa.

(H10) Sitd pupputekstid, josta ei pirukaan ota selvai loppujen lopuks, ettd kaikkee hyvaa

tarkotetaan, muttei kukaan kerro, ettd miten sitte mennaéan.

(H5) Kylla méaékin jostain palkitsemisesta on lukenu stategioista ja muista, mutta ei se ndy
tassa kaytdnnon tasolla millddn tavalla. Ainut on se henkilokohtanen lisd sitte ja sitte on
nuo kooveetessit, meijan tehyldisten ndma, pari kertaa vuodessa tulevat, ndama paikalliset
erdt, joista ei myoskddn saaha tietoo. Siis, ettd pitdd nyhtda sitd tietoo, ettd missd se

mennaan.

Ensimmadisen haastatteluotteessa haastateltu kuvasi palkitsemista viitaten
strategiadokumenttiin. Hanen puhekdytintonsa vakuutti, ettd palkitseminen oli
kytkoksissa organisaation strategiaan mutta sen loytdminen vaati oivaltavaa
strategian lukemista. Strategian kirjoittamisen kaytanto ei tuottanut palkitsemista
suoranaisena palkitsemispuheena, vaan se asettui useiden muiden kokonaisuuksien
sisdlle. Palkitseminen tuotettiin tdssd mielessd strategiaan hieman piiloisesti, mika
saattaa tarkoittaa palkitsemisen heikkoa asemaa organisaation kokonaisuudessa.
Seuraavissa haastatteluotteissa palkitsemisen suhde strategiaan muodostui
epavarmana ja ohuena. Haastatteluotteessa (H21) johtaja pysédhtyi puheessaan itse
strategiatekstin sisdltoon ja epardi, kuinka sitd ylipaataan kuvaisi minulle. Strategian
sisdllostda puhuttiin  kdyttamalla ilmaisua “kaikkea kaunista”, joka tuotti siitd
taidokkaasti kirjoitetun paperidokumentin. Strategia ei avautunut johtajalle itselleen,
vaan se jai vieraaksi ja irti arjesta. Nailld ilmaustavoilla useat haastatellut vélittivat
omaa suhdettaan strategiaan. Strategian ymmarrettavyys asettui ensimmaiseksi
johtajien tulkinnalliseksi koetinkiveksi, minkd vuoksi dokumentin tavoitteiden
tukeminen palkitsemisen keinoin tuotettiin vasta seuraavana ratkaistavana
haasteena. Haastatteluotteissa (H10 ja H5) puhuttiin kriittiseen sdvyyn strategian
kdytannon hyddynnettdvyydestd. Strategia ja organisaatioiden arjen kaytdnnot
asettuivat puheenvuoroissa vastakkain. Strategia ei ohjannut johtajien tyotd, eika sen
retoriikka (“pupputeksti”) avautunut johtajille. Siten itse strategian kielenkaytannot
nayttivat estavan palkitsemisen kiintedn liittdmisen organisaatioiden tavoitteisiin.
Strategiaan liittyi joitakin ominaisuuksia, jotka tuottivat sen ja kaytannon
toimijoiden  valille etdisyyttd. Tatd etdisyyttd sai aikaan esimerkiksi
strategiakaytantoihin liittyvd hierarkkisuus. Palkitsemisen linjaukset naytettiin
muodostettavan organisaation hierarkian ylakerroksissa, joihin kuuluvaksi vain
harva haastatelluista johtajista mdaritti itsensd. Strategia luonnollistui ylemmaén
johdon tyon sisdltond, jota muilla organisaation tasoille pyrittiin tulkitsemaan ja
toteuttamaan (Mantere ym. 2008, 177; Sorsa ym. 2010, 79). Strategiaan suhtauduttiin



alisteisesti eikd sen varsinaista legimiteettid kyseenalaistettu, vaikka joitakin sen
siséltdjd ja toteuttamista kritisoitiinkin.

(H2) Ett ma luulen, ett aika paljon tulee sitd, sitd mikd meilld on varmasti se yks asia, ettd
asiat tulee niin valmiiksi pureskeltuna, ettd niin kun télla tasolla joudutaan ne vaan niin
kun ottamaan kayttoon tai toteuttaa. Ettd, niin kun varmasti on semmonen olo niin kun
usein puhutaan niin kun strategioista ja muustakin, ettd ne valmistellaan jossakin niin

korkeella tasolla ja sitten ne vaan jalkautetaan, meidéan itte kunkin tehtdva on niin kun vaan

taalla jalkauttaa. Ja silloin meiddn mahdollisuudet vaikuttaa niihin on aika véhaiset.

(A) Jos sielld (strategiassa) sanotaan, ettd meilld halutaan kehittdd kannustavaa
palkitsemista, niin sitten se, mitenka se ndkyy nyt sitten tdssd omassa tydssa?

(H5) Niin, kun se ei just ndy siind. Jos my0 saatas joku kertomaan siitd, joka on ollu
tekemadssd, ettd mitd taa tarkottaa, mitd tda meijan klinikassa tarkottaa. Kylla kai siihen

pyritdan ihan vilpittomadsti, mut ku ei oo sitd rahaakaan.

Haastatteluotteessa (H2) strategia tuotettiin ylimman johdon maéérittaméana, jolloin
muille organisaation toimijoille jdi sen toteuttajan rooli. Haastateltu kuvasi
hierarkkista jarjestelmdd puhumalla organisaation toiminnoista eri tasoissa.
Lahijohdon toimija kdytti omasta tehtdvastaan jalkauttamisen késitettd, joka on yksi
strategiadiskurssille tyypillistd, armeijasta perdisin olevia kasitteitd (Sorsa ym. 2010,
79). Johtajan omalle luovuudelle ei jadnyt liiemmin tilaa, mitd johtaja kuvasikin
viittaamalla vaikuttamismahdollisuuksiensa véahaisyyteen. Toisen haastatellun
johtajan (H5) puheenvuorossa oli nahtdvissd institutionalisoituneen strategian
tekemisen kaytantd, jossa ldhijohto odotti ylimmédn johdon valmista tulkintaa
strategiasta. Palkitsemisen strategisuuden konkretisoiminen oli vaikea hahmottaa
tyoyhteisotasolla, ja tdhdn odotettiin ylimman johdon apua. Strategiadokumentit
olivat rajautuneet vain pienen, valikoidun joukon tuottamiksi dokumenteiksi, jolloin
se parhaiten vastasi kyseisten henkildiden kasitystd organisaation strategisesta
todellisuudesta. Siten voi pitdd varsin ymmarrettivand, ettei johdon laatima
konkreettinen strategiatuotos maarity organisaation kaikkien jdsenten kasityksend
strategiasta tai palkitsemisesta.

Terveydenhuollon johtajat kuvasivat, ettd strategiateksti paperimuotoisena
dokumenttina ei antanut heiddn toiminnalleen paljon tyovalineitd. Talloin voisi
ajatella, ettd johtajille itselleen jdi vastuu tekstin tulkinnasta ja valittdmisestd
tyoyhteisotasolla. Diskursiivisten strategiatulkintojen mukaan tdtd strategian
valittamistd eteenpdin puheen ja toiminnan kautta voisi ndhdd strategian
tuottamisena ja eldvdksi tekemisend organisaatiossa. Talloin strategia ei
diskursiivisesta nakokulmasta katsottuna maddrity endd ylimmén johdon yksi-
danisend totuutena vaan strategiaa tuotetaan myos tyoyhteison jdsenten valisessa
vuoropuhelussa eri tahoilla organisaatiossa (Eriksson & Lehtimaki 1998, 12; Tienari &
Merildinen 2009, 126-127). Tamén ajattelun mukaan strategia tulee todeksi vasta
toteutuessaan henkildston vélisessd vuorovaikutuksessa (Tienari & Merildinen 2009,
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125). Tallainen n&dkokulma ei kuitenkaan muodostunut johtajien ajattelun
lahtokohdaksi, vaan se madrittyi pikemminkin perinteisend hierarkkisena ja
yksidanisena strategiatodellisuutena. Tulkitsen alla olevan kaltaiset puheenvuorot
(H2) yksidédnista strategiatodellisuutta ilmentdvaksi strategiapuheeksi. Haastateltu
henkilo asettui yhden strategiatotuuden valittdjan rooliin sen sijaan, ettd han olisi
tuottanut tai luonut sita aktiivisesti.

(H2) Niitd varmaan niin kun, niita isoja linjoja (strategian) kdaydaan eri tasoilla, mutta kylla
se sitt niin kun esim. aattelen omaa yksikko4, niin kyll se jda hirveen paljon niin kun t&d&lla
omassa vksikossa aukikirjoitettavaksi, ettd mita se taalla meilla tarkoittaa.

Palkitsemisen  strategisuuskeskustelua  hallitsi ~ haastatteluaineistossa itse
strategiadokumentti, jonka tulkintaan kulminoitui myds organisaatioiden
palkitseminen. Johtajat halusivat 16ytda konkreettisia kytkoksid strategiateksteissa
lausutun ja kdytdannon palkitsemistoimintojen vélille. Vain muutama haastateltu
henkilo tuotti palkitsemisen strategisuutta poimimalla organisaationsa strategian
nakokulmia ja yhdistdamalld niihin kaytettyja palkitsemisen muotoja. Tallaisissa
keskusteluissa esimerkiksi mahdollisuuksia tarjoava tyopaikka yhdistettiin
uramahdollisuuksiin, asiakasldhtoinen palvelukulttuurin tavoite koulutukseen,
menestyvat  tyOyhteisot  jaettuihin  palkintoihin, taloudellinen tehokkuus
tulospalkkioihin ja arvostava johtaminen koulutukseen. Oli kuitenkin
poikkeuksellista, ettd palkitsemista jasennettiin télla tavalla.

Johtajien haastatteluaineistossa jdi marginaaliseksi my6s strategisuuden
madrittdminen tasapainotettua tuloskorttia apuna kayttden. Johtajat eivat kayttaneet
sitd organisaation strategisuuden jdsentdmiseen siitdkdan huolimatta, ettd jokaisen
tutkimani sairaalan strategiadokumentit olivat tulkintani mukaan laadittu
tasapainotetun tuloskortin jdsennysta (asiakas, prosessi, henkilostd ja talous)
noudattaen. Strategiadokumenteissa BSC-mallin mukainen toiminnan jasentdminen
ulottui kokonaisvaltaisesti aina strategian luonnista, sen toteutukseen ja edelleen sen
arviointiin raportoivissa asiakirjoissa. BSC oli johtajien haastatteluissa huomattavan
vahdisessd roolissa. Se ei ollut muodostunut johtajien strategisuuden kehykseksi,
vaikka strategiateksteissd oli mainittu, ettd mittarein todennettu tuloksellisuus BSC-
mallin eri ulottuvuuksilla toimisi palkitsemisen perusteluna. Esimerkiksi vuosittain
kullakin tuloskortin ulottuvuudella parhaiten onnistuneet organisaatioiden yksikot
tai toimijat oli paatetty palkita erddssd organisaatiossa. Tasapainotetun tuloskortin
kielenkdytdnndin kirjoitetut strategiat eivat varsinaisesti nostaneet palkitsemista
esille, joten ne saattoivat tietynlaisella strategisen todellisuuden tuottamismallillaan
ja -kielelladn rakentaa organisaatioiden strategista todellisuutta tietynlaiseksi
(Eriksson & Lehtimaki 1998, 290-301). Talloin tietyt nakokulmat rajautuivat
strategisen viitekehyksen sisille ja toiset taas sen ulkopuolelle. Terveydenhuollon
organisaatioiden strategian tekemisen kdytdnnoissa ja sen tekstimuotoisen tuotoksen
kielellisissd valinnoissa palkitseminen ei jasentynyt tavoitteiden toteuttamisen tueksi.



Palkitsemisen heikosta kytkemisestd strategiaan ovat antaneet vastaavanlaisia
viitteitd aikaisemmat tutkimukset (Aaltonen ym. 2002, 52; Simonen 2004, 60).

Palkitsemisen strategisuudesta puhuttiin lisdksi asemoitumisena muihin
terveydenhuollon toimijoihin nédhden. Strategisuutena pidettiin molemmissa
aineistoissani hyvin sijoittumista sairaaloiden vélisessa vertailussa. Lahtokohdaksi oli
otettu, ettei oma organisaatio saanut jadda muita vertailusairaaloita huonommaksi.
Tavoitteena oli, ettd palkitsemisen tuli olla toisten sairaaloiden kanssa
yhdenmukaista ja samantasoista. Yhtendista strategisen todellisuuden rakentamista
ilmensivat kaikissa sairaaloissa kdytetty tasapainotettu tuloskorttiajattelu. Se tuotti
sairaaloiden  tekstimuotoiset  strategiatodellisuudet  varsin = samanlaisina.
Mielenkiintoista oli, ettei yksikddn sairaaloista ollut muodostanut palkitsemisesta
keinoa erottua muiden sairaaloiden joukosta.

(H8) Tiedan, ettd palkkatasot meilld ja palkkapolitiikka, ndméakin materiaaliset asiat, niin

suh’koht hyvin on valtakunnallisesti, valtakunnallisessa vertailussa, ettd yksittdisid
jalkeenjaéneisyyksia voi olla, mutta keskimdarin minusta hyvin asettaudutaan.

(D3) Tavoitteet: Vuosittain varataan yleisten tulopoliittisten sopimusten lisdksi méararaha,
jolla sairaanhoitopiirin palkkatasoa voidaan korottaa vertailusairaanhoitopiirien tasolle ja

kokeilla uusia tulospalkkauksen muotoja.

Ylld oleva haastatteluote (H8) kuvasi johtajien tuottamaa palkitsemisen tavoitetta
keskusteltaessa  palkitsemisesta  aineellisena  palkkana. Johtaja muodosti
valtakunnallisesta vertailusta arviointikriteerin oman organisaation palkitsemisen
onnistumiselle. Palkitsemisesta ei puhuttu oman organisaation ainutlaatuisena
kokonaisuutena. Sen sijaan samanlaisuus muiden kanssa rakentui riittavaksi
tavoitetilaksi. Toisessa strategiatekstistd perdisin olevassa naytteessda (D3) oli
organisaation tavoitteiden asettelua kuvaavia lauseita, joissa myds tavoiteltiin
yhtendisyyttd muiden sairaaloiden palkkatason kanssa. Palkitsemisen strategisuus
tiivistyi siis palkitsemista huolehtimiseksi samalla tavoin kuin muut terveyden-
huollon toimijat nayttivat sen hoitavan.
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5 Palkitsemisen diskursiivinen
olemus

5.1 PALKITSEMISEN DISKURSIIVISISTA RAJOISTA SEN
MAHDOLLISUUKSIIN

Tutkimukseni tavoitteena oli pyrkid ymmartdméaan palkitsemisen ilmiota
strategisessa henkildstovoimavarojen johtamisessa terveydenhuollon
organisaatioiden kontekstissa. Tarkoituksena oli tulkita palkitsemista sen kielellisten
kdytantojen =~ nakokulmasta  diskurssianalyyttisin =~ keinoin.  Palkitsemisen
diskursiivinen tarkastelu tarjosi ilmiodn varsin uudenlaisen ldhestymistavan
verrattuna aikaisempaan tutkimukseen. Useissa aiemmissa tutkimuksissa
palkitsemista on tutkittu sellaisista lahtokohdista, joissa kielen avulla on ilmaistu
palkitsemisen stabiilia totuutta. Kieltd on naissa tutkimuksessa pidetty ikaan kuin
johtamisen vailineend tai keinona kuvata yhtd ”oikeaa” palkitsemisesta. Tassd
tutkimuksessa etsin palkitsemisen kielenkdytantdjen variaatioita tutkimalla
lisiaymmarrystd, kuinka palkitsemista tuotetaan aina uudestaan erilaisina
variaatioina sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Menetelmad toi hyvin esille
palkitsemisen kompleksista ja dynaamista luonnetta.

Tédman luvun tarkoituksena on tehdd synteesida tutkimukseni monimuotoisista
tuloksista ja koota tutkimuksen antia palkitsemisen ymmartamiselle. Tarkoitukseni ei
kuitenkaan ole pyrkid konsensushakuiseen pditelmddan vaan  esittdd
palkitsemisilmioon liittyvda monimuotoisuutta konstruktionistisen tutkimuksen
luonteen mukaisesti. Olen kéyttanyt Faircloghin (1992, 73) analyysiulottuvuuksia
empiirisen analyysin jdsentdjind ja tulkitsen lopuksi palkitsemisen diskursiivisia
kdytdntoja suhteessa ymparoiviin sosiaalisiin rakenteisiin kuten terveydenhuollon
totuttuihin toimintakéytdntoihin ja strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen
perinteisiin ndhden. Haluan nostaa esiin empiiristen tulosteni valossa sellaisia
merkityksellisid avauksia palkitsemisen tutkimukselle ja teorialle, joita nden
syntyvan sen tutkimisesta diskursiivisista lahtokohdista.

Tutkimuksen empiiristen aineistojen valossa terveydenhuollon organisaatioissa
tuotettiin palkitsemista valtaosin kuutena diskurssina, jotka muodostivat kolme
paadiskurssia: velvoitediskurssit (legalistinen, hallinnollinen), edistyksen diskurssit
(tulosorientoitunut, kehitysoptimistinen) ja inhimillisyyden diskurssit (arvoldhtdinen
ja yksiloldhtoinen). Velvoitteelliset diskurssit rakensivat palkitsemista vahvimmin,
kun taas inhimillisyyden diskurssit sijoittuivat marginaaliseen ja muita diskursseja
haastavaan asemaan. Edistyksen diskurssit olivat puolestaan nousevia diskursseja,



joihin sisdltyi positiivista energiaa ja tietynlaista dynaamisuutta mutta myos
jonkinlaista tekemisen painetta esimerkiksi tulosten saavuttamisen suhteen. Vaikka
strategiatekstiaineisto sekd johtajien ettd asiantuntijoiden haastatteluaineisto olivat
luonteeltaan varsin erilaisia, tuotettiin molemmissa aineistoissa palkitsemista
samoina diskursseina. Havaintojeni mukaan marginaaliin jddneet inhimillisyyden
diskurssit olivat marginaalisemmassa positiossa strategiatekstiaineistossa. Tulkitsen
seuraavaksi palkitsemisen diskurssien avulla syntynyttd ymmarrystani, millainen
palkitsemisen todellisuus diskursseissa rakentui ja miten diskurssit ilmentavat
palkitsemista terveydenhuollon strategisena henkilostovoimavarojen johtamisena.
Yhdistén sitten palkitsemisen diskurssit terveydenhuollon sosiaalisten kaytantojen ja
johtamisen kehykseen ja pohdin analyysini tuotoksia kyseisestd ndakokulmasta, jotka
siséltyvat Faircloughin (1992, 72) analyysiulottuvuuksien uloimpaan kehykseen.

Palkitsemisen velvoitediskursseissa uusinnettiin terveydenhuollolle ominaista
byrokraattis-professionaalista johtamisperinnettd. Velvoitediskurssien asema oli
terveydenhuollon palkitsemisen kéytannoissd varsin dominoiva. Legalistinen
palkitsemisdiskurssi tuotti palkitsemista vahvasti sen aineellisissa muodoissa.
Diskurssi maarittyi suhteessa lakeihin, normeihin ja ammattiliittojen luomiin rajoihin.
Legalistiseen diskurssiin sisdltyi ehdottomuutta, joka sai sen nayttimdan tiukasti
rajatulta, jolloin johtajuudelle jdi hyvin niukasti tilaa. Legalistinen diskurssi rakensi
terveydenhuollon palkitsemiselle juridisesti kestdvda pohjaa, jolloin siitd muodostui
saadetty mutta my0s rajattu oikeus tyontekijoille. Juridisldhtoisyys on ollut
terveydenhuollon palkitsemisen kehittdmisessd varsin yleistd (Moisio ym. 2006, 21).
Palkitseminen oli mahdollista tietyissd rajatuissa ja sdddellyissi muodoissaan.
Legalistisen diskurssin rakentama palkitseminen oikeutena sisdlsi sellaisia
ominaisuuksia, jotka tuottivat palkitsemisesta ajan saatossa muodostuneita
itsestddnselvyyksid. Itsestaanselvyydeksi muuntuminen puolestaan mitatdi niihin
liittyvaad palkitsevuutta. Itsestddnselvyyden syntyminen kiteytyi erddan haastatellun
henkilén pohdinnassa: “Mut just se, ettd me on rakennettu palkitsemisjarjestelms,
jota kukaan enéda ei mielld palkitsemiseks, se on kans yks peruslause, mita tdassa on.”
(H10) Tallaisia itsestaanselvyyksien muodon olivat saaneet esimerkiksi vuosilomat,
eldke ja tyoterveyshuolto. Legalistisen diskurssin valossa palkitsemiseen muodostui
ennen kaikkea rajoja ja niiden puitteissa tapahtuvaa palkitsemisvelvollisuutta, joten
sellaisena se istui helposti terveydenhuollon virkaperusteiseen johtamisen
kehykseen.

Hallinnollisella diskurssilla palkitsemista tuotettiin vahvimmin, ja se rakentui
terveydenhuollon todellisuuskédsityksen mukaisena vallitsevana palkitsemisen
totuutena ja johtamisen tapana. Sen kielellisiin ja sosiaalisiin kaytédntoihin
terveydenhuollon johtajat olivat sitoutuneet syvimmin. Hallinnollisia palkitsemisen
protokollia toteuttamalla johtajat uusintivat palkitsemisen perinteisid kdytantojd, ja
niita vahvistivat my0s strategiatekstit. Palkitsemisen hallinnollinen diskurssi piti ylla
1900-luvun puolivilin hallinto-orientoituneen johtamisajattelun seka kielellisid etta
kdytannollisid vaikutteita palkitsemisessa. Hallinnollisen diskurssin kasitteet
liittyivat luontaisesti johtamiskédsitykseen, jota kuvaa asemaan sisdltyva
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johtamisvelvoite ja objektiivinen toiminta virkamiehen roolissa (Parviainen ym. 2005,
68). Hallinnolliset protokollat ja hierarkiat olivat edelleen osa palkitsemisen arjen
kdytantojd, ja niiden merkitys palkitsemiselle on erityisen voimakas. Hallinnollinen
palkitsemisen diskurssi pirstaloi palkitsemisen eri hierarkian tasoille niin, ettei yhden
johtajan valta ja vastuu yltanyt johtamaan yksittdistd palkitsemista kokonaisuutena.
Palkitsemiseen liittyi byrokraattista ja hidasta pdatoksentekoa, jossa prosessin
oikeellisuus oli maérittava hyve.

Edistyksen diskurssit toivat liiketaloudellisesti orientoituneet johtamisen
puhetavat ja kaytannot osaksi julkista terveydenhuoltoa. Tulosorientoitunut
palkitsemisdiskurssi yhdistyi helposti palkitsemisen tyypilliseen maaérittelyyn niin,
ettd palkitsemista korostetaan vilineellisend tai vaihtosuhteena (Luoma ym. 2004, 34).
Tulosorientoituneen palkitsemisdiskurssin painokas esille tuonti on linjassa niiden
havaintojen kanssa, ettd terveydenhuollon tuloksellisuutta ja tehokkuutta arvioidaan
yhad enemman liiketaloudellisesti orientoituneesti ja talouden kautta (Kaljunen 2011,
250-251). Tuloksellisuus rakentui volyymina, joka tarkoitti, ettd terveydenhuollon
tyoskentelyn tulosta madrittivait yha enemmadn kvantitatiiviset maéritteet kuten
leikkausten =~ lukumadara  tai ~ osastojen  kdyttdaste.  Tulosorientoitunut
palkitsemisdiskurssissa nakyi kuitenkin, ettd terveydenhuollon tulosten mittaamisen
haasteellisuus. Terveydenhuollon inhimillinen tyd ja sen vaikuttavuus olivat
vaikeasti méaarallistyvia seikkoja, mikd vaikeutti oleellisesti palkitsemisen kytkemistd
tuloksiin. Aineistot tuottivat esille haasteet tulosten mittaamisen ja arvottamisen
kysymyksissa. Siten tulosperusteista palkitsemista pystyttiin toteuttamaan vield
varsin vahan.
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Hierarkiat Volyymi
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Normit Edistyksen

diskurssit

Velvoite-
diskurssit

Kohtaaminen

Lainmukaisuu
Arvostus

Mitattavuus‘

Byrokratia Kasvu Kehitys Tasapuolisuus

Palkitsemisen rajojen ja mahdollisuuksien ristivetoa

Kuva 13: Palkitsemisdiskurssien ristiveto



Palkitsemisen diskursseihin rakentui uudemman liiketaloudellisen ja tulos-
orientoituneen puheen kautta erddnlaisia diskursiivisia konflikteja (kuvio 13).
Niistd ensimmadinen liittyi tulospalkitsemisen toteuttamiseen ja sitoi sen yhteen
hallinnollisen palkitsemisen diskurssin kanssa. Uusia palkitsemisen kéaytantojd, kuten
tulospalkitsemista, on ryhdytty rakentamaan hallinnollisten protokollien muotoon,
jolloin  kehittyvdt uudet kédytannot tuotettiin  perinteisten hallinnollisten
paatoksentekoprosessien kehyksessa. Tuloksiin perustuvaan palkitsemiseen oli siten
vaarassa kytkeytya hallinnollisen palkitsemisen diskurssin esille nostamat ongelmat.
Tulospalkitsemista haluttiin toteuttaa totuttujen byrokraattisten ja hierarkkisten
prosessien muodossa, mikd uusintaa terveydenhuollon perinteisid kdytantoja ja ne
saattavat menettdd mahdollisen uudistavan voimansa. Tulosperusteisesta
palkitsemisesta oli muodostumassa perinteiden mukaista palkitsemista, joka
tapahtuu kritisoitujen, hitaiden ja hierarkkisten paatdksentekoprosessien kautta.

Tulosorientoituneeseen palkitsemisen diskurssiin sisdltyi my6s pyrkimys
erilaistaa ja monimuotoistaa palkitsemisen kaytant6ja niin, etta tuloksellisesti
tyoskentelevaa henkilostoa palkittaisiin eri tavalla. Toinen diskursiivinen konflikti
liittyi siihen, ettd samanaikaisesti tdméan diskurssin kanssa arvoldhtdinen diskurssi
yllapiti tavoitetta henkildston tasa-arvoisesta ja yhdenmukaisesta kohtelusta, jota
tuotettiin palkitsemisen samanlaisuutena. Terveydenhuollon vankka ja perinteinen
arvomaailma toiminnan ldhtokohtana oli uuden puheen puristuksessa. Henkilostoa
haluttiin johtaa yhdenvertaisuusperiaatteen mukaisesti, mutta toisaalla puhuttiin
erilaistuvasta palkitsemisesta. Tulosorientoituneen diskurssiin sisdltyi muutosta
ajava sdvy, joka pyrki uudistamaan palkitsemisen ajattelua. Tulkitsen timan
diskursiivisen ristivedon liittyneen aiempien johtamisteoreettisten suuntausten
vaikutuksiin (Delery & Doty 1996, 803). Terveydenhuollon perinteinen kasitys liittyi
aiempaan universalistiseen johtamisajatteluun, jossa uskottiin olevan olemassa
kaikille soveltuvat yhdet ja parhaat palkitsemiskdytannot (best practice), jota tdssa
tapauksessa edusti yksi ja universaali palkitsemisen lahtokohta. Sitd wvastoin
tulosorientoitunut  palkitsemisen  diskurssi  perustui  tulkintani mukaan
organisaatioiden ja henkiloston erilaisuutta mahdollistavaan ajatteluun, jossa
haluttiin  tukeutua universaalien kdytdntdjen sijaan kontekstisidonnaisten
palkitsemiskédytantojen kayttoon (best fit). Tamén diskursiivisen konfliktin
kulminaatio on arvoldhtdisen diskurssin esiin nostamassa terveydenhuollon
perinteisessd  tasapdisyyden  periaatteen elinvoimassa. = Tulosorientoitunut
palkitseminen voisi tarjota mahdollisuuksia ja kannusteita terveydenhuollon
henkilostolle, mutta tulosorientoituneen palkitsemisen lisdadminen saattaa edellyttaa
perinteisesti tasa-arvoisuutena pidetyn tasapdisyyden periaatteen sivuuttamista
terveydenhuollossa. Téllaista ajattelun muutosta tyOstettiin  jo johtajien
haastatteluissa silloin, kun he pohtivat, ettd olisi pikemminkin epaoikeudenmukaista
olla palkitsematta niitd, jotka todella onnistuvat tyossddn. Taméan lahtSkohdan
toteutuminen edistdnee palkitsevuuden kokemusta, silld haastatteluaineiston
mukaan kaikkien palkitsemista ei enda koeta yhta palkitsevana, vaan sen koettiin
nimenomaan vahentéavan palkitsemisen palkitsevuutta.
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Kolmas diskursiivinen konflikti rakentui tulosorientoituneen ja inhimillisyyden
palkitsemisdiskurssien vilille. Yksiloldhtdinen palkitsemisdiskurssi nosti esille
terveydenhuollon tyon inhimillisen sisdllon ja potilailta saadun kiitoksen
palkitsemisena, jotka liitin yhteen terveydenhuollon perinteisen kutsumuksellisen
tyoskentelyorientaation kanssa (Vuori & Siltala 2005, 163). Arvoldhtodisessa
diskurssissa puolestaan korostui sekd muiden tyontekijoiltd ettd erityisesti johdolta
saatu oman tyon arvostuksen merkitys. Tutkimukseni ei kerro terveydenhuollon
tyontekijoiden kutsumuksellisen tydskentelyn vahvuutta. Se nostaa kuitenkin esille
palkitsemiseen muodostuvan ongelman tulosorientoituneen palkitsemisen ja
sellaisen terveydenhuollon henkiloston vililld, joille tyon sisaltd ja potilaat toimivat
merkittdvdssd roolissa tyon palkitsevuuden kokemuksessa. Tulosorientoitunut
palkitsemispuhe ei vilttdmatta saavuta tillaista terveydenhuollon tyontekijaa. Tyon
inhimillistd sisaltéa painottaville tyontekijoille tyon arvostus sindnsad olisi hyvin
merkittavdd palkitsemisena (Parviainen ym 2005, 199). Tulosorientoituneen
palkitsemispuheen lisddntyminen voi aiheuttaa ndiden tyontekijoiden tyoskentelyyn
ristiriitaa. Terveydenhuollolle ominaisiin arvolahtokohtiin, kuten hyvinvoivaan
potilaaseen, perustuva palkitsemisen kehittdiminen on jadnyt marginaaliin
terveydenhuollon tulospuheen vahvistuessa.

Palkitsemisen inhimillisyyden diskurssit olivat marginaalisesta asemastaan
huolimatta tuottamassa palkitsemiseen mahdollisuuksia. Marginaaliasemaan
sijoittuminen nayttdisi kuitenkin jattdvan henkilston palkitsemisen ndkokulmasta
merkittavid palkitsemisen keinoja vdhdiselle huomiolle. Inhimillisyyden diskurssit
nostivat tyontekijoiden ja johtajien vélisen vuorovaikutuksen ja sosiaalisuuden
keskeiseen asemaan. Palkitsemisen velvoitediskursseihin sisdltynyt yksisuuntainen,
hierarkkinen ja etdinen johtaja-tyontekija -suhde varittyi erilaisella sosiaalisuuden
savylla inhimillisyyden diskursseissa. Arvoldhtdinen diskurssi tuotti johdolta saadun
arvostuksen vahvasti toivottuna palkitsemisena. Arvostuksen saaminen edellytti
johtajien ja tyontekijoiden suoranaista kohtaamista tyOyhteisdjen arjessa.
Yksilolahtoinen palkitsemisen diskurssi syvensi edelleen johtajien ja tyontekijoiden
valista vastavuoroisuutta ja kohtaamista. Palkitseminen rakentui organisaatioiden
sosiaalisina suhteina. Inhimillisyyden diskurssit tuottivat siten palkitsemista padosin
sen aineettomissa muodoissa, joiden kayttoon on terveydenhuollossa kannustettu
yhd enemman (De Gieter ym. 2006, 2; Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 10). Aineeton
palkitseminen sosiaalisuutena ja arvostuksena sekd johtajan ja tyontekijan vélisena
suhteena sisaltdd mitéd ilmeisimmin palkitsemisen kehittdmisen mahdollisuuksia.

Palkitsemisen diskursseissa rakennettiin siis sekd rajoja ettd mahdollisuuksia.
Palkitsemisen ymmartdminen on sidoksissa organisaation institutionalisoituneisiin
kdaytdntoihin ja johtamisen malleihin. Terveydenhuollossa modernistisen
johtamisajattelun mukaiset hierarkkiset ja byrokraattiset johtamisenkaytdnnot ovat
vield rakentamassa ja uusintamassa palkitsemista ja sen rajoja. Tulkitsen, ettd
velvoitediskurssien dominoiva asema kertoo siitd. Julkisen sektorin palkitseminen
sisdltdd paljon tyoehtosopimusten velvoitteiden toteuttamista ja juridishallinnollista
palkitsemisen toteuttamista ja kehittdmisestd (Moisio ym. 2006, 21; Hakonen &



Hulkko-Nyman 2011, 9, 63). Tutkimuksen perusteella herdaa kysymys, pitdisiko
terveydenhuollon organisaatioiden kuitenkin valtuuttaa johtajiaan ja siirtaa fokusta
palkitsemisen prosesseista ihmisten valisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen.

Palkitseminen haastaa uusissa muodoissaan terveydenhuollon johtamista
ainakin kahdella tavalla. Uudet palkitsemisen kdytdnnot, kuten erilainen
tulospalkitseminen, ovat jo nyt nostaneet johtajana toimijat keskeiseen rooliin, mika
on toistaiseksi vield melko uutta ja vierasta julkisen sektorin johtajille (Hakonen &
Hulkko-Nyman 2011, 9). Nédiden kaytantojen todellinen hyddyntdminen edellyttaa
kuitenkin, ettd johtajille annetaan tilaa seka vallan ettd vastuun ndkokulmista. Talla
hetkella palkitseminen tormdd hierarkkiseen paatoksentekoon ja pilkottuun
johtamisjarjestelmdan.  Toisen = mahdollisuuden tarjoaisivat  palkitsemisen
inhimillisyyden diskurssien avaukset sen sosiaalisista ulottuvuuksista. Johtaminen
palautteen antamisena, tyontekijéiden arvostuksen ilmaisemisena ja yhteisollisyytend
tuottaa palkitsemisesta vastavuoroista perinteisen yksisuuntaisen suhteen sijaan.
Tama edellyttdd johtajilta osaamisen lisdksi tahtoa kdantyad formaaleista prosesseista
vuorovaikutuksellisiin ulottuvuuksiin ja ldsndoloa tydyhteisossa. Terveydenhuollon
palkitsemisen mahdollisuudet sisdll6llisesti ndyttdisivit 1oytyvian kohdennetuista
tulospalkkioista, arvostamisesta, yhteisollisyydesti ja osaavasta johtamisesta. Siten
palkitsemismahdollisuuksien painopiste sijoittuu aineettomaan palkitsemiseen.
Palkitsemisen puhe toi esille aineellisen palkitsemisen rajallisuuden seka juridisesta
ettd taloudellisesta ndkokulmasta. Siten tutkimukseni tulokset kannustavat
mahdollisuuksien etsimiseen aineettoman palkitsemisen suunnasta.

Palkitsemisen tutkiminen diskursiivisesti avasi joitakin mielenkiintoisia
nikymid sen merkityksen rakentumiseen ja perusolettamuksiin. Joihinkin
terveydenhuollon palkitsemisen kaytantoihin liittyi ominaisuuksia, jotka tekivat
palkitsemisesta itsestdanselvyyden. Tallaisesta palkitsemisesta puhuttiin erimerkiksi
legalistisessa diskurssissa, joka rakensi palkitsemisen muodoista itsestddn selvid
oikeuksia. Téta itsestddnselvyyden mekanismia tehosti palkitsemisessa se piirre, ettd
tutkimukseni mukaan terveydenhuollossa ei koskaan keskusteltu jonkin saavutetun
palkitsemismuodon poistumisesta vaan oletuksena oli, ettd palkitseminen tuottaa
aina jotain aiempien muotojen paélle. Palkitseminen muuttui helposti oikeudeksi,
jolloin sen merkitys ja palkitsevuuden kokemus on vaarassa haihtua. Lisdksi toista
vastaavankaltaista ilmicta tuotettiin esille sekd tulosorientoituneessa ettd
arvoldhtoisessa diskurssissa. Tama liittyi terveydenhuollon palkitsemisen tasa-
arvoisuuden tavoitteeseen, joka ilmeni kaytannossd tasapaisyytend palkitsemisessa.
Tasapdisyydelld oli lopulta tuhoisa vaikutus palkitsemisen merkityksellisyydelle,
koska sillakin oli palkitsevuutta voimakkaasti vahentdva vaikutus. Jos
organisaatiossa palkitaan kaikki, on tuloksena, ettei kukaan koe palkitsemista
henkilokohtaisesti merkittavana. Kolmas huomio liittyi arvolahtdiseen diskurssiin ja
rahapalkitsemisen puheeseen. Palkitsemiseen rahan muodossa on ilmeisesti
kietoutunut useanlaisia symbolisia merkityksid, joiden ansioista rahapuhetta oli
tassakin tutkimuksessa kohtuullisen paljon (Mickel & Barron 2008, 330; Hakonen
2012, 172). Arvoldhtdinen diskurssi tuotti rahapalkitsemisen johdon arvostuksen
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symboliksi. Johdon arvostusta saattoi valittdd jo pienikin rahasumma mita
ilmeisimmin juuri siihen liittyvien symbolisten merkitysten vuoksi. Naiden
itsestdanselvyyksien, taustaoletusten ja symbolisten mekanismien tiedostaminen on
palkitsemisen johtamisessa darimmadisen tdrkeda. Tyoyhteisdjen avoin keskustelu
palkitsemisen merkityksellisyyden kokemuksista saattaisi rakentaa yhteistd
ymmarrystd ja tietd tulevien palkitsemisen kaytantdjen kehittamiselle.

5.2 HENKILOSTON PALKITSEMINEN TERVEYDENHUOLLON
STRATEGISUUSKEHYKSESSA

Tassa luvussa kokoan tutkimustulosteni antia strategisen henkildstovoimavarojen
johtamisen kehyksessa. Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen on toiminut
tutkimukseni yldkéasitteend, johon olen liittanyt palkitsemisen kokonaisuuden.
Palkitsemisen oletetaan SHRM-kirjallisuudessa liittyvan organisaation strategiaan, ja
niiden valista kytkosta pidetddn organisaation tavoitteiden toteutumisen kannalta
olennaisena (Wright & McMahan 1992, 307; Boselie ym. 2001, 1111). Tama ajattelu on
todennakoisesti saanut vahvistusta SHRM-kirjallisuudesta, jossa on korostettu, ettd
johtamistoimintojen tulee olla sekd keskenddn yhteensopivia ettd linjassa
organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Tutkimukseni perustuu ndihin SHRM-
kehyksen oletuksiin, joiden valossa perehdyin strategian ja palkitsemisen
kytkokseen. SHRM tarjosi analyyttisessa mielessd joitakin vailineitd ja késiteitd
palkitsemisilmion jasentdmiseen, mutta suhtauduin varauksella siihen, kuinka se
pystyy jdsentdmdan terveydenhuollon johtamista. Palkitsemisen konkreettisesta
liittymisestd julkisen organisaation strategiaan on esitetty tutkimusten valossa paljon
epailyksia (Huotari ym. 2005, 181; Kinnunen ym. 2008, 101; Strandman 2009, 195).
Yhdyin tutkimuksessani kédsitykseen siitd, ettd organisaation strategian toteutumisen
mahdollisuuksia voidaan edistdd hyvin ajatellulla ja toteutetulla palkitsemisella. Sen
sijaan konkreettisena kytkoksend pidan strategian ja palkitsemisen yhteyttd varsin
kompleksisena.

Strategian ja palkitsemisen kytkds ndytti muodostuvan terveydenhuollon
strategiatekstien ja johtajien haastatteluiden perusteella varsin ohueksi. Tdma johti
helposti tulkintaan siitd, ettd terveydenhuollon strategioissa ei kaytettdisi
palkitsemista strategisten tavoitteidensa toteuttamisessa tai, ettd terveydenhuollon
johtajat eivdat ylipddtdaan tunnista strategian ja palkitsemisen yhteytta
organisaatiossaan. Kyse on kuitenkin mitd ilmeisimmin siitd, ettd palkitsemisen
strategisuuden konkretisointi on terveydenhuollon johtajille haasteellista.
Vastaavat seikat ovat tulleet esille esimerkiksi Virtasen ja Kauppisen (2008, 50)
tutkimuksessa. On sanottu, ettd strategiaa tuotetaan erimuotoisina arjen puheina ja
tekoina organisaatiossa ja ettei sen toteuttaminen ole aina tdysin tietoista. Siten
palkitsemisen strategisuuden ohuelta vaikuttava kytkos ei vélttamatta kerro sen
olemattomuudesta tai toteutumattomuudesta. Aineistoistani oli 10ydettdvissa
johtajien kokemista ongelmista huolimatta palkitsemisen ja strategian kytkosta



erityisesti tuloksellisuuskeskustelussa, mutta my0s osaamisen kehittamisen,
koulutuksen, johtamisen kehittdmisen, tyShyvinvoinnin ja oikeudenmukaisen
toiminnan periaatteen muodoissa. (vrt. Aaltonen ym. 2002, 46-48, 50-52). Johtajat
eivit kuitenkaan rakentaneet nditd palkitsemisen muotoja palkitsemisen
strategisuuden osoituksina, vaan strategisuutta tuotettiin epdvarmuuden
ilmapiirissd. Yhdistan terveydenhuollon johtajien epdvarmuuden siihen, etteivit
strategian perinteiset kielenkdytannot mahdollista palkitsemisen kuvaamista
johtajien odottamassa konkreettisessa muodossa. Siten nostan strategian
kielenkayton yhdeksi palkitsemisen strategisuutta haastavaksi kulmakiveksi.
Haastava kysymys onkin, millaisin keinoin voisimme konkretisoida strategiaa.
Strategiatekstien abstraktit kielenkdytannot ndyttdisivdat edellyttdavan strategian
tuottamista  uusissa  muodoissa  organisaation arjen  toiminnassa ja
vuorovaikutustilanteissa, jotta se kohtaa organisaation henkiloston.

Terveydenhuollon organisaatiot ndyttdisivat omaksuneen jo paljon strategiseen
henkilostovoimavarojen johtamiseen ja strategiaan liittyvan teoreettisen keskustelun
kasitteitd, lahtokohtia ja toiminnan malleja. Ndiden mallien ilmentymind pidéan 2000-
luvulla terveydenhuollossa laajasti kayttoon tullutta tasapainotetun tuloskortin
kaltaista johtamisjdrjestelmda ja strategiakeskeistd toiminnan suunnittelukaytantoa.
Tutkimukseni ensimmadisend teoreettisena tuloksena on, etti niilld teorioilla ja
malleilla on ollut supistava vaikutus palkitsemisen maddrittymiseen. Niiden
muodostamissa johtamisen viitekehyksissd palkitseminen on ensisijaisesti
instrumentaalista tuloksellisuuden edistimistd ja aineellista palkitsemista.
Organisaatioiden strategiadokumenteissa palkitseminen rakentui tasapainotetun
mittariston ulottuvuuksien (talous, asiakasndkokulma, henkilostd ja prosessit)
jasentdamand lisdksi varsin pirstaleisena. Palkitseminen oli tuotettu kyseisten
ulottuvuuksien sisdan. Etenkin tasapainotetun tuloskortin talousulottuvuus korosti
palkitsemista tuloksellisuuden vaélineend. Talousulottuvuudella palkitseminen
rakentui hallinnollisen ja tulosorientoituneen diskurssin muotoisena puheena
palkasta tai palkkamenojen hallinnoinnista. Muilta osin BSC rakensi palkitsemisen
henkiloston johtamisen toimintojen sisdlle ja organisaation prosesseihin.
Tasapainotetun tuloskortin mukainen strategia ja strategisen johtamisen kdytannot
tuottivat palkitsemisen kielenkdytannot mallille ominaiseen muotoon, joka ei tukenut
palkitsemisen monimuotoisuuden ilmenemista.

Konstruktionistisista ldhtokohdista tarkasteltuna strategiakdytdnnot eivat vain
kerro, millaista palkitseminen oli organisaatioissa, vaan ne my0s muokkasivat
kielenkdytannoilldan  palkitsemisen  todellisuutta  tietynlaiseksi.  Tulkitsin
terveydenhuollon johtajien tuottaman palkitsemisen todellisuuden tasapainotetun
tuloskortin ja strategisen johtamisen kaytantojen savyttamdksi. BSC on jo
muodostunut kiintedksi osaksi terveydenhuollon toimintakehystd. Tasapainotetun
tuloskortin ominaispiirteisiin kuuluva hierarkkinen ja johtajakeskeinen ajattelumalli
on tulkintani mukaan edistinyt sen sulautumista terveydenhuollon
johtamispuheeseen, josta on l6ydettavissd sen kanssa yhtenevia ominaisuuksia. BSC-
mallia on kritisoitu siitd, ettd se tuo tietyt nakdkulmat organisaatiosta huomion
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kohteiksi ja jattdd taas toiset varjoon (Strandman 2009, 127). BSC nostaa
palkitsemista melko heikosti ja ohuesti niakyville.

Palkitseminen tuotettiin kdytdnnossd ylhddltd alaspdin tapahtuvana
yksisuuntaisena toimintana. Tamian kaltaisen palkitsemisen tulkitsin littyvéan
yhteen terveydenhuollon hierarkkisen johtamisjdrjestelmén ja omaksuttujen
strategisten johtamiskédytantdjen kanssa. Tdssa kontekstissa palkitsemisen voi sanoa
myotdilleen terveydenhuollon totuttuja johtamiskdytdntojd. Keskeinen paatelma
palkitsemisen diskursseista liittyi siihen, ettd palkitsemisen kaytinnot eivéat
muodostu irrallaan terveydenhuollon organisaation muista totutuista kdytannoista.
Palkitsemista toteutetaan terveydenhuollon johtamisjdrjestelmien ja -kasitysten
”lapi”. Terveydenhuollon organisaatioihin liitetyn byrokraattis-hierarkkisen
johtamisen valossa palkitsemisen velvoitediskurssin dominoiva asema saa
ymmarrettavyytta.

Strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen teoreettinen keskustelu antoi vain
joitakin  ajattelun aineksia palkitsemisen ymmartdmiseen johtamisen ja
strategisuuden kehyksessd. Teoreettisen kirjallisuuden jdsennystapa aina Milesin
esityksistda (1978, 30) uusimpiin teoreetikoihin saakka (Paauwe 2009, 136) on
madrittanyt palkitsemista strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen yhtena
toimintona. Tam&d madrittely osoittautui empiirisessd ymparistossd varsin
pelkistaviksi jasennykseksi.  Palkitsemisen puhe rakentui useiden strategisen
henkiléstovoimavarojen johtamistoimintojen muodossa. Siten esimerkiksi osaamisen
kehittdminen tuotettiin samanaikaisesti seka palkitsemisena ettd erillisend johtamisen
toimintona. Palkitsemista on vaikea tuottaa monimuotoisesti yhtend erillisend
johtamisen toimintona ja ndin ollen sitoutua strategisen henkildstovoimavarojen
johtamisen perinteisiin toimintopohjaisiin jasennystapoihin. Toisena tutkimukseni
teoreettisena tuloksena on, etti palkitseminen ldvistid kaikkia strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen toimintoja, joten sen maarittdminen yhtend
johtamisen toimintona sai aikaan sen pelkistymisen. Palkitsemisen roolia
johtamisessa tiivisti ansiokkaasti erds haastateltu henkilo sanomalla: ”Se pitds olla,
minun mielestd, pitds olla leivottu suoraan ihmisten sisélle, sinne johtamiseen”.
Tulkitsen siten palkitsemista strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen
viitekehyksessa pikemminkin ndkokulmana kuin yhtena sen toimintona (kuvio 14).



Osaamisen
kehittaminen

Rekrytointi

Arviointi

ZSAIOV

Suorituksen

johtaminen
2

Palkitsemisen diskurssit

Kuvio 14: Palkitseminen strategista henkildéstévoimavarojen johtamista ldvistdving
diskursseina

Palkitsemisen ldhes kaikkea strategista henkildstovoimavarojen johtamista
lipileikkaava luonne ei pddse esiin. Tutkimukseni perusteella nayttaisi siltd, ettad
strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen teoriat ovat edesauttaneet
palkitsemisajattelua pelkistymistd. Monet merkittavat palkitsemismuodot jasentyivat
muina henkildstovoimavarojen johtamisen toimintona, kuten osaamisen johtamisena,
eivatka tulleet tuotetuiksi palkitsemisena. Vaikka terveydenhuollon johtajat pyrkivét
tuottamaan palkitsemisena esimerkiksi henkildston tyohyvinvoinnista huolehtimista
tai hyvaa johtamista, olivat ne heikosti ldsnd organisaation palkitsemisdiskursseissa.
Aineellinen rahapalkitsemispuhe oli palkitsemisen konkretiapuhetta, mutta muut
palkitsemisen muodot rakentuivat erilaisissa henkilostovoimavarojen toiminnoissa.
Tastd johtuen herda kysymys, ylldpitavatko johtajat diskursiivisilla kdaytannéillaan ja
organisaation johtamismalleilla ylldpitdneeksi aineellista palkitsemista suosivia
kaytantoja vaikka mahdollisesti tavoittelevat jotakin muuta. Aineettomien
palkitsemiskadytantdjen mahdollisuudet nayttdisivit olevan vielda heikosti
hyodynnettyjd terveydenhuollon palkitsemisessa (De Gieter ym. 2006). Niiden
mahdollisuuksia avasi tutkimuksessani erityisesti marginaaliin sijoittuneet
inhimillisyyden diskurssit.

Terveydenhuollon palkitsemisen yhteyttd strategiaan olisi mahdollista
syventdd ja tiivistdd. Strategisuuskehys saattaisi antaa joitakin uusia
mahdollisuuksia terveydenhuollon palkitsemisen kehittimiseen, mutta olisiko syyta
pohtia uudelleen terveydenhuollon nykyisen strategisuuden lahtokohtia? Vertaan
palkitsemisen strategisuuden lahtokohtia Hakosen (2005, 44—45) esitykseen asiasta
selventddkseni ajatusta. Tutkimukseni mukaan terveydenhuollon palkitsemisen
strategisuusajattelun ldahtokohtana oli: “tehdaan niin kuin laki ja tydehtosopimus
meitd velvoittavat”. Taman ldhtékohdan olemassaoloa tuotettiin dominoivassa
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asemassa olleilla palkitsemisen velvoitediskursseilla. Palkitsemisessa néhtiin
riittdvaksi, ettd oman organisaation palkitsemiskdytannot selviytyivat hyvin
vertailussa muihin vertailusairaaloihin ndhden (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011,
63). Tdma ajattelun 1dhtokohta ei ilmenna kovin vahvaa palkitsemisen strategisuutta,
jos organisaatiot tyytyvit “tasapeliin” muiden organisaatioiden kanssa. Palkitsemista
ei oltu toistaiseksi kehitetty oman organisaation ldhtokohdista ja omien strategisten
tavoitteiden tueksi, mika voisi edellyttaa uskallusta tehdd muihin toimijoihin ndhden
erilaisia ratkaisuja. Téllainen palkitsemisen strateginen lahtokohta olisikin julkisessa
terveydenhuollossa uutta. Strategisuuden vahvistaminen merkitsisi samalla ajattelun
kaantdmistda nykyisestd kustannusten minimoimisesta hyo6tyjen maksimointiin.
Vaikka julkisen terveydenhuollon tarkoituksena ei ole voiton tuottaminen, saattaisi
ajattelutavan muutos uudistaa palkitsemisen kaytantdja. Nykyiset palkitsemisen
kielenkdytontavat eivat vield tue tatd muutosta. Ndin eivat tee my0Oskdan sairaaloiden
yhtendiset strategisen johtamisen vilineet, kuten tasapainotettu tuloskortti, joka
nayttda tuottavan pikemminkin samankaltaisuutta. Organisaatioiden strateginen
erilaisuus saattaisi tuoda selviytymiskeinoja esimerkiksi terveydenhuollon
lisdantyviin rekrytointi- ja eldkoditymisongelmiin.

Palkitsemisen diskurssit kilpailevat lopulta muiden johtamisdiskurssien kanssa
tilasta organisaatioiden ja johtamisen todellisuutta rakentavassa kentdssa. Talla
hetkelld  strategisuus  ndyttaytyy  tdssd  kilpailussa  hallitsevalta ja
kyseenalaistamattomalta teemalta. Sen vuoksi ndyttdd ajankohtaiselta pohtia sitd,
pitdisikd palkitsemista kytked kiinteimmin strategisuuteen. Diskursseihin liittyvan
jatkuvan dynaamisuusominaisuuden vuoksi ei kuitenkaan voi tietdd, mitka teemat
nousevat seuraavaksi dominoivaan asemaan johtamisen keskustelussa ja mihin
suuntaa ne puolestaan vievét palkitsemista.

5.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN TARKASTELUA JA
AVAUKSIA JATKOTUTKIMUKSELLE

Laadullisen tutkimuksen on sanottu olevan sellaista luovaa oivaltamista, ettei sitd ole
mahdollista raportoida avoimesti tai arvioida yleisilla kriteereilld. Tastd huolimatta
on pystyttdva arvioimaan laadullisen tutkimuksen tekoa perustellusti, jotta sen
tuloksilla olisi maarallisten tutkimusten tapaan uskottavuutta. (Raunio 1999, 325.)
Koska laadulliselle tutkimukselle on tyypillista liikkuminen edestakaisin esimerkiksi
aineiston analyysin ja tehtyjen tulkintojen valill, olen joutunut tutkijana ottamaan jo
siind vaiheessa jatkuvasti kantaa tekemiini ratkaisuihin ja perustelemaan niitd, ja
siten luotettavuuden arviointi on ollut tutkimuksessani lapi koko tyon kulkeva saie
(Eskola & Suoranta 1998, 209). Taman lisdksi on hyvd pysdhtyd arvioimaan
tutkimuksen luetettavuutta kokonaisuutena tutkimustyon loppuvaiheessa.
Sosiaalinen konstruktionismi on tutkimuksen ldhtokohtana saanut kritiikkia siita,
ettd se ei kerro, mika on totuus tai mikd on hyvéa tai huonoa, minka vuoksi sen on
véitetty olevan niin tieteellisessd kuin poliittisessa mielessd hyodytontd. Tieteen



nakokulmasta sen sanotaan kuvaavaan vain yhtd mahdollista totuutta monien
totuuksien joukosta. Poliittisella hyodyttomyydelld taas viitataan siihen, ettd se ei
kerro, mika on hyvéa ja mikd pahaa. Sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvalla
diskurssianalyyttisella tutkimuksella tutkijat haluavat muuttaa maailmaamme
jollakin tapaa paremmaksi kuten todenndkdisesti suurin osa tutkijoista.
Diskurssianalyysin kontribuutio perustuu nykyisten vallitsevien merkityssysteemien
ravisteluun ja sitd kautta uusien tapojen avaamiseen ymmartdd todellisuutta.
(Jorgensen & Phillips 2002, 175-178). Pidan tdta ajattelun ldhtokohtaa tutkimukseni
kontribuution perustana. Palkitsemisen diskursseihin siséltyvien
itsestddnselvyyksien, yleisesti hyvaksyttyjen kasitysten ja ennakko-oletusten
saattaminen julkisen keskustelun kohteiksi avaa tietd ajattelun kehittamiselle ja
muutoksen mahdollisuudelle ja uudistumiselle.

Diskursiivisessa tutkimuksessa on positivistiseen tutkimukseen ndhden varsin
erilainen suhde totuuteen. Tutkimuksessa ei esimerkiksi epdilld, kuinka aidosti ja
totuudenmukaisesti tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat vastanneet tutkijan
kysymyksiin. Talld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa ei ole tarpeellista osoittaa,
pyrkivatkd  esimerkiksi  haastateltavat henkil6t —muuntelemaan “totuutta”
haastattelutilanteessa itsensa eduksi. Diskursiivisessa tutkimuksessa olennaista on se,
millaisia tulkintoja haastateltava rakentaa ja millaisia asiantiloja hdnen puheessaan
realisoituu. Haastateltavien erilaisia tulkintoja pidetdan yhtd aitoina ja
merkityksellisend. (Jokinen & Juhila 1991, 57.) Tallainen tulkinnan tapa on erilainen
kuin positivistisen tutkimuksen, joka etsii yhtd todennettua totuutta asiasta.
Diskursiivisessa tutkimuksessani yhden totuuden sijaan toin esille erilaisia
palkitsemisen diskurssin variaatioita, jotka kaikki hyvéksyin totuusarvoltaan
tasavertaisina. Tarkoitukseni ei siis ollut pyrkia kiteyttdmaan palkitsemisen olemusta
yhdeksi tiiviisti ja tarkkarajaiseksi maarittelyksi. Tutkimukseni rikkautta osoittaa
diskurssien variaatiot ja niissd rakentuva palkitsemistodellisuuden monimuotoisuus.
(Rapley 2007, 128.) Vastaavasti diskursiivisessa tutkimuksessa ei arvioida, ovatko
esitetyt tulkinnat tosia vai epdtosia. Oleellista on se, ovatko viitteet ja tulkinnat
mahdollisia eli perusteltavissa suhteessa aineistoon, jota arvioin tutkimukseni osalta
seuraavaksi.

Perusteltavuutta on pidetty diskurssianalyyttisen tutkimuksen yhtend keskeisena
kriteerina. Sitd voi osoittaa mahdollistamalla lukijalle tutkimustulosten tulkinnan
seuraaminen, suhteuttamalla omat tulkintansa muihin vastaaviin tulkintoihin ja
pitamallda empiirinen aineisto koko hallittuna. Ensinndkin olen esittanyt
palkitsemisen diskurssien tulkintani tueksi kohtuullisen runsaasti naytteitd
molemmista empiirisistd aineistoistani. Samalla olen joutunut tasapainoilemaan sen
kanssa, etteivdt runsaat aineistondytteet ja haastatteluotteet tee raportin analyysi- ja
tulososiosta vaikealukuista. Olen padtynyt laittamaan ensisijalle perusteltavuuden
osoittamisen jopa raskaslukuisuuden kustannuksella, silld katson empiiriset
katkelmat merkittdvaksi keinoksi tulkintojeni seuraamiselle. Toiseksi omien
tulkintojen suhteuttaminen muihin tarkoittaa vahintdaankin sitd, etta tutkijana pystyn
oikeuttamaan omat tulkintani toisen erilaisen tulkinnan rinnalla. Tdmé&n periaatteen
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toteuttaminen ei tutkimuksessani ollut mahdollista, sillda palkitsemisesta ei ole
tiettavasti tehty diskursiivista tulkintaa aiemmin, joten en voinut suhteuttaa omia
tulkintojani muihin. Kolmanneksi perusteltavuuden toteutuminen asettaa rajoitteita
diskurssianalyyttisen tutkimuksen aineiston koolle, vaikka diskurssianalyyttisen
tutkimuksen onnistumisen ei sanota olevan kiinni varsinaisesti aineiston koosta.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd hyvin pienetkin aineistot ovat voivat olla hyvié aineistoja.
(Eskola & Suoranta 2001, 197.) Strategiatekstiaineistoni muodostui viiden
yliopistosairaalan = neljdnlaisista  strategiadokumenteista. = Haastatteluaineisto
muodostettiin  puolestaan 21 haastattelussa. Piddn empiirisid aineistojani
diskurssianalyyttiseen tutkimukseen kooltaan sopivina ja riittdvingd, mikd mahdollisti
niiden tihedn syvéluennan. Strategiateksti- ja haastatteluaineistoa kokonaisuutena
voi pitdd diskurssianalyyttiseen tutkimukseen ndhden jopa varsin kookkaana. Tdta
laajempi aineisto olisi saattanut jo vaarantaa sen tulkinnan syvyyttd ja siten myos
luotettavuutta ja perusteltavuutta. (Jokinen & Juhila 1991, 64-67, Eskola & Suoranta
1998, 197-198; Rapley 2007, 128-129.)

Luotettavuuden yhteydessd maarallisessda tutkimuksessa on keskusteltu
perinteisesti tutkimustulosten yleistettavyydesta, joka on laadullisessa tutkimuksessa
kadannetty tulosten siirrettavyydeksi (Taylor 2001, 323). Tilastollisen yleistettdvyyden
sijaan diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa voi puhua vahintddnkin teoreettisesta
yleistimisen mahdollisuudesta (Siltaoja & Vehkapera 2011, 217). Tutkimukseni
tuottamana kasitteellinen tieto lisdd ymmarrysta palkitsemisesta terveydenhuollossa
ja sitd voi soveltaa terveydenhuollon henkildston palkitsemiskaytantdja johdettaessa
ja kehitettdessd. Taman tutkimuksen tulosten perusteella esitdn, ettd palkitsemisen
diskurssit ja niiden rakentama ymmarrys palkitsemistodellisuudesta antaa
analyyttisia vailineitd pohtia organisaation palkitsemista yliopistosairaaloiden
ulkopuolella vahintddan muissa julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa.
Terveydenhuollon institutionalisoituneissa johtamisen kaytannoissd vaikuttaisi
olevan varsin paljon yhtenevdisid piirteitd laajemmin kuin erikoissairaanhoidossa
kuin perusterveydenhuollossa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu siis eri lahtokohtiin
kuin maéaérallisen tutkimuksen. Laadullisen tutkimuksen tekijoitd on usein kritisoitu
niiden luotettavuuskriteerien epaselvyydesta. Tatd on lisannyt kéytettyjen kasitteiden
ja kielen erilaisuus kokonaisuudessaan. Maailman sosiaalisesti rakentunutta
luonnetta kuvaa osuvasti se, ettd tutkimuksen luotettavuus on tiedeyhteisGjen
sosiaalisesti rakentama sopimus siitd, mikd on milloinkin tieteellisesti relevanttia.
Tama kysymys on niin ikadan ajallisesti ja paikallisesti muuntuva ndkemys. (Eskola &
Suoranta 1998, 209-211.) Kasitykset rakentuvat eri aikakausina, eri tavalla
orientoituneessa tutkimuksessa ja erilaisissa tutkimuskonteksteissa. Yhdyn
taméanhetkiseen kisitykseen siitd, ettei mdarallisen tutkimuksen kriteerien suoraa
soveltamista laadulliseen tutkimukseen voi pitdd mielekkaana. Maarallisen
tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin kriteerit perustuvat erilaisiin ldhtokohtiin
kuin laadullinen tutkimus. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133-134.) Tastd syysta
laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinneissa on pyritty soveltamaan



madrallisen tutkimuksen kaisitteitd soveltuvin osin tai kehittimaan kasitteille uusia
sisaltojd tai muodostamaan laadulliselle tutkimukselle tdysin omat luotettavuuden
arvioinnin kasitteet (Eskola & Suoranta 1998, 212). Kasitteen uudesta siséllosta on
esimerkkind validiteetin kasite, jonka Taylor (2001, 321) on korvannut laadullisessa
tutkimuksessa hyvien kdytantojen kasitteelld (good practice).

Diskurssianalyyttisessa ~ tutkimuksessa ~ on  ollut  havaittavissa,  ettd
luotettavuudesta on paikoin puhuttu laadullisen tutkimuksen perinteisista
kriteereistd kdsin (esim. Kaljunen 2011), mutta diskurssianalyyttiselle tutkimukselle
on muodostettu sille ominaisia kriteereitd (Taylor 2001, 320). Naitd ovat esittdneet
esimerkiksi Potter ja Wetherell (1987), Taylor (2001) seka Phillips ja Hardy (2002).
Paadyin hyodyntamdan Potterin, Wetherellin ja Taylorin malleja luotettavuuden
tarkastelussa silla perusteella, ettd ne ovat ldhimpéna oman diskurssianalyyttisen
tutkimukseni luonnetta ja ldhestymistapaa. Kriteerien pddhuomio kohdistuu
tutkimuksen aineiston ja raportin luotettavuuden arviointiin (Eskola & Suoranta
1998, 222). Oleellisinta kriteerien osalta ndyttdisi olevan se, ettd luotettavuutta
arvioidaan laadulliseen tutkimukseen soveltuvilla kriteereilld, eikd niinkdan se, milla
termilla kriteeria kutsutaan.

Potter ja Wetherell (1987, 169-172) ovat maédrittaneet diskurssianalyyttisen
tutkimuksen luotettavuutta neljdlla kriteerilld kutsuen niitd koherenssiksi
(coherence), osallistujien orientaatioksi (participants” orientation), uusiksi ongelmiksi
(new problems) ja hedelmallisyydeksi (fruitfulness). Taylor puolestaan (2001, 321-
323) on kdyttanyt kriteereistd kasitteita hedelmallisyys (fruitfulness), tulkinnan laatu
(quality of interpretation), aukikirjoittamisen laatu tai yksityiskohtaisuus (quality or
detail of transcription) ja hyodyllisyys (usefulness). Koherenssi eli eheys tarkoittaa
sen nakymistd tutkimuksessa, kuinka analyyttiset ratkaisut luovat diskurssin
yhtendisyytta ja kuinka diskursiiviset rakenteet tuottavat vaikutuksia ja toimintoja.
Tama toteutui tutkimuksessani kunkin diskurssin yksityiskohtaisena kuvauksena
kolmella eri analyyttisella tasolla. Kuvasin diskursseja tekstitasolla, kuten kadytettyjen
sanojen luonnetta ja esitin niiden tuottamia elementtejd organisaation toimintaan.
Esimerkiksi hallinnollisen diskurssin kohdalla hierarkiaa kuvaavat sanat tuottivat
palkitsemisdiskurssia hierarkkisesti rakentuneena johtamisen toimintona. Naiden
diskurssien rakenteiden ja funktioiden ndkyvaksi saattaminen edellytti tulososiossa
diskurssien ja analyysin yksityiskohtaista kuvaamista ja havainnollistamista
empiirisin esimerkein.

Aukikirjoittamisen laatua pidetdan erityisen tdrkedand luotettavuuden kriteerina
etenkin  kdytettdessd haastattelua empiirisen aineiston muodostamisessa.
Tutkimuksen luonteen mukainen yksityiskohtainen aukikirjoittaminen estda
diskursiivisten —merkitysten havidmistd ja haastattelutilanteeseen liittyvien
ominaisuuksien merkitysten hdmartymistd. Usein mahdollisimman tarkka ja
yksityiskohtainen haastattelutilanteen kuvaus ja kirjaus antavat parhaat
mahdollisuudet rakentaa luotettavuutta tutkimuksessa tehdyille tulkinnoille. (Taylor
2001, 322-323; Eriksson & Kovalainen 2008, 241.) Haastatteluaineistoni osalta olen
pyrkinyt kuvaamaan haastattelutilanteita mahdollisimman havainnollisesti aineiston
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muodostamisen kuvauksen yhteydessd. Talld olen halunnut valittdaa lukijoille
tutkimukseni haastattelutilanteiden ilmapiirid ja laatua. Lisdksi haastattelut on
litteroitu kokonaisuutena auki sanasta sanaan sanottuna, myos esimerkiksi kesken
jadneet lauseet. Sen sijaan keskusteluanalyysille tyypillisid puheen painotuksen
vaihteluita, naurahduksia tai hiljaisia hetkid en ndhnyt tarpeelliseksi merkitd
litterointiin. Tulososan sisdltdamat haastatteluotteet rakentavat haastattelutilanteen
luonteen kuvausta lukijalle, mutta myos osoittavat niiden aukikirjoittamisen
tarkkuutta, jotta esimerkiksi palkitsemisen merkitysten tuottamisen tilanteisuus ja
paikallisuus ovat ndkyvissa.

Aukikirjoittamisen laadun arvioinnin tarkastelu kohdistui osittain tutkimuksen
osallistujiin mutta vahintddnkin heidan kanssaan kaytyyn vuorovaikutukseen ja
suhteeseen. Potterin ja Wetherellin mukaan (1987, 170-171) osallistujien orientaatioon
liittyva luotettavuuden kriteeri tulee ldhelld samaan teemaa, mutta tdssd itse
osallistujien ilmaisut nousevat keskeiseen rooliin. Haastattelutilanteeseen sisaltyi
sellaisia lainalaisuuksia ja puheen kaanteitd, jotka ovat analyyttisessa mielessa
merkittavid erilaisten tulkintojen rakentamiselle (Potter 2004, 617). Osallistujien
orientaation tunnistaminen on luotettavuuden ndkokulmasta tarkedd, jotta tutkijan
tekemat tulkinnat olisivat mahdollisimman yhtenevia. Onkin ehdotettu, ettd tehtyja
tulkintoja esitetdan itse haastatelluilla henkil6illd ja kysytdan heidan tulkintaa
tulkinnasta. Haastattelunédytteiden avulla tuon esille tilanteiden sédvya ja
haastatelluilla ollutta vapautta tuottaa ilmaisujaan omalla kielellddn ja
kielenkdytdnnollaan. En ole esittdnyt analyysin perusteella tekemidni tulkintoja
haastatelluilla henkiléilld, mutta pyrin haastattelun aikana tarkentamaan
ymmarrystani haastateltavan ilmauksista lisakysymyksilla erityisesti, jos puheessa oli
havaittavissa vastakkaisia ja erilaisia palkitsemisen merkityksid. Muilta osin
osallistujien orientaation huomiointini perustui laadukkaaseen ja avoimeen
haastattelutapaan.

Taylorin (2001, 321-322) kriteeri tulkinnan laadukkuudesta korostaa tutkijan
ominaisuuksia luotettavan tulkinnan rakentamisessa. Taylor on kuvannut, ettd
tutkija voi vakuuttaa ymmartavansa kohdetta osoittamalla olevansa sisélla (insider)
tutkimuksen aiheessa ja ilmidssd, jota taas maarallisen tutkimuksen ndkokulmasta
voitaisiin pitdd objektiivisuutta ja laatua horjuttavana tekijand. Tutkimuksessani
palkitsemisilmion kontekstina ollut terveydenhuolto on minulle henkil6kohtaisesti
tuttu ja kokemuksellinen ymparistd. Saatoin samaistua niin strategiatekstien
tuottamisen kontekstiin kuin haastateltujen henkildiden tyon sisaltoon. Sen vuoksi
voi olettaa, ettd timd tuntemus olisi edesauttanut kontekstisidonnaista palkitsemisen
tulkintaa. Diskurssianalyysin ja konstruktiivisen tutkimusperinteen sitomana en
olettanut tutkineeni empiirisid kohteitani objektiiviseen tapaan totuutta
havainnoiden. Tutkijana osallistuin itselleni tutussa ymparistossa palkitsemisen
diskursiivisiin prosesseihin tuottaessani yhdessd haastateltavien johtajien ja
asiantuntijoiden kanssa palkitsemisen todellisuutta. Olen pyrkinyt esittdmaan
diskurssien tuottamisprosessit mahdollisimman havainnollisesti ja tarkasti, jotta
lukija pysyisi seuraamaan diskursiivisia ja tulkinnallisia prosesseja ja siten joko



vakuuttumaan tutkimukseni laadusta tai saamaan ainekset sen kritiikille. Pidan
Taylor nakemysta tulkinnan laadukkuudesta ”insider” -nakokulmasta suppeana.
Pidan edelld esittamani tulkintojen perusteltavuutta myos tulkinnan laadukkuuden
osoittamisena.

Kasittelen seuraavaksi yhdessd Potterin ja Wetherellin sekd Taylorin kolmea
tutkimuksen luotettavuuden kriteerid: hedelmallisyyttd, uusia ongelmia ja
hyodyllisyyttd, koska katson niiden kietoutuvan ldheisesti toisiinsa.
Hedelmallisyydella tarkoitetaan tutkimuksen kykya tarjota uutta tietoa, ndkokulmia
ja perusteita (Potter & Wetherell 1987, 171-172; Taylor 2001, 321), ja sitd on kutsuttu
myOs tutkimuksen tuloksellisuudeksi (Eskola & Suoranta 1998, 223).
Hedelmallisyyden pohdinnan kautta nousevat my0s ideani jatkotutkimukselle.
Hedelmallisen tutkimuksen ajatellaan olevan onnistunutta ja se tarjoaakin usein
uusia ongelmia ratkottavaksi. Tdtd puolestaan voi pitdd tutkimuksen hyodyllisyyden
osoituksena. Tutkimuksen hyodyllisyyttd voidaan arvioida tutkimuksen kykyna
astua ulos tieteellisesta keskustelusta ja saattaa syntynyt tieto hyddyksi kaytannon
toimijoille ja poliittisille vaikuttajille (Eriksson & Kovalainen 2008, 241).
Hedelmallisyyden ndkokulmasta voidaan todeta kriittisesti, ettd oma tutkimukseni
on ollut uusintamassa strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen tutkimuksen
perinteisid kdytdntdjd ja johtamisen hierarkkisia rakenteita, silld tutkimukseni
johtajiin. T&lloin strategiset asiakirjat ja johtajat asemoituvat jdlleen dominoivaan
asemaan palkitsemisessa ja henkilostd puolestaan toteuttavaan ja marginaaliseen
positioon. Tasta syysta esitdnkin, ettd jatkossa olisi hedelmallista tutkia diskursiivisin
keinoin palkitsemista terveydenhuollon useita eri ammattiryhmid edustavan
henkiloston avulla. Konstruktionistisen kasityksen mukaan johdon kasitys
palkitsemisesta ei ole koko organisaation totuus siitd. Palkitsemisen voi ndhda
rakentuvan esimerkiksi henkiloston tulkitessa organisaatioiden strategioita,
keskustellessa  niistd tai vaikkapa antaessa kiitosta toisillensa  arjen
vuorovaikutustilanteissa. (vrt. Laine 2010, 182.) Talld uudella tutkimusorientaatiolla
voitaisiin tavoittaa henkilostod osallistavaa palkitsemisen ndkokulmaa. Joskin
tutkimukseni puolustuksena totean, ettd tutkimuksessani haastateltavat johtajat ja
asiantuntijat puhuivat vdistamattd kahdenlaisesta organisationaalisesta positiosta;
sekd johtajan (vrt. tyonantaja) etta henkiloston (vrt. tyontekija). Tastd johtuen véitan,
ettei henkiloston &dni jaanyt haastatteluaineistossa taysin kuulumattomaksi
tassakaan tutkimuksessa.

Metodisesti tutkimukseni hedelmallisyyttd voi kuvata niin, ettd sen lisdksi, ettd
sovelsin diskurssianalyysia tiettdvésti kokonaan uuteen johtamisen niakékulmaan, se
mahdollisti vallitsevien palkitsemisen kielenkdytantojen esille tuomisen. Niiden
avulla saatoin osoittaa, millaiset asiat korostuivat ja maarittyivat terveydenhuollon
henkiloston palkitsemisessa tdrkedksi ja dominoivaksi. Mielenkiintoista oli
hallinnollisten ja legalististen ndkokulmien korostumisen nékyvéksi saattaminen
palkitsemisen  diskursseina. Tutkimukseni nostaa esiin terveydenhuollon
palkitsemiskaytantojen taustalla olevia sosiaalisesti yllapidettyjd, totuttuja kaytantoja
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ja toiminnan ldhtdoletuksia, joihin sisdltyi palkitsemista rajaavia ja estdvia
ominaisuuksia. Naiden rajaavien ominaisuuksien syvempi auki purkaminen ja
uudelleen pohtiminen saattaisi avata rajojen sijaan mahdollisuuksia. Lisdksi
dominoivia diskursseja haastaneet palkitsemisen sosiaalisia ulottuvuuksia sisédltdneet
puhe- ja toimintakdytinnot ansaitsisivat tdman tutkimuksen perusteella tulla
vahvemmin huomioiduksi terveydenhuollon palkitsemisessa. Terveydenhuollon
kdytannon kentélle se viestii, ettd erilaisten palkitsemisen aineettomien muotojen
kayttod kannattaa pohtia kokonaisvaltaisesti uudelleen. Tutkimuksellisesti se nostaa
uutena  kiinnostavana  kysymyksend ajatuksen  palkitsemisen tutkimista
vuorovaikutuksena. Diskursiivinen tutkimusperinne voi tuottaa sen tutkimiseen
useita varteenotettavia tutkimusasetelmia.

Uusia tutkimuskohteita on 16ydettavissa myos palkitsemisen strategisuudesta,
joka osoittautui vield varsin haasteelliseksi ja siséllollisesti madarittymattomaksi. Tdssa
tutkimuksessa strategisuus oli vain yksi nakokulma moniulotteiseen palkitsemiseen.
Palkitsemista kannattaisi tutkia keskittymaélld vain sen strategisuuden nakokulmaan.
Tekemé&ni huomiot palkitsemisesta strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen
teoreettisessa viitekehyksessa herdttaviat uusia lahtokohta palkitsemisajattelulle.
Teoreettisessa viitekehyksessa esitdn, ettd palkitsemista on vaikea sijoittaa
toimintoldhtdiseen johtamisen kehykseen yhdeksi johtamistoiminnoksi. Esittdisin,
ettd se voitaisiin tarkastella kaikkea johtamista ldpdisevand ndkokulmana.
Uudenlaista ymmarrysta palkitsemisesta voisikin tuottaa, jos sitda lahestyttdisiin
tutkimuksellisesti johtamisen ulottuvuutena. Toisen tutkimushaasteen nostan
palkitsemisen strategisuudesta ja sen kielesta. Tétd aihetta voisi lahestya kysymalld,
millaisia  merkityksid henkilosté rakentaa palkitsemisen strategisuudelle
organisaatiossaan? Kysymysta voisi lahestya perinteisen ylhdalta alas suuntautuneen
tutkimustavan sijasta henkilostostd kasin tutkimalla, miten henkildstd rakentaa
toimintansa strategisuutta? Taman kysymyksen avulla saattaisi avautua uusi tapa
lahestyd henkilostostd kdsin rakentuvaa ymmarrystd, miten yhdistda palkitseminen
ja strategisuus.

Tassd tutkimuksessa olen pyrkinyt tuomaan vaihtoehtoista ndkokulmaa ja
erilaista ldhestymistapaa maarallisesti painottuneeseen palkitsemisen tutkimukseen
ja ehdottanut diskursiivista ldhestymistapaa sekd palkitsemisen ettd strategisen
henkilostovoimavarojen johtamisen tutkimukseen. Valtavirrasta poikkeavalla
lahestymistavallani ei ole ollut tarkoituksena aiempien tutkimusotteiden
syrjayttaminen tai palkitsemisen ja henkilostovoimavarojen johtamisen uudelleen
madrittdiminen. Pyrkimykseni on ollut avartaa tapaamme hahmottaa kyseisiad ilmiota
ja nostaa keskusteluun vahemman esilld olleita ndkokulmia (Janssens & Steyaert
2009, 144-147). Avoimuus erilaisille tutkimusperinteille ja tulkintavariaatioille
edistdvat kohteen ymmarrystd ja vievat sitd eteenpdin niin kadytannollisessa kuin
tieteellisessd mielessa. Kielenkdyttoon kohdistuva moniulotteinen tutkimus voi avata
uudenlaista ymmarrystda kompleksiseen ja moniulotteiseen palkitsemiseen
terveydenhuollon kiinnostavassa ympaéristossa. Jokista ja Juhilaa lainaten (1991, 76)
en ole voinut tuottaa tutkimuksellani parempia tai valmiita diskursseja kaytannon



toimijoiden omaksuttaviksi, vaan ainoastaan tarjota ajattelun aineksia uusien
kaytantojen kehittelyyn.
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