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TIIVISTELMA:

Etityo yleistyy kovaa vauhtia seka yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa aiheuttaen uudenlaisia
haasteita johtamiselle kuten luottamuksen rakentaminen seké vuorovaikutuksen véhéisyys ja huono laatu.
Ratkaisuna etityon haasteisiin ovat muun muassa vuorovaikutuksen avoimuuden ja luottamuksen paranta-
minen, henkildston nikyvi arvostaminen, hyvéin yhteishengen edistiminen ja etéityon selkeét pelisddnnot.
Etityon menestyksekkddn johtamisen merkitys kasvaa jatkuvasti, silld se tarjoaa organisaatioille tulevai-
suudessa yhé suuremman kilpailuedun. Samanaikaisesti yhteiskunnallisten muutosten seurauksena henki-
l6storesurssien merkitys organisaatioille kasvaa synnyttien paineita parantaa henkilostdjohtamista. Myds
yhteiskunta ja kuluttajat vaativat yhd enemmissd méirin henkiloston vastuullista kohtelua. Vastuullisuus
koko liiketoiminnassa on lisdéntynyt huomattavasti viime vuosien aikana, ja yhi useammat yritykset pyr-
kivit toimimaan vastuullisemmin. Vastuullisuus on otettu huomioon myos henkildstojohtamisen kentdssa,
minkd seurauksena on syntynyt vastuullinen henkildstdjohtaminen. Vastuullisen henkildstéjohtamisen pe-
riaatteisiin kuuluu muun muassa henkiloston arvostava kohtelu, henkilostétoimenpiteiden ldpindkyvyys,
tyohyvinvoinnin edistdiminen seki joustavat tydajat ja -muodot.

Téssé pro gradu -tutkielmassa perehdytddn etity6hon, etdjohtamiseen ja vastuulliseen henkildstdjohtami-
seen. Aiheeseen perehdytddn aluksi alan kirjallisuuden ja tieteellisen tutkimuksen muodostaman teorian
valossa ja sitten empiirisesti tarkastelemalla kahdella ulkoministerion osastolla toteutetun henkildstoky-
selyn tuloksia padasiassa kvantitatiivisin menetelmin. Tutkielman tavoitteena on tutkia etdjohtamisen ja
vastuullisen henkilostdjohtamisen vilistd suhdetta ja tarkastella, miten henkildstohallinto voi tukea ja te-
hostaa etdjohtamista. Tutkimusongelmaa ldhestytdin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Milla tavoin vastuullinen henkildst6johtaminen ja hyvé etdjohtaminen tukevat toisiaan?
Millaisia haasteita ulkoministerion tyontekijat kokevat etdtyOssd, etdjohtamisessa ja henkildsto-
johtamisessa?

3. Miten ulkoministerion henkildstohallinto voi toiminnallaan tukea ja tehostaa etityoskentelyd ja
etdjohtamista?

Teorian tarkastelu osoitti, ettd hyvén etdjohtamisen kulmakivet ja vastuullisen henkildstojohtamisen peri-
aatteet tdydentdvit ja vahvistavat hyvin toisiaan. Ne yhdistdmailld syntyvén vastuullisen etdjohtamisen to-
teuttaminen on kannattava ldhestymistapa etityon menestyksekkddseen johtamiseen. Henkilostokyselyn
tulokset osoittivat, ettd ulkoministerion tyontekijoiden kokemat haasteet etitydssd ja etdjohtamisessa ovat
teorian kanssa hyvin yhdenmukaisia, ja ettd vastuullisen henkildstdjohtamisen kaikki osatekijdt eivét to-
teudu osastoilla. Etdtyoté ja etdjohtamista tukeakseen ja tehostaakseen henkilostohallinnon tulisi toteuttaa
vastuullisen etdjohtamisen osatekijoita aktiivisesti, tukea esimiehid etdjohtamisen haasteisissa ja puuttua
havaittuihin tehokasta etétyota rajoittaviin tekijoihin kuten vuorovaikutuksen avoimuuden ja informaation
saavutettavuuden parantamiseen sekd etityon nykyisiin rajoituksiin.

AVAINSANAT: Etity0, etdjohtaminen, vastuullinen henkildstjohtaminen






1. JOHDANTO

”To handle yourself, use your head; to handle others, use your heart”

- Eleanor Roosevelt

Digitalisaatio ja tieto- ja viestintiteknologian kidyton yleistyminen ovat mahdollistaneet
etdtyon lisddntymisen organisaatioissa. Virtuaalisen tyon yleistymiseen ovat vaikuttaneet
myds globalisaatio, sddstotarpeet ja kuluttajien kasvaneet vaatimukset (Saarinen 2016:
167). Nykyéén globaaleissa yrityksissd on tdysin normaalia, ettd saman tiimin jisenet is-
tuvat eri puolilla maailmaa tehden tyo6td yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Etityd on
yleistynyt vauhdilla myds suomalaisissa organisaatioissa ja hiipinyt osaksi tyonteon ar-
kea. My®0s valtion palveluksessa olevien keskuudessa etityon tekeminen on kasvanut ta-

saisesti koko 2000-Iuvun (Tuomivaara, Ropponen & Kandolin 2016: 63).

Etdtyon yleistyminen on synnyttdnyt uudenlaisia haasteita johtamiselle ja esimiestyolle,
ja etdjohtaminen on heréttinyt seké tutkijoiden ettd organisaatioiden kiinnostuksen. Eta-
johtamisen menestyksekds toteuttaminen koetaan maailmalla erittdin merkittdvaksi kil-
pailutekijaksi organisaation menestymisen ndkokulmasta, silld se mahdollistaa tiimin ko-
koamisen parhaista osaajista riippumatta heidin fyysisestd sijainnistaan (Vilkman 2016:
21). Yhé useampi esimies tarvitsee nykyéddn etdjohtamisen taitoja, ja etdjohtamisen voi-
daankin sanoa olevan tulevaisuuden ydinosaamista, silld organisaation menestyksen saat-
taa tulevaisuudessa hyvinkin méarittdd esimiehen kyky johtaa virtuaalista ty6td (Vilkman

2016: 20, Heinonen & Saarimaa 2009: 45).

Nykypdivén alati kasvava kilpailu vaatii organisaatioilta kasvavaa tuottavuutta ja esimie-
hiltd aiempaa tehokkaampaa johtamista. Nykyiset johtamisen trendit painottavat niin sa-
nottua pehmedd johtamista, jossa korostuvat henkiloston tukeminen ja valmentaminen
(coaching) sekd tunneédlykkyys (Zander, Mockaitis & Butler 2012). Etdjohtamisessa fyy-
sisen etdisyyden aiheuttama vuorovaikutuksen laadun heikentyminen vaikeuttaa esimie-
hen ja tyontekijoiden vélisen ldheisen ja luottamukseen perustuvan suhteen rakentumista.

Etdjohtamisessa vuorovaikutus tyontekijoiden vélilla vaatii erityistd huomiota, sillé se ei
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onnistu muun tyon ohessa tai esimerkiksi kahvihuoneessa (Vilkman 2016: 59). Lisdanty-
vien haasteiden liséksi etéty0 tarjoaa organisaatioille ja esimiehille kuitenkin my®ds paljon
uusia mahdollisuuksia ja hyotyjé, kuten sdéstdjd esimerkiksi matkustuskuluissa ja tyoti-
loissa, joustavuutta sekd mahdollisuuden tyollistdd kaukanakin asuvia taidokkaita tyon-

tekijoitd (Saarinen 2016: 9).

Samanaikaisesti timdn pédivén yhteiskunnassa organisaatioiden toiminta on yha lapinéky-
vampad. Tiedotusvilineiden ja etenkin sosiaalisen median ansiosta tieto liikkkuu nopeasti
ja tavoittaa hetkessi tuhansia, ellei miljoonia, ihmisid. Yritykset ja julkiset laitokset ovat
jatkuvasti yhteiskunnan suurennuslasin alla ja pienikin vastuuton teko voi koitua kalliiksi
ja tahria kauan rakennetun imagon. Yritykset ndhdddn nykyisin tavaroiden ja palveluiden
tuottajien sekd taloudellisen hyvinvoinnin tarjoajien lisdksi my0s yhteiskunnallisen hy-
vin rakentajina. Eri sidosryhmét — asiakkaat, sijoittajat, tyontekijdt ja muut yhteistyo-
kumppanit vaativat yrityksiltd vastuullista ja eettistd toimintaa. Suomalaisen Tyon Liiton
teettdman tutkimuksen mukaan vastuullisuus on kuluttajille yha tarkedmpéé. Nuoret ar-
vostavat tyontekijoiden hyvad kohtelua, kun taas vanhemmille ikdluokille yritysten la-
pindkyvyys ja kuluttamisen vastuullisuus ovat merkittavéssa roolissa. (Ilkka 2019.) Vas-
tuullisuus ja eettisyys on monelle organisaatiolle tirked kilpailuvaltti, yhd useammalle
jopa elinehto (Ratsula 2016:9). Seké suuret ettd pk-yritykset ottavat toiminnassaan yhéi
vakavammin huomioon vastuullisen toiminnan tarkeyden, ja yhteiskunnallisia pddmaééaria
edistdvien yritysten maard on kasvussa sekd Suomessa ettd maailmalla (Aaltonen & Lip-
ponen 2016). Vastuullisuutta odotetaan myos julkiselta sektorilta, joka on ollut muutok-
sen kourissa jo vuosia pyrkiessddn vastaamaan sithen kohdistuviin paineisiin toiminnan
tehostamisesta. Julkisen sektorin muutosten aikana on erityisen tdrkedd kiinnittdd huo-

miota vastuullisuuteen ja pyrkié kestéviin ratkaisuihin.

Vastuullisuus on otettu huomioon myos henkilostojohtamisen kentdssd, jota on viime
vuosikymmenet dominoinut strategisen henkildstojohtamisen ideologia. Strateginen hen-
kilostojohtaminen syntyi tarkoituksena hallita henkildstoresursseja paremmin yha dynaa-
misemmassa ja epdvarmemmassa ty0ympdristossd. Strateginen henkildstéjohtaminen
ndki selkeédn linkin henkiloston ja organisaation taloudellisten tulosten vililld ja pyrki

henkil6stopolititkallaan maksimoimaan taloudelliset tulokset ja yrityksen suorituskyvyn.
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(Kramar 2014.) Viime vuosina uusi, vastuullinen ldhestymistapa henkilostdjohtamiseen

on kuitenkin saanut jalansijaa henkildstdjohtamisen kentéssd (Vanderstraeten 2015).

Vastuullinen henkilostéjohtaminen (sustainable human resource management) huomioi
taloudellisten tulosten lisdksi henkildstopolitiikan vaikutukset ihmisiin, yhteiskuntaan ja
ymparistoon (Kramar 2014). Organisaatiot ovat jo pidemmaén aikaa kiinnittdneet huo-
miota taloudelliseen vastuullisuuteen sekd negatiivisten ymparistovaikutusten vihenta-
miseen. Vastuu ihmisistd on kuitenkin jddnyt huomattavasti vihemmalle huomiolle.
(Pfeffer 2010.) Vastuullinen henkildstojohtaminen keskittyy erityisesti ihmisten etuun
tyoeldmaissd painottamalla henkiloston vastuullista, eettistd ja arvostavaa kohtelua. Vas-
tuullinen henkildstdjohtaminen voidaan lyhyesti mééritelld sellaisten henkildstdjohtami-
sen periaatteiden toteuttamisena, jotka mahdollistavat seki taloudellisten, ympéristollis-
ten ettd sosiaalisten tavoitteiden saavuttamisen pitkdlld aikavalilld (Ehnert, Parsa, Roper,
Wagner & Miiller-Camen 2015). Vastuullisen henkildstdjohtamisen tavoitteena on var-
mistaa tyytyvéinen, motivoitunut, osaava ja oikein mitoitettu henkildstd, joka toiminnal-
laan tukee organisaation strategian toteutumista (Virta 2006). Henkilostoratkaisujen tulee
olla kestivid ja varmistaa osaamisen sdilyminen organisaatiossa. Vastuullinen henkilos-
tojohtaminen on aiheena vield suhteellisen tuore ja tutkimusta siitd on vdhén. Kiinnostus
aihetta kohtaan kasvaa kuitenkin jatkuvasti (De Prins, Beirendonck, De Vos & Segers

2014), mika tekee siitd hyvin ajankohtaisen.

Silla sekd etdjohtaminen ettd vastuullinen henkildstdjohtaminen ovat hyvin ajankohtaisia
aiheita, on niitd mielenkiintoista tutkia suhteessa toisiinsa. Tdssa tutkielmassa tarkastel-
laan aluksi teorian kautta etityotd, etdjohtamista sekd vastuullista henkildstdjohtamista.
Teorian tarkastelun jilkeen samoja aiheita tutkitaan kdytdnnossa tarkastelemalla Suomen
ulkoministerion henkildston mielipiteitd ja kokemuksia etdtydstd ja -johtamisesta sekd
vastuullisesta henkildstdjohtamisesta. Tutkielman aineistonkeruumenetelménd toimii ul-
koministerion kahdella osastolla toteutettu sihkdinen henkilostokysely. Kyselyn tuloksia

tarkastellaan paddasiassa kvantitatiivisin menetelmin.
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1.1. Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tutkia etdjohtamisen ja vastuullisen henkildstdjohtamisen va-
listd suhdetta. Tarkoituksena on tarkastella, miten hyvid etdjohtaminen ja vastuullinen
henkildst6johtaminen toisaalta tukevat toisiaan ja miten vastuullisen henkildstdjohtami-
sen harjoittaminen voi konkreettisesti auttaa etdjohtamisen menestyksekkééssa toteutta-
misessa. Tutkielman tavoitteen asettamaa tutkimusongelmaa ldhestytdin seuraavien tut-

kimuskysymysten avulla:

1. Milld tavoin vastuullinen henkildstojohtaminen ja hyvé etdjohtaminen tukevat toi-
siaan?

2. Millaisia haasteita ulkoministerion tyontekijit kokevat etdtyossa, etdjohtamisessa
ja henkildstdjohtamisessa?

3. Miten ulkoministerién henkildstdhallinto voi toiminnallaan tukea ja tehostaa eta-

tyoskentelyé ja etdjohtamista?

1.2. Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu seitseméstd luvusta: johdannosta, kolmesta teorialu-
vusta, metodologialuvusta, tutkimuksen tuloksista ja johtopditoksistd. Johdantoluvussa
esitellddn tutkielman aihe, tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset seka tutkielman ra-
kenne. Toisessa ja kolmannessa luvussa tutkielman aiheita tarkastellaan ja késitellddan
alan kirjallisuuden ja tieteellisen tutkimuksen muodostaman teorian valossa. Toisessa lu-
vussa keskitytddn etity6hon ja -johtamiseen ja kolmannessa luvussa puolestaan vastuul-
liseen henkildstojohtamiseen. Neljdnnessd luvussa etdtyd ja -johtaminen sekd vastuulli-
nen henkilostojohtaminen yhdistetdén tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodosta-
miseksi. Viidennessd luvussa késitellddn tutkimuksen toteutusta esittelemélld tutkimuk-
sen taustoja ja tutkimuksen metodologiaa. Kuudennessa luvussa esitelldén ja analysoi-
daan tutkimuksen tuloksia. Tutkielman viimeisessa luvussa vastataan tutkimusongelmaan
ja—kysymyksiin, esitelldén muita tutkimuksessa esille nousseita asioita seki esitetddn jat-

kotutkimusehdotuksia.
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2. ETATYOSKENTELY JA ETAJOHTAMINEN

Tutkielman toisessa luvussa tarkastellaan etdtyGtd ja -johtamista alan kirjallisuuden ja
tieteellisen tutkimuksen kautta. Aluksi esitelldén erilaisia etdéltd tehtdvin tyon muotoja
ja midritellddn etdjohtaminen. Tdmén jdlkeen kdydddn lépi etdtyon- ja johtamisen tarjo-
amia mahdollisuuksia ja mukanaan tuomia haasteita tyontekijan, esimiehen, organisaa-
tion ja tyonantajan ndkokulmasta. Luvun neljdnnesséd kappaleessa esitellddn Vilkmanin
(2016) kokoamat hyvin etdjohtamisen kulmakivet. Lopuksi tarkastellaan eri sukupolvia

etdjohtamisen kohteena.

2.1. Erilaisia etddlté tehtdvan tyon muotoja

Arkikielessd etdtyon kasitettd kdytetddan usein hyvin véljésti, joten seuraavaksi pyritddn
eritteleméén ja madritteleméén etddltd tehtdvén tyon muotoja tarkemman ymmarryksen
saavuttamiseksi. Etdjohtamisella tarkoitetaan kaikkien seuraavaksi esitettdvien tydnmuo-

tojen johtamista.

Etdityo on ansioty0td, jota tehdddn varsinaisen tydpaikan ulkopuolella (Tuomivaara ym.
2016: 61; Vilkman 2016: 13). Tutkimuksissa etatyotd on mééritelty hyvin toisistaan poik-
keavilla tavoilla, minkd seurauksena myos tutkimustulokset etdtyon toteutumisesta poik-
keavat toisistaan (Tuomivaara ym. 2016: 61). Etityotd tehdddn nykyddn paitsi kotona
my0s matkustaessa ja julkisissa paikoissa kuten kahviloissa tai asiakkaiden tiloissa (Tyo-
terveyslaitos 2016). Etdty6 voi olla jatkuvaa, jolloin tyontekiji tekee tyoté jatkuvasti tyo-
paikan ulkopuolella, tai sadannéllistd, jolloin tyontekijd tyoskentelee etddltd esimerkiksi
tiettyind péivind viikossa, tai satunnaista. (Vilkman 2016: 13.) Parhaiten etityo sopii it-
sendisiin tyotehtdviin, mistd johtuen etityon tekeminen onkin yleisintd ylempien toimi-

henkildiden kohdalla (Helle 2004: 14).

Etdtyossé tyontekija ei ole sidottuna tiettyyn paikkaan tehddkseen ty6tdén. Tyonteko on-

nistuu tekniikan avulla missd vain ja milloin vain. Vaikka etdtyon ajatellaankin usein
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olevan ajasta ja paikasta riippumatonta tydskentelyd, on kuitenkin melko tavallista, etti
tyontekijan odotetaan olevan tavoitettavissa normaalin toimistoajan puitteissa (Vilkman
2016: 13). Etatyossd esimiesten ja kollegoiden kanssa kommunikointi tapahtuu pééasi-
assa virtuaalisessa ympdristossd. Kdytannosséd tyontekijit ovat etdtyotd tehdessddn siis
riippuvaisia teknisistd vilineistd kuten puhelimesta ja tietokoneesta sekd ndiden kautta
toimivista virtuaalisista tyokaluista ja sovelluksista. Etityon yhteydessa on alettu puhua
myds e-tyostd erdénlaisena kattokdsitteend, kun tarkastellaan tieto- ja viestintitekniikkaa
hyodyntévaa joustavaa tyotd (Tuomivaara ym. 2016: 62). Markkinoille tulee nykyédin jat-
kuvasti uusia laadukkaita ja entistd edullisempia etdtyOssd hyddynnettdvida palveluita,

jotka mahdollistavat ja helpottavat etityon tekemisté.

Hajautettu tyo on etitydhon verrattuna laajempi kédsite. Sithen saatetaan myos viitata ké-
sitteilld virtuaalityo ja virtuaalitiimi. Hajautetussa ty0ssé tyotd tehdddn virtuaalitiimissa,
jonka jésenisti ainakin osa, elleivit kaikki, istuvat eri toimipisteissd ja tyotd tehdddn joko
tdysin tai osittain tieto- ja viestintitekniikan vélitykselld. Virtuaalitiimin jésenet voivat
myos tehda etatyotd. (Vilkman 2016: 13) Hajautettu tyo voi olla lokaalisti ja globaalisti
hajautettua. Yleisintd se on tehtdvissé, joissa kokonaisuus on monimutkainen ja sitd ei
kyetd tuottamaan yksin. (Tuomivaara ym. 2016: 69.) Etityon ja hajautetun tyon ero on
siind, ettd vaikka kaikki virtuaalitiimin jdsenet olisivat kaikki paikalla omissa toimipis-
teissddn, olisi tiimi silti hajautettu eivétkd he pystyisi kaikki kommunikoimaan kasvotus-

ten.

Ajasta ja paikasta riippumaton tyé on modernein ja tyontekijin kannalta joustavin ndko-
kulma tyontekoon. Siind kyseenalaistetaan tiysin perinteinen tapa tehdé tyota. Tyotd on
mahdollista tehdd missd vain mihin aikaan tahansa, kunhan osoitetut tyotehtdvét hoide-
taan sovitusti. Tassd on kuitenkin hyvd muistaa, ettd kaikkea tyotd ei ole mahdollista
tehdé ajasta ja paikasta riippumattomasti. Myds tissd tyonteon muodossa voi kuitenkin
olla esimerkiksi etukéteen sovittuja palavereita, joihin tyontekijén tulee osallistua. Tyon-
tekija voi kuitenkin melko vapaasti sovittaa tydnteon omaan rytmiinsé ja eldméintapaansa

sopivaksi. (Vilkman 2016: 14)
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Liikkuva tyé on etityon alakategoria (Tuomivaara ym. 2016: 68). Liikkuvassa tydssa tyon
luonne edellyttdd poistumista toimipisteestd. Tyontekijd joutuu vaihtamaan tyOnteon
paikkaa jatkuvasti esimerkiksi saavuttaakseen asiakkaansa. Myos liikkuvassa tydssd hyo-
dynnetéddn usein tieto- ja viestintdtekniikkaa ja litkkuvaa tyota tekevén tyontekijén johta-

minen tapahtuu joko kokonaan tai osittain etdilta. (Vilkman 2016: 14-15.)

2.2. Etdjohtamisen méaritelmi

Etdjohtaminen on kaikkien edelld mairiteltyjen etdéltd tehtividn tydon muotojen johta-
mista. Avolio, Kahai ja Dodge méiérittelivét etdjohtamisen vuonna 2001 tieto- ja viestin-
tdteknologian avittamana sosiaalisen vaikutuksen prosessina, joka aiheuttaa muutoksen
yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden asenteissa, tunteissa, ajatuksissa, kiytoksessé tai
suoriutumisessa (Avolio ym. 2001: 617). Etdjohtamisessa esimies ei née alaistaan paivit-
tdin tai ehka edes viikoittain kasvotusten (Vilkman 2016: 15). Saattaa olla, ettd he tapaa-
vat konkreettisesti vain kerran vuodessa tai vield harvemmin. Airitapauksissa esimies ja
alainen eivét ole tavanneet kertaakaan esimerkiksi pitkén vilimatkan vuoksi. Etdjohtami-
nen on ennen kaikkea ihmisten johtamista (leadership) (Vilkman 2016: 57) asioiden joh-
tamisen (management) sijaan. Etdjohtamisesta puhutaan usein myos termeilld virtuaali-
nen johtaminen (virtual leadership) tai e-johtaminen (e-leadership), joilla viitataan eri-
tyisesti virtuaalisessa ympéristossd tapahtuvaan johtamiseen (Saarinen 2016: 168).
Vaikka johtaminen on erilaista virtuaalisessa maailmassa, pysyvét perusasiat silti samana.
Etdjohtamisessa tietyt asiat kuitenkin korostuvat ja vaativat esimieheltd erityistd huo-
miota. Jotkin perinteisen ldhijohtamisen kaytdnnot tulee hylita ja ottaa tilalle etdjohtami-
seen sopivampia periaatteita ja toimintamalleja. Téstd syystd etdjohtamista tulisi tarkas-

tella omana aihealueenaan. (Vilkman 2016: 12.)

Etdjohtaminen alkoi kiinnostaa tutkijoita 1990-luvun loppupuolella. Tieto- ja viestinté-
teknologia kehittyi kovaa vauhtia ja useat tutkijat alkoivat tarkastelemaan sen vaikutusta
sithen, kuinka organisaatiot organisoivat tyontekoa ja miten tdmi vaikutti johtamiseen
kyseisissd organisaatioissa. Tutkimuksessaan virtuaalisen johtamisen nykyisestéd teori-

asta, tutkimuksesta ja kdytdnnon toteuttamisesta Avolio, Sosik, Kahai ja Baker (2013)
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totesivat, ettd organisaatiot ja johtajat ovat oppineet nopeasti hyddyntdmaéédn tieto- ja vies-
tintdteknologian tarjoamia mahdollisuuksia tiedon ja informaation kerdédmisessd, tulkit-
semisessa ja levittimisessd, mutta ainakaan vield teknologian kehitys ei ole muuttanut
dramaattisesti tapaa, joilla organisaatioita johdetaan. Avolio on kollegoineen kuitenkin
sitd mieltd, ettd tieto- ja viestintiteknologia tulee vaikuttamaan johtamisen arviointiin ja
kehitykseen tulevaisuudessa. Huolimatta aiheen jo yli vuosikymmenen jatkuneesta tutki-
muksesta Avolio ym. (2013) toteavat, ettd virtuaalisen johtamisen tutkimus on edelleen
lahtokuopissaan. Heiddn mukaansa etdjohtaminen ja sen tutkimus tulevat jilkijunassa
verrattuna tieto- ja viestintdteknologian kehitykseen ja sen nykyiseen hyddyntdmiseen
organisaatioiden eri tasoilla. Johtamisen tutkimus on enemménkin tyytynyt seuraamaan
sivusta tieto- ja viestintitekniikan vaikutusta johtamiseen sen sijaan, ettd vaikutuksia olisi
pyritty ennustamaan etukdteen. (Avolio ym. 2013.) Saarinen (2016: 181) kuitenkin huo-
mauttaa, ettd virtuaalisia tiimejd on tutkittu paljon viime vuosina ja niitd koskevaa tietoa

on kertynyt runsaasti.

Etdjohtaminen edellyttdd johtajalta hyvid johtamisen taitoja sekd kykyd hyddyntéa tieto-
ja viestintiteknologioita monipuolisesti. Huippu teknologian kiytt6 helpottaa etéty6ta ja
-johtamista, mutta ei kuitenkaan ratkaise ihmisten johtamiseen ja yhdistdmiseen liittyvia
haasteita (Vilkman 2016: 58). Nykyinen johtamisen tutkimus korostaa esimiehen ja alai-
sen vilisen ldheisen suhteen tirkeyttd johtamisessa. Etdjohtamisessa ldheisen suhteen
muodostaminen on kuitenkin huomattavasti hankalampaa fyysisen etdisyyden vuoksi.
(Saarinen 2016: 168.) Vilkmanin (2016: 12) mukaan perinteisestd 1dhijohtamisesta eta-
johtamiseen siirryttdessi tulee ottaa kiyttdon uusia toimintatapoja sen sijaan, ettd vanhat
toimintatavat siirrettddn muuttumattomina uuteen kontekstiin. Etdjohtamisessa vaaditaan
hyvin erilaisia toimintamalleja, strategioita ja ajattelutapaa kuin 1&hijohtamisessa (Wake-
field, Leidner & Garrison 2008), ja etdjohtajien tulee 16ytdd uusia tapoja motivoida alai-
siaan, rakentaa luottamusta ja helpottaa vuorovaikutusta etityontekijoiden kanssa (Ghis-
laine 2013). Tyoterveyslaitoksen (2016) mukaan hyvin johtamisen periaatteiden toteut-
taminen hajautuneessa, monessa ajassa ja paikassa sekd mahdollisesti litkkuvasti ty0s-
kentelevidssé tydyhteisossd edellyttdd nykyaikaisia johtamistapoja. Johtamisessa painot-
tuvat téll6in tiedottamisen ja tydtehtdvien jaon sijaan yhteistyon ja yhteisen suunnittelun

johtaminen (Tyoterveyslaitos 2016).
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2.3. Etityoskentelyn ja -johtamisen mahdollisuuksia ja haasteita

Tydoterveyslaitoksen (2016) tutkimuksen mukaan yhdessé ja avoimesti sovitut tydajan ja
-paikan joustot kuten liukuva tydaika, osa-aikaty0 ja erilaiset vapaat seké etétyo tukevat
tyontekijan terveyttd, lisddvit hyvinvointia ja tuottavuutta sekd helpottavat tyon ja muun
eldmén yhteensovittamista. Mahdollisuus tydskennelld osittain tai kokonaan etind tarjoaa
tyontekijoille joustavuutta, mikd miellyttdd monia tyontekijoitd ja toimii ndin myds orga-
nisaation valttikorttina sen houkutellessa uusia ammattitaitoisia tyontekijoitd (Vilkman
2016: 16). Mahdollisuus etityohon myos laajentaa organisaation rekrytointialuetta (Tuo-

mivaara ym. 2016: 65).

Etityo lisdd henkiloston mahdollisuuksia autonomisiin tydjdrjestelyihin, mikd mahdollis-
taa tyoskentelemisen oman rytmin ja aikataulun mukaan. Néin se tarjoaa my6ds mahdol-
lisuuden parantaa tyon ja muun eldmén vélistd tasapainoa. Tyomatkojen jdddessd pois
sddstyy aikaa ja tydmatkojen aiheuttama mahdollinen stressi poistuu. (Tuomivaara ym.
2016: 64.) Liséksi ympdristo ja lompakko kiittavit (Helle 2004: 17-22). Etdtyossd tyon-
tekijd saa yleensd keskittyd paremmin ty0honsd verrattuna toimistossa tyoskentelyyn.
Ty6hon uppoutuminen on helpompaa, kun keskeytykset vihenevit ja hiiridtekijit ovat
paremmin kontrolloitavissa (Fried & Hansson 2014: 15-16). Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsa lisdd tyohyvinvointia ja tyotyytyvéisyyttd sekd organisaatioon sitoutu-
mista. Samalla tyon tuottavuus kasvaa. Organisaation suunnitelmallisen etdtyopolitiikan

on myos osoitettu vahentdvén toimistokustannuksia. (Tuomivaara ym. 2016: 64-66.)

Etdnd tydskentely tuottaa useiden etujen lisdksi myos haasteita sekd itse tyontekemiselle
ettd johtamiselle. Etdjohtaminen koetaankin usein huomattavasti haastavampana kuin pe-
rinteinen l&hijohtaminen. Témai johtuu usein kuitenkin siité, ettd vanhat ldhijohtamisen
periaatteet ja toimintatavat pyritddn siirtimddan muuttumattomina etdjohtamiseen. (Vilk-
man 2016: 20-21.) Saarinen (2016: 181-201) huomasi tutkimuksessaan, ettd globaalien
virtuaalisten tiimien esimiehet kokivat tyOssdén usein riittdmattomyyden tunteita seka
syyllisyyttd, johtuen heihin kohdistuvista ankarista vaatimuksista ja korkeista odotuk-

sista.
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Etdtyon ja -johtamisen suurimmat haasteet liittyvit vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen,
tyoskentelytapoihin ja luottamukseen. Fyysinen etdisyys saattaa vaikuttaa negatiivisesti
johtajan ja alaisen viliseen suhteeseen (Napier & Ferris 1993), silld vuorovaikutuksen
maird ja laatu heikkenee. Sdhkoisen, virtuaalisessa ympéristdssd tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen on tutkittu olevan heikompi vuorovaikutuksen muoto kuin tavallinen kasvokkain
tapahtuva (face-to-face) vuorovaikutus (Puranova & Bono 2009). Virtuaalisesti tyosken-
televén tiimin on hankalampaa saavuttaa hyvé yhteishenki, silld vuorovaikutus teknolo-
gian vélitykselld voi tuntua monista epdluonnolliselta. Etdtyossé viestintdd on luonnolli-
sesti vdhemmadn, silld esimerkiksi kahvipdyti- ja kdytdvikeskustelut jadvit pois (Vilkman
2016: 59). Kyseiset kohtaamiset ovat tirkeitd, silld niiden kautta tyontekijat tutustuvat
toisiinsa, rakentavat hyvdi me-henked ja keskustelevat myds tyohon liittyvistd asioista.
Smith-Slater ja Anderson (1994) huomasivat kuitenkin tutkimuksessaan, ettd erilaisten
teknologisten vilineiden avulla kdytdva vuorovaikutus saattaa myds helpottaa ihmisten
vilisen yhteisymmarryksen syntymisti ja toisten ilmaiseman asian oikeinymmartamista,

silld huomio kiinnittyy talloin itse asiaan eikd asian ilmaisevan henkilon persoonaan.

Ihmisilld on luontainen tarve kuulu joukkoon ja olla osa yhteisdd. Mikéli tyontekijét eivét
koe olevansa osa tiimiddn tai tydyhteis6ddn, heididn tyOyhteis6on sitoutumisen taso on
heikompi. (Vilkman 2016: 19.) Tyontekijét saattavat myos kokea negatiivisesti oman na-
kyvyyden vihenemisen tydyhteisossd (Tuomivaara ym. 2016: 67). Fyysinen etéisyys ei
kuitenkaan tee hyvén ilmapiirin saavuttamisesta ja yhteisollisyyden kokemisesta mahdo-
tonta, silld psyykkinen ldheisyyden tunne on fyysistd tirkedmpi. Ndiden saavuttamiseksi
tulee vain 16ytad oikeat keinot. Eténa tyoskentelevit saattavat myds kokea jddvansi vaille
tyOyhteison tukea. Sosiaalinen tuki on yksi tyon térkeistd voimavaratekijoistd. Se tarkoit-
taa henkisté tukea, arvostusta, vilittimistd, luottamusta ja kuuntelua seka palautteen, neu-

vojen ja ohjeiden antamista. (Vilkman 2016: 20.)

Esimiesten ndkokulmasta etenkin luottamuksen rakentaminen seké alaisten riittdva huo-
mioiminen, osallistaminen, motivointi ja valmentaminen saattaa olla etdjohtamisessa
haastavaa. Etdjohtajien on usein vaikeaa luottaa alaisiinsa ja huomata heidén sitoutumi-
sensa, silld he eivét pysty tarkkailemaan heidin tyoskentelydin. (Saarinen 2016: 150).

Haasteita etdjohtajille tuottavat myos tydsuoritusten mittaaminen, alaisten sitouttaminen
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organisaatioon ja sen kulttuuriin, alaisten tyén kuormittavuuden seuraaminen, tavoitetta-
vissa oleminen, piilevien ongelmien huomaaminen ajoissa sekd tiedonjakaminen. Eta-
tyOssd tehokkainta on keskittyd tydajan mittaamisen sijaan tyon tulosten mittaamiseen.
Tamé onnistuu parhaiten, kun tydlle on asetettu yhdessé selkeit tavoitteet ja aikataulu.
(Vilkman 2016: 46-56.) Myos Illegems ja Verbeke (2004: 325) toteavat, ettd etdjohtami-
nen vaatii selkedt tavoitteet ja mittarit suoriutumiselle. Yksilotavoitteiden seurannan si-
jaan on usein helpompi ja parempi mitata ryhmin tulosta tyon tehokkuuden ja ty6hyvin-

voinnin kannalta (Tyo6terveyslaitos 2010).

Organisaatioon sitoutuminen on vahvasti yhteydessd yhteisollisyyden kokemuksen
kanssa, joka on puolestaan haastavaa rakentaa virtuaalisessa tiimissi fyysisen etdisyyden
takia. Etdjohtajan on myds vaikeampaa arvioida alaistensa tyomadrad ja tyon kuormitta-
vuutta. Etatydssd esimiehen tavoitettavissa oleminen korostuu. Silld alainen ei voi suo-
raan kdvelld esimiehen tyopisteelle, tulee esimiehen olla helposti tavoitettavissa muilla
viestinnédn vilineilld. Etdisyys saattaa vaikuttaa myos vuorovaikutuksen laatuun ja siksi
esimiehen on térked pyrkid olemaan helposti ldhestyttivd myos muissa kuin kasvotusten
tapahtuvissa kohtaamisissa. Etdjohtajan on hankala havaita piilevid ongelmia, minkd
vuoksi avoimen ja jatkuvan viestinndn merkitys korostuu. Tiedonjakamisen kannalta hel-
pointa on hyddyntid organisaation sisdistd sosiaalista mediaa, jossa tieto on helposti 16y-
dettivissd sitd tarvittaessa, mutta ylimadrdinen tieto ei kuitenkaan kuormita tyontekijoita

tarpeettomasti. (Vilkman 2016: 50-56.)

Etdtyoskentelyssd tyd ei ole sidottuna tiettyyn paikkaan eikd aikaan, vaikka Vilkman
(2016: 13) huomauttaakin, ettd etityotd tekevien tyontekijoiden oletetaan usein olevan
saavutettavissa normaalin toimistoajan puitteissa. Etdtyotd tehdessddn tyontekijalld on
tieto- ja viestintdteknologian ansiosta useimmiten mahdollisuus tehdé ty6taan mihin vuo-
rokauden aikaan tahansa. Esimies ja alainen saattavat olla jatkuvasti toistensa saavutetta-
vissa tieto- ja viestintdteknologian kautta, mikd mahdollistaa sen, ettd tarkeisiin muutok-
siin ja yllatyksellisiin tilanteisiin voidaan reagoida nopeasti ja tehokkaasti, ja esimies voi
antaa alaisilleen tarvittaessa ohjeistusta ja palautetta viipymattd (Avolio ym. 2013). Jat-
kuvalla saavutettavuudella on kuitenkin odotettavasti myds huonot puolensa (Kahai

2013). Se voi lisétd tyontekijoiden stressid, madaltaa suorituksen tasoa, huonontaa tyon
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ja muun eldmin vilistd tasapainoa ja johtaa tyduupumukseen. Toitd saatetaan helposti
tehdd my0s vidsyneend, jolloin todennédkoisyys virheiden tekemiselle lisdéntyy. (Stokols,
Mishra, Gould-Runnerstrom & Hipp 2009.) Airimméiseni ilmioni etitydnteko voi joh-
taa tyon ja muun eldmén rajojen tdydelliseen hamartymiseen ja tyonteko voi saada tyo-
holismin piirteitd (Tuomivaara ym. 2016: 65). Ndin tyoskentelevien tulisi luoda oma ryt-
minsé tyonteolle ja saavutettavissa olevuudelle, mikd mahdollistaa sekd tehokkaan tyds-

kentelyn etté riittdvéan lepoajan (Avolio ym. 2013).

Tieto- ja viestintdteknologian jatkuva kayttd vaatii tyontekijoiltd monen asian tekemisti
samanaikaisesti (MacLean 2008). Esimerkiksi jatkuvasti saapuvat sdhkopostit ja muut
viestit keskeyttavit tyoskentelyn ja vaikeuttavat keskittymisté ja syventymista yhteen asi-
aan kerrallaan. My®s timén on todettu lisddvén stressid ja madaltavan tyontekijéiden suo-
rituksen tasoa. Tieto- ja viestintdteknologian kdyton on liséksi todettu lisddvén organisaa-
tion jdsenten vilisid pinnallisia ihmissuhteita, joista puuttuvat yhteisollisyyden ja jaetun
ymmarryksen tuntemukset. (Stokols ym. 2009.) Tyonantajan nidkdkulmasta etityd luo
uusia riskejd myds tietoturvallisuuden kannalta, silld salaisia tietoja voi helpommin péa-
tyd vadriin késiin. Tietoturvallisuuden riskejd voidaan kuitenkin vihentdd hyvilla ennak-

kosuunnittelulla ja asioista etukédteen sopimalla. (Helle 2004: 14.)

Tydyhteison kulttuurinen monimuotoisuus on yksi monikansallisissa yrityksissd toimi-
vien virtuaalisten tiimien etdjohtamisen haasteista. Haasteita tuottavat muun muassa eri-
laiset kulttuuriset taustat ja kielet sekd vuorovaikutuksen normit ja koodit. Nama4 tuotta-
vat esimiehille haasteita myds ldhijohtamisessa, mutta etdjohtamisessa niiden haasteelli-
suus usein lisdéntyy fyysisen etdisyyden aiheuttaman vuorovaikutuksen vihdisyyden ja
huonomman laadun seurauksena. Eri kulttuureista tulevilla tiimin jésenilld voi olla esi-
merkiksi hyvin erilaiset kdsitykset siitd, miten johtajan tulisi ohjeistaa alaisiaan ja valvoa
heiddn tyotddan. Myos luottamuksen rakentamisen lahtokohdat voivat olla hyvin erilaiset

eri kulttuureissa. (Saarinen 2016: 153-156.)

Etity6 vaatii my0s tyontekijoiltd itseltdén suurempaa vastuuta huolehtia itsendisesti tyon
mielekkddstd toteuttamisesta sekd omasta hyvinvoinnista (Tyoterveyslaitos 2016). It-

sensd johtamisen taidot ovat etdty6td tekeville ensiarvoisen tirkedt. EtityOssa
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tyontekijoiden itsendisyys lisdéntyy ja heilld on mahdollisuus ottaa enemmaén vastuuta.
Yksiloiden vililld on kuitenkin paljon eroja tdssd suhteessa; osa nauttii saamastaan va-
paudesta, kun taas toiset kaipaavat enemmén ohjausta ja neuvoja. (Vilkman 2016: 51)
Etity0ssd tyon ja muun eldmén vélinen raja saattaa hdmaértyd ja siksi kokonaistydajan
sdilyttdminen sopivana ja tyohyvinvointia tukevana vaatii etityontekijéltd erityistd it-
sensd johtamista (Tuomivaara ym. 2016: 83). Fried ja Hansson (2014: 195) toteavatkin,
ettd todellisuudessa toimivan etdtyoympdariston suurin vihollinen on ylityo, ei alisuoriu-
tuminen. Paljon etéty6td tekevin on tdrked huolehtia myds ergonomian perusasioista ana-

tomisten haittojen vélttdmiseksi (Fried & Hansson 2014: 124).

2.4. Hyvén etdjohtamisen kulmakivet

Vilkman (2016: 25-44) on esitellyt kirjassaan kattavasti hyvan etdjohtamisen kulmakivet,
joihin perehdytéédn tarkemmin tissd kappaleessa. Vilkmanin mukaan hyvén etdjohtami-
sen kulmakivet ovat luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat pelisddnnot, yhteisollisyys
jajatkuva dialogi. Niistd on huomattavissa selked yhteys aiemmassa kappaleessa késitel-
tyihin etdtyon ja -johtamisen haasteisiin. Hyvén etdjohtamisen kulmakivet ovat vahvasti
yhteydessa toisiinsa; ilman toista on hankala toteuttaa toista. Vilkman huomauttaa, ettd
kyseiset kulmakivet ovat tarkeitd rakennuselementtejd kaikenlaisissa tydyhteisoissa. Eta-
johtamisen erityispiirteiden vuoksi niiden merkitys kuitenkin korostuu virtuaalista tiimid
johdettaessa. Kyseisten organisaation elementtien onnistunut toteuttaminen ja edistdmi-

nen auttaa etdjohtamisen menestyksekkadssd toteuttamisessa.
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Jatkuva
dialogi

Kuvio 1. Hyvin etdjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016: 25).

Pelisaannot

Yhteisollisyys

Luottamuksen syntyminen johtajan ja alaisen vililld on yleensd etdjohtamisen suurin
haaste. Tamén takana on esimiesten pelko kontrollin menettdmisestd, kun alaiset eivit ole
jatkuvasti esimiehen valvovan silmén alla ja he eivit néde tekeekd alainen tyonsé kunnolla.
Pelko on yleensd kuitenkin tdysin turha; suurin osa tyontekijoistd haluaa tehdd tyonsi
hyvin ja olla luottamuksen arvoisia, jos heille annetaan sithen mahdollisuus. (Vilkman
2016: 27.) Tosiasia on my0s se, ettd vaikka tyontekijdt istuisivatkin koko toimistoajan
tyOpOytinsa ddressd eivit he vilttdmaitta kaytd koko aikaa tyon tekemiseen niin halutes-

saan (Fried & Hansson 2014: 57).

Johtajan ja alaisten vilisen luottamuksen rakentaminen on darimmaéisen tirkedd virtuaa-
lisessa ymparistdssd, jossa luottamuksen merkitys ja tirkeys korostuvat. Se edellyttia
avointa ja runsasta kommunikointia esimiehen ja tyontekijoiden vililld. Esimies synnyt-
tdd omalla kdyttaytymisellddn luottamuksen ilmapiirid osoittamalla luottamustaan alaisil-
leen. Luottamus kasvattaa luottamusta ja siksi johdon on tarkedd osoittaa luottamuksensa
tyontekijoille. Kun tyontekijdt kokevat, ettd heihin luotetaan, he haluavat olla luottamuk-
sen arvoisia, jolloin he luottamuksen ansaitakseen tekevit ty6tiédn sitoutuneemmin ja te-
hokkaammin. Luottamus synnyttdd my0s tunteen siitd, ettd itse tyon tulos on tirkedmpi

kuin tyopaikalla vietetty aika. Luottamuksen syntymistd ja ylldpitdmistd helpottavat
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selkedt pelisddnnot, joihin molemmat osapuolet sitoutuvat seké avoin dialogi. Liiallinen
kontrolli ja sddntely uuvuttaa lopulta seké tyontekijén ettd johdon ja vie aikaa tuottavam-
malta tekemiseltd. Luottamus tekee liiallisista sddnnoistd ja ohjeista tarpeettomia ja siis-
tdd sekd tyontekijoiden ettd johdon voimavaroja ja aikaa. (Vilkman 2016: 27-31.) Luot-
tamus on usein myos vahvasti yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen; luottamuksen
rakentaminen vaatii sitoutumista ja sitoutuminen vaatii puolestaan luottamusta (Saarinen

2016: 157).

Arvostus on yksi etdjohtamisen menestyksekkdén toteuttamisen rakennuselementeistd,
silld ilman arvostusta johtajan ja alaisen vélinen yhteisty0 ei suju. Etdnd tyoskentelevit
kokevat usein saavansa liian véhin sosiaalista tukea esimieheltdin ja tydyhteisoltdén. So-
siaalinen tuki osoittaa tyontekijille, ettd hdnti ja hdnen ty0panostaan arvostetaan. Sosi-
aalinen tuki myds ehkiisee tyduupumusta, silld se vihentdd tyon kuormittavuuden koke-
muksia sekd tyotd koskevia tyytymittomyyden tuntemuksia. Tyontekijoiden sosiaalista
tukea lisdamalla lisdtddn myos tyontekijdiden arvostuksen kokemuksia. On kuitenkin tér-
ked tiedostaa, ettd sosiaalisen tuen tai sen puuttumisen kokeminen riippuu paljon yksi-
16std. Esimies voi lisdtd alaistensa arvostuksen kokemuksia pienilldkin asioilla; ottamalla
heiddn mielipiteensd huomioon, aidosti kuuntelemalla, osoittamalla empatiaa, antamalla
mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa, kiittimélla tehdysté tyOstd, kannustamalla ja aut-
tamalla, antamalla rakentavaa palautetta sekd kohtelemalla kaikkia alaisiaan tasapuoli-
sesti. (Vilkman 2016: 31-33.) Mikili osa organisaation tyontekijoistd tyoskentelee etind
ja osa toimistolla, on tirked huomioida se, ettd etityontekijit kokevat olevan yhtd arvos-

tettuja tydyhteison jisenid kuin muutkin tyontekijit (Fried & Hansson 2014: 186).

Avoimuus tarkoittaa ldpindkyvyyttd kaikessa organisaation toiminnassa: avointa kommu-
nikointia, yhteistyotd ja paatoksentekoa. Tiedon tulisi kulkea mahdollisimman muuttu-
mattomana organisaatioissa joka suuntaan, johdosta tyontekijdille ja toisinpdin. Avoi-
muus tarkoittaa myds sitd, ettd tyontekijit otetaan mukaan ja heille annetaan mahdolli-
suus vaikuttaa pdatoksentekoon ja tyon suunnitteluun. Tyontekijoitd tulee rohkaista otta-
maan puheeksi vaikeammatkin asiat ja myontdmédn virheensi rehellisesti ilman, etti
heitd rankaistaan siitd tai he joutuvat huonoon valoon. Télloin tyontekijét eivét koe tar-

vetta salailla asioita tai jittdd jotain kertomatta. Avoimuus liittyy vahvasti
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vuorovaikutukseen ja sen laatuun ja on siksi etdjohtamisessa merkittdvissd asemassa.
Avoimuus lisdd yhteisollisyyden tunnetta ja organisaatioon sitoutumista, mika on etdjoh-
tamisessa tirkedd. Avoimuus lisdé luottamusta ja vihentdi nidin myds esimiehen tydkuor-
maa, kun kaikesta ei tarvitse olla koko ajan selvillad. Esimies voi luottaa siihen, etti on-
gelmat tuodaan esille heti niiden ilmaantuessa. Avainasemassa avoimuuden kulttuurin
luomisessa on esimiehen toimiminen esimerkkind alaisilleen kommunikoimalla itse mah-

dollisimman rehellisesti ja ldpindkyvasti. (Vilkman 2016: 33-36.)

Kaikille yhteiset ja selkeét pelisddnnot ovat edellytys etityon menestyksekkdille johta-
miselle. Pelisddnnoét ja toimintatavat on suunniteltava yhdessé, jotta henkilosto sitoutuu
niiden noudattamiseen. Yhteinen keskustelu pelisddnndistd auttaa myds luomaan yhtei-
sen tulkinnan siitd, mitd pelisddanngilla tarkoitetaan. (Vilkman 2016: 37.) Oleellista on se,
ettd etityojarjestelyt kehitetdan kaikkien tyontekijoiden kannalta oikeudenmukaisiksi ja
optimaalisiksi tyOtehtdvien kannalta (Tuomivaara ym. 2016: 84). Pelisddnnot lisddvit
luottamusta ja vdhentédvit vddrinkésityksid. Etdjohtamisen ndkokulmasta pelisddnnoissa
on tirked pdittdd esimerkiksi missd tehtdvissd ja milld edellytyksilld etdtyon tekeminen
on mahdollista, milloin ja miten tyontekijoiden ja esimiehen tulisi olla tavoitettavissa,
mitd vélineitd etdtyon mahdollistamiseen kiytetddn, miten tietoa jaetaan ja miten tyon
etenemistd seurataan. (Vilkman 2016: 38.) Ennustettavuus, johdonmukaisuus ja sadnnol-
liset kdytdnnot lisddvit etdjohtamisessa yhteistyotd ja yhteisollisyyttd, jotka puolestaan

lisddvit luottamusta ja sitoutumista organisaatioon (Saarinen 2016: 150).

Yhteisollisyys parantaa yhteistyon sujumista ja lisdé siten organisaation tuottavuutta. Eta-
tyOssd yhteisollisyys vaatii erityishuomiota, silld yhteisollisyyden rakentaminen on vai-
keampaa fyysisen etdisyyden takia. Luontainen vuorovaikutus vdhenee, kun tyotéd teh-
dédén erillddn muista, ja vdhdinen vuorovaikutus johtaa puolestaan helposti eristyneisyy-
den kokemukseen. Thmisilld on luontainen tarve tuntea kuuluvansa joukkoon ja olla osa
jotakin arvostamaansa ryhméi. Huono yhteisollisyys vihentdd organisaation jdsenten va-
listd kommunikaatiota, heikentd4 tyontekijoiden moraalia ja organisaatioon sitoutumista
sekd vihentdd tiimin yhtendisyyttd. Tunne yhteisdllisyydestd syntyy, kun organisaation
jasenet oppivat tuntemaan toisensa. Yhteydenpidon médrd ja laatu on erityisen tirkedd

yhteisollisyyden tuntemuksen syntymisen ja ylldpitdmisen kannalta. Myos hajautetut



25

organisaatiot tarvitsevat yhteisid tapaamisia, vaikka ne tapahtuisivatkin virtuaalisesti.
(Vilkman 2016: 41-43.) Asiantuntijoiden rekrytointiyritys Mercuri Urvalin (2014) teke-
maén tutkimuksen mukaan suurin osa virtuaalitiimeisté tapaa toisiaan kerran tai useammin
viikossa, kun myos virtuaalisessa ympéristossé tapahtuvat kokoukset lasketaan mukaan.
Myos kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset ovat tirkeitd, silldi ne mahdollistavat paremmin
tyontekijoiden tutustumisen toisiinsa ja auttavat luottamuksen rakentamisessa (Saarinen
2016: 153). Yhteisollisyyden rakentaminen vain virtuaalisessa ymparistdssa on haastavaa
ja vaatii sekd johtajalta ettd alaisilta halua ja kykyd hyvdin vuorovaikutukseen ja taitoa
rakentaa yhteishenked vain virtuaalisten tyovilineiden avulla (Vilkman 2016: 43—44).
Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten harvinaisuuden vuoksi etdtyontekijét yleensé arvos-
tavat niitd ja osaavat ottaa tapaamisista hyddyn irti (Fried & Hansson 2014: 200). Mercuri
Urvalin (2014) tutkimuksen mukaan vain 6 prosenttia virtuaalitiimeistd ei tapaa toisiaan

koskaan kasvotusten.

Jatkuva dialogi on Vilkmanin kulmakivistd se, joka sitoo kaikki aiemmin mainitut kul-
makivet yhteen. Jatkuvaa vuorovaikutusta tarvitaan sekd luottamuksen, arvostuksen,
avoimuuden, pelisddntdjen ettd yhteisollisyyden toteuttamisessa ja edistimisessd. Vuoro-
vaikutuksen kautta jaetaan ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita ja rakennetaan niisti
yhteisid merkityksid. Vuorovaikutus on siis kaiken perusta. (Vilkman 2016: 40.) Eta-
tyOssd vuorovaikutus tapahtuu tieto- ja viestintdteknologian avulla, jolloin vuorovaiku-
tuksesta jad pois ddneton eli nonverbaalinen viestintd. Thmisten ymmarrykseen ja tulkin-
taan heille osoitetuista viesteistd vaikuttaa olennaisesti itse viestin siséllon liséksi tapa,
jolla viesti ilmaistaan sekéd viestintuojan ilmeet, eleet ja ulkoinen olemus. Silld etitydssd
ndma sanattoman viestinnin antamat vihjeet eivit vility viestin vastaanottajalle, on eri-
tyisen tirkedd kiinnittdd huomiota viestin sdvyyn, siséltéon ja sanavalintoihin, jotta viesti
tulisi oikeinymmarretyksi. Mitd paremmin organisaation jdsenet toisensa tuntevat, sitd
helpompaa viestin siséllon suunnittelu on (Vilkman 2016: 69-70) ja turhilta vadrinym-

marryksiltd ja ristiriidoilta véltytdan.

Vilkman (2016: 138-145) esittelee kirjassaan myds etdjohtajan osaamisalueet. Kyseiset
etdjohtajalle tirkedt osaamisalueet ja ominaisuudet Vilkman on koonnut yhteen pitkdan

etdjohtamista tehneiden esimiesten ja henkildstbalanammattilaisten kanssa kiytyjen
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keskustelujen, Harri Virolaisen (2010) virtuaalisen tiimin ilmapiirié tutkineen vaitoskir-
jan ja olemassa olevien tutkimustulosten pohjalta. Vilkmanin mukaan etdjohtajan tulee
olla sosiaalisesti taitava, tavoitekeskeinen, joustava ja proaktiivinen. Etdjohtajan tulee
kyetd delegoimaan, tekeméédn tehokkaasti pddatoksid, suunnittelemaan ja organisoimaan
sekd innostamaan ja motivoimaan alaisiaan fyysisestd etdisyydestd huolimatta. Lisédksi
etdjohtajan tulee olla mahdollisimman avoin vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. (Vilk-
man 2016: 139.) Viimeaikaisten tutkimusten mukaan muita etéjohtajalle tarkeitd kykyja
ovat muun muassa tunneélykkyys (Pitts, Wright & Harkabus 2012) seka itsetietoisuus ja
kyky johtaa itsedén (Saarinen 2016: 184).

Avoimuus
o Vuoro- Delegointi-

Sos‘,|aal|nen vaikutuksessa taidot

taitavuus

Tavoite 5
- . aktiivisuus
keskeisyys Etajo_h s
osaamisalueet
Paatdoksen-

Joustavuus tekokyky

Suunnittelu

Innostaminen, . i
ja organisointi

motivointi

Kuvio 2. Etdjohtajan osaamisalueet (Vilkman 2016: 138).

2.5. Eri sukupolvet etdjohtamisen kohteena

Sukupolvi on ryhmé ihmisid, jotka ovat syntyneet tietyn ajanjakson aikana (Smola & Sut-

ton 2002). Lansimaissa puhutaan yleensd neljdstd eri sukupolvesta: suurista ikéluokista



27

sekd X-, Y- ja Z-sukupolvista. Tédssé tutkielmassa keskitytidn suuriin ikdluokkiin seké X-
ja Y-sukupolviin. Sukupolvien vuosirajoja ei ole voitu madrittdd tdysin varmasti ja niisti
kdyddin edelleen keskustelua. Saman sukupolven edustajat omaavat samanlaisen ajatte-
lutavan, joka syntyy yhteiskunnan muuttuessa (Parry & Urwin 2011). He ovat kasvaneet
samanlaisessa yhteiskunnassa, jota ovat muokanneet tietyt taloudelliset, poliittiset ja kult-
tuuriset tekijit sekd merkittavit yhteiskunnalliset tapahtumat (Mannheim 1952). Jokainen
sukupolvi on luonut ikddn kuin oman kulttuurinsa (Arsenault 2004) ja eri sukupolvien
viliset erilaisuudet ilmenevit erilaisina arvoina, uskomuksina, asenteina ja kidytdsmal-
leina (Parry & Urwin 2011). Tdmén seurauksena saman sukupolven edustajat omaavat
myds erilaisia tyohon kohdistuvia arvoja ja asenteita, jotka johtajan on hyvi huomioida
johtaakseen henkildstod tehokkaasti (Benson & Brown 2011). Sukupolvien vilisid eroa-
vaisuuksia on kuitenkin myds kritisoitu ja niiden on selitetty johtuvan vain erilaisista ela-

min ja urapolun vaiheista (Smola & Sutton 2002).

Y-sukupolven edustajat ovat syntyneet noin vuosien 1978 ja 1995 vililla (Smola & Sutton
2002). Y-sukupolven asenteita ja piirteitd on tutkittu paljon eri konteksteissa. Useiden
tutkimusten mukaan Y-sukupolven piirteet tydeldmassa eroavat suuresti aiemmista suku-
polvista (Shaw & Fairhust 2008). Milleniaalit ovat kasvaneet hyvin erilaisessa yhteiskun-
nassa kuin aiemmat sukupolvet, johon on vaikuttanut muun muassa teknologian ja inter-
netin kehitys (Lester, Forman, Loyd 2005). He ovat sosiaalisesti aktiivisempia verrattuna
aiempiin sukupolviin ja pitdvét ihmissuhteita tirkednd (Smola & Sutton 2002). Sopiva
tasapaino tyon ja muun eldmén vililld on Y —sukupolvelle tarked (Smith 2010). Tulevai-
suuden suhteen he ovat hyvin optimistisia ja itsevarmoja (Gursoy, Maier & Chi 2008) ja
sietdvat hyvin muutosta (Hart & Brossard 2002). Tutkimukset Y-sukupolvesta tyoela-
missd ovat muun muassa osoittaneet, ettd he arvostavat tydaikojen— ja muotojen jousta-
vuutta ja vuorovaikutuksen avoimuutta (Luscombe, Lewis & Biggs 2013). He pitavat tér-
kednd henkildston arvostamista ja kehittymismahdollisuuksia (Terjesen, Vinnicombe &
Freeman 2007) sekd mahdollisuutta vaikuttaa organisaation toimintaan (Hite & McDo-

nald 2012).

X-sukupolven edustajat ovat syntyneet noin vuosien 1963 ja 1977 vililld (Tulgan 2000).

Heitd on luonnehdittu itsendisiksi, yrittdjahenkisiksi ja informatiivisiksi (Howe & Strauss
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2007). Aikaisempiin sukupolviin verrattuna X-sukupolven edustajat arvostavat enemmaén
tyon ja muun eldmin vilistd tasapainoa, kehittymismahdollisuuksia ja hyvid ithmissuh-
teita tyoeldmassd. He ovat myOs vanhempia sukupolvia pééttivdisempid ja kunnianhi-
moisia (Arsenault 2004). X-sukupolven edustajat arvostavat autonomiaa ja itsendisyytti
tyOssd, he ovat suuriin ikdluokkiin verrattuna herkempid vaihtamaan tyonantajaa ja he

suhtautuvat vastahakoisesti esimiesasemaan (Jorgensen 2003).

Suuret ikdluokat (baby boomers) syntyivit toisen maailmansodan jdlkeen noin vuosina
1946 — 1964 (Sherman 2006). Heitd on kuvailtu individualistisiksi, itsekeskeisiksi ja kyy-
nisiksi (Chao 2005), mutta myos rehellisiksi ja huolehtivaisiksi (Arnsenault 2004). Ben-
son ja Brown (2011) huomasivat tutkimuksessaan, ettd suuret ikdluokat olivat X-suku-
polveen verrattuna yleensa tyytyvdisempid tyohonsd. He arvostavat tiimityotd, ovat lo-
jaaleja ja sitoutuneita organisaatioonsa ja valmiita uhraamaan paljon tyonsd ja asemansa
eteen (Jorgensen 2003). Voidaankin sanoa, ettd X-sukupolven edustajat tekevit tyotd

eldadkseen, kun taas suuret ikéluokat elavét tyota tehdédkseen (Chao 2005).

Eri sukupolvien eroavaisuuksia tyoeldméssa on tutkittu viime vuosina suhteellisen paljon.
Etenkin nuoren tyovoiman eli Y-sukupolven asenteet ja arvot tydeldméssd ovat kiinnos-
taneet viime vuosina tutkijoita. Sukupolvien eroavaisuuksia suhteessa etitydskentelyyn
ja -johtamiseen ei ole kuitenkaan vield tutkittu. Silld etdtydskentelyyn ja -johtamiseen
kuuluu olennaisena osana tieto- ja viestintdteknologian kiyttd, voidaan hieman yleistden
olettaa, ettd teknologian kanssa varttunut Y-sukupolvi on tissd suhteessa etuasemassa
vanhempiin sukupolviin ndhden. Milleniaaleilla on taipumus digitaalisen median kéyt-
toon ja monen yhtdaikaisen asian tekemiseen (Avolio ym. 2013). Myds X-sukupolven
edustajat ovat olleet tekemisessd teknologian kanssa suuren osan eldméstién ja ovat siksi
usein taitavampia teknologian kanssa kuin suuret ikdluokat (Benson & Brown 2011).
Rothe, Lindholm, Hyvdnen ja Nenonen (2012) huomasivat kuitenkin tutkimuksessaan,
ettd nuoret ja vanhemmat tyontekijit eivét eronneet merkittdvisti suhtautumisessaan vir-
tuaalisessa ympdristossd tydskentelyyn. X- ja Y-sukupolven edustajat arvostavat jousta-
vuutta ja tyon ja muun eldmén tasapainoa, jonka ylldpitdminen helpottuu usein etityoti
tehdessd. X-sukupolvea on kuvailtu itsendiseksi, joka on etdtyotd helpottava piirre. Sekd

X- ettd Y-sukupolvi pitdd ihmissuhteita tydeldméssd tirkeind, mutta etdtydssd vahvojen
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ithmissuhteiden luominen ja ylldpitiminen on usein haastavampaa. Téllaisten yleistysten
tekeminen on kuitenkin hieman arveluttavaa, silld ihmiset ovat aina yksiloitd omine asen-

teineen, piirteineen ja preferensseineen.

Yhteenveto

Tésséd luvussa esiteltiin etddltd tehtdvin tyon muotoja, médriteltiin etdjohtaminen ja tar-
kasteltiin etétyon ja -johtamisen mahdollisuuksia ja haasteita sekd hyvin etdjohtamisen
kulmakivid. Lopuksi tarkasteltiin vield eri sukupolvia etdjohtamisen kohteena. Etdilta
tehtdvin tyon muotoja ovat etityd, hajautettu tyd, ajasta ja paikasta riippumaton tyo ja
litkkuva ty6. Etdjohtamisella tarkoitetaan kaikkien ndiden tyon muotojen johtamista. Di-
gitalisaatio on mahdollistanut etityon yleistymisen ja siitd on tullut osa monen tydyhtei-
son arkea. Etdtyon yleistyminen on aiheuttanut uudenlaisia haasteita johtamiselle ja esi-
miestyodlle. Etdjohtamisessa vaaditaan erilaisia toimintamalleja, strategioita ja ajatteluta-
paa kuin ldhijohtamisessa. Etityd tuo mukanaan useita etuja sekd organisaatiolle ettd
tyontekijille, kuten tyon joustavuus ja mahdollisuus parantaa tyon ja muun eldmén vélisti
tasapainoa, mahdollisuus véhentdd tyon keskeytyksid sekéd rekrytointialueen laajenemi-
nen. Etityd tuo mukanaan kuitenkin myds useita haasteita kuten vaikeudet rakentaa esi-
miehen ja tyontekijén vélistd luottamusta, vuorovaikutuksen méairén ja laadun heikenty-
minen sekd tydyhteisostd erkaantuminen. Etitydssé tyontekijin itsensd johtamisen taidot
korostuvat. Etityontekijdn on tdrkedd huolehtia omasta tyShyvinvoinnistaan ja siitd, etti

kokonaistyoOaika sdilyy sopivana.

Vilkmanin (2016) mukaan hyvin etdjohtamisen kulmakivet ovat luottamus, arvostus,
avoimuus, selkeét pelisddnnoét, yhteisollisyys ja jatkuva dialogi. Nami ovat tédrkeitd ra-
kennuselementtejd missi tahansa tydyhteisdssd, mutta etdjohtamisessa niiden tirkeys ko-
rostuu entisestddn. Hyvé etdjohtaja on muun muassa sosiaalisesti taitava, proaktiivinen,
tavoitekeskeinen ja joustava sekd hyvé organisoimaan ja delegoimaan. Eri sukupolvien
eroavaisuuksia suhteessa etdtyohon ja -johtamiseen ei ole ainakaan vield tutkittu. Voidaan
kuitenkin varovaisesti olettaa, etti usein enemmaén tekniikan kanssa tekemisissé olevat ja
itsendisemmat X- ja Y-sukupolven edustajat suhtautuvat etityohon positiivisemmin kuin

suuret ikdluokat.
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3. VASTUULLINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Téssé luvussa tarkastellaan kirjallisuuden avulla, mitad vastuullinen henkildst6johtaminen
tarkoittaa ja mité sithen liittyy. Luvussa kdyddén l4pi vastuullisen henkildstdjohtamisen
keskeisid késitteitd sekd sitd, kuinka ne osaltaan lisddvat organisaation vastuullisuutta.
Tadmén jdlkeen madritellddn vastuullinen henkildstdjohtaminen sekd pohditaan, kuinka
vastuullisen henkildstéjohtamisen harjoittaminen nikyy konkreettisesti organisaatioiden
arjessa. Lopuksi tarkastellaan vastuullisen henkildstojohtamisen harjoittamisen mahdol-

lisia etuja organisaation ja sen tyontekijéiden ndkdkulmasta.

3.1. Vastuullisen henkildstdjohtamisen keskeisid késitteitd

Vastuullista henkilostojohtamista koskeva kirjallisuus on hyvin laajaa ja moninaista.
Téstd syystd vastuullisella henkilostdjohtamisella sekd ylipddnsa vastuullisella liiketoi-
minnalla on olemassa useita l4heisié ja keskeisié kéisitteitd, jotka kasittelevit vastuulli-
suutta eri ndkokulmista ja korostavat vastuullisuuden eri osa-alueita. Téassd kappaleessa
tarkastellaan késitteitd, joihin usein torméé vastuullisen henkildstéjohtamisen kirjallisuu-
den yhteydessd. Késitteiden tarkastelun tavoitteena on johdatella vastuulliseen henkilos-
tojohtamiseen, minkd jilkeen vastuullinen henkildstdjohtaminen maééritellddn tarkem-

min.

3.1.1. Yhteiskuntavastuu

Viime vuosikymmenend yrityksen yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility,
CSR) on saanut paljon huomiota kirjallisuudessa. Euroopan komissio (2011) méérittelee
yhteiskuntavastuun yritysten vastuuna toimintansa sosiaalisista ja ymparistollisistd seu-
rauksista yhteiskunnassa. Yhteiskuntavastuu on yhteydessa kestdviin kehitykseen, jonka
ydin on tdmédn paivin tarpeiden tyydyttdminen vaarantamatta tulevien sukupolvien tar-
peiden tyydytysté. (De Prins, Beirendonck, De Vos & Segers 2014.) Kestavaan kehityk-

seen pohjautuvassa kolmen pilarin tai ulottuvuuden ajattelussa yhteiskuntavastuu jaetaan
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ympdristovastuuseen seki sosiaaliseen ja taloudelliseen vastuuseen (Joutsenvirta, Halme,
Jalas & Mikinen 2011: 13). Téhén yhdistyy Elkingtonin (1997) triple bottom line —ajat-
telu, jonka mukaan organisaatio voi olla vastuullinen tasapainottamalla toiminnassaan

kolme osa-aluetta: voitto (profit), ihmiset (people) ja maapallo (planet).

Ympdéristovastuu (planet) tarkoittaa esimerkiksi luonnonvarojen sédastelidstd kayttoa, ja-
tekuormituksen vidhentdmistd ja ilmastonmuutoksen torjuntaa. Sosiaalinen vastuu
(people) siséltdd henkildston hyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtimisen, hyvien toi-
mintatapojen noudattamisen, ihmisoikeuksien ja kuluttajansuojan kunnioittamisen sekd
hyvien suhteiden ylldpidon 1dhiyhteis6on ja muuhun yhteiskuntaan. Taloudellinen vastuu
(profit) sisdltdd puolestaan organisaation kannattavuuden, kilpailukyvyn ja tehokkuuden
ylldpidon, yhteiskunnan taloudellisen hyvinvoinnin tuottamisen ja yrityksen omistajien
tuotto-odotuksiin vastaamisen. (Joutsenvirta ym. 2011: 13.) Niistd kolmesta yhteiskun-
tavastuun osa-alueesta etenkin sosiaalisen vastuun ulottuvuus liittyy ldheisesti vastuulli-

seen henkilostojohtamiseen, silld se korostaa ihmisten etua.

Yhteiskuntavastuun harjoittamisesta on viime vuosina tullut osa monen yrityksen strate-
giaa, silld se parantaa yrityksen asemaa markkinoilla ja lisda asiakkaiden lojaliteettia yri-
tystd kohtaan (Ohlrich 2015). Hermannin (2005) mukaan organisaatioilla on usein tapana
omaksua vastuullisuuden periaatteita (etenkin vastuu ympéristdd ja yhteiskuntaa kohtaan)
parantaakseen imagoaan ja houkutellakseen osaavia tyontekijoitd. Pfefferin (2010) tutki-
muksen mukaan ympéristovastuu ja taloudellinen vastuullisuus on huomioitu organisaa-
tioissa huomattavasti paremmin kuin ihmisid koskeva sosiaalinen vastuullisuus. Saman
asian todistaa Belgiassa suoritettu tutkimus, jonka mukaan suurin osa organisaatioista ei
harjoita kokonaisvaltaista sosiaalista vastuullisuutta ja useimmissa tapauksissa huomiotta
jaavit juuri tyontekijéit ja muut organisaation sisdiset sidosryhmét (Baisier 2013). Orga-
nisaatioiden tulisi siis kiinnittdd enemméan huomiota sosiaalisen vastuunsa toteuttami-
seen, parantaa tyontekijoidensd kohtelua ja edistdd tyohyvinvointia (Vanderstracten
2015). Vastuullisen henkildstdjohtamisen on todettu tuovan yhteiskuntavastuu organi-
sationaaliselle tasolle ja ohjaavan kohti hyvdd henkilostojohtamista (Gond, Igalens,
Swaen & El Akremi 2011). Yhteiskuntavastuun ja vastuullisen henkilostdjohtamisen yh-
teydestéd kaivataan kuitenkin lisdtutkimusta (Gond ym. 2011; Jamali, El Dirani & Har-
wood 2015).
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3.1.2. Sidosryhmaéajattelu

Sidosryhmaéajattelu (stakeholder theory) on tapa tarkastella organisaatioihin kohdistuvia
odotuksia seké suhteita sen toimintaympéristoon (Joutsenvirta ym. 2011: 14). Sidosryh-
miajattelun mukaan organisaation toiminta perustuu vuorovaikutukseen sen monien si-
dosryhmien kanssa. Suhteet sidosryhmiin tulee olla kunnossa ja tasapainossa, jotta yritys
voi menestya ja pérjatd kilpailussa. (Viitala 2013: 327.) Asiakkaat ja omistajat ovat yri-
tyksen kaksi avainsidosryhméd, joiden odotuksiin vastaaminen on tdrkedd tuotteiden
myynnin ja yrityksiin sijoitetun pddoman kannalta. Muita organisaatioiden perinteisid
avainsidosryhmid ovat tyontekijét, alihankkijat, tavarantoimittajat ja kuluttajat. Yhteis-
kuntavastuun laajeneminen on luonut organisaatioille myds muita toimintaan vaikuttavia
sidosryhmid kuten media, paikallisyhteisot ja kansalaisjdrjestot. (Juutinen & Steiner

2010: 23-26.)

Vastuullisuus herkistdd organisaatiot huomaamaan sellaisia sidosryhmien odotuksia, joita
perinteiset johtamisopit eivit ole ottaneet tarpeeksi huomioon ja niin se tuo organisaa-
tiolle lisdarvoa. Sidosryhmaiajattelu saa organisaatiot parjddmaan paremmin kilpailussa,
silld se auttaa tunnistamaan toimintaympariston muutoksia sekd varautumaan mahdolli-
siin ulkopuolisiin uhkiin. Aina ei ole mahdollista vastata kaikkien sidosryhmien kaikkiin
odotuksiin, joten tasapainon ldytdminen erilaisten odotusten vélilld on tirkedd. Vastuun
toteutumista helpottavat toimet, jotka lisddvit verkostoitumista, kommunikaatiota ja luot-
tamusta organisaation ja sen useiden sidosryhmien vililld. (Juutinen & Steiner 2010: 23-
26.) Vastuullisen henkildstdjohtamisen kannalta etenkin henkildston muodostaman si-
dosryhmin odotusten havaitseminen ja riittdvin vuorovaikutuksen mahdollistaminen on
tarkedd. Vastuullinen henkilost6johtaminen huomioi henkildston liséksi kuitenkin myds
muita organisaation sidosryhmid ja toteuttaa ndin osaltaan sidosryhmaiajattelua

(Jarlstrom, Saru & Vanhala 2016).

3.1.3. Eettinen johtajuus

Hyvé johtaja toimii eettisesti ja pyrkii luomaan alaisilleen mahdollisuuden toimia samoin.
Johtajat joutuvat usein tasapainottelemaan ristiriitaisten odotusten vililld tehdesséédn paa-

toksid ja eettisten kysymysten pohtiminen sekd omien péétdsten arviointi ja perustelu on
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talloin vdistamitontd. Eettinen johtajuus tarkoittaa yhteiskuntavastuun toteuttamista sekd
tyoyhteisojen oikeudenmukaisuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmisti. Eettisen
johtajuuden painopiste vaihtelee sen hetkisten tarpeiden mukaisesti. (Ollila 2010.)
Brown, Trevin ja Harrison (2005) méirittelevét eettisen johtajuuden normatiivisesti hy-
viksyttdvina johtamisena, joka ndyttaytyy yksilollisind tekoina sekd johtajan ja henkil6s-
ton vilisissd ihmissuhteissa, ja timén kdytoksen esittimisena alaisille kommunikaation,
kiytoksen vahvistamisen ja padtoksenteon kautta. Eettisesti toimivat johtajat toimivat siis
eettisind roolimalleina alaisilleen osoittamalla oikeat ja hyviaksyttdvit toimintatavat tyo-
paikalla sekd kaytosmallit tyoympariston ihmissuhteiden hoitamisessa. Brown ym.
(2005) kuvailevat eettisid johtajia rehellisind, luotettavina, reiluina ja huolehtivina. Eetti-
set johtajat kunnioittavat alaisiaan, pitdvét lupauksensa, osallistavat alaisia padtoksente-
koon, selkeyttavit alaisiin kohdistuvia odotuksia ja velvollisuuksia (Kalshoven, Den Har-

tog & De Hoogh 2011) seki rankaisevat epéeettisestd kdytoksestd (Brown ym. 2005).

Eettisen johtajuuden on havaittu lisddvin tyontekijoiden moraalista tietoutta ja identiteet-
tid sekd edistdvén tyotyytyvaisyyttd (Tu, Lu & Yu 2016). Useat tutkimukset ovat toden-
neet sen lisddvan tyontekijoiden lisdroolikdyttdytymistéd (extra-role behavior), innovatii-
visuutta ja suorituskykyd sekd vihentivén epéeettistd kiytostd. Kalshoven ja Boon (2012)
tutkivat eettisen johtajuuden suhdetta henkilostojohtamiseen toistensa korvaajina ja nii-
den vaikutusta tyohyvinvointiin ja avuliaisuuteen tydpaikalla. Tulokset osoittivat, ettd
eettinen johtajuus lisdd tyohyvinvointia ja sen kautta avuliaisuutta tyopaikalla henkilos-
téjohtamisen tason ollessa matala. Korkean tason henkildstdjohtamisen tyopaikoilla eet-
tisen johtajuuden ei havaittu parantavan tyohyvinvointia. (Kalshoven & Boon 2012.) Eet-
tiselld johtajuudella on useita yhtymékohtia vastuulliseen henkildstdjohtamiseen, silld
vastuullisuus pohjautuu vahvasti eettiseen toimintaan. Eettistd johtajuutta ja vastuullista
henkildstéjohtamista yhdistdvdt muun muassa ty6hyvinvoinnin ja tydyhteison oikeuden-
mukaisuuden edistiminen sekd kestdvét ja ympdristod sddstdvat valinnat. Vastuullista
henkilostojohtamista harjoittavat organisaatiot saattavat laatia eettisid ohjeita, joissa mai-
nitaan esimerkiksi tyotovereista huolehtiminen, henkiloston hyvinvoinnin vaaliminen, re-

hellisyys ja yhdenvertaisuus sekd vapaus ilmaista itsedéin (Viitala 2013: 330).
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3.1.4. Vihred henkilostojohtaminen

Vihred henkildstdjohtaminen (green human resource management) korostaa vastuullisen
henkilost6johtamisen ekologista osa-aluetta eli ymparistovaikutuksia. Se on henkildsto-
johtamisen prosessien systemaattista ja suunniteltua sovittamista organisaation ymparis-
tollisten tavoitteiden mukaisesti (Jabbour 2013). Ahmadin (2015) mukaan organisaation
pyrkimys ryhtyd ympéristoystavélliseksi olisi melkein mahdotonta ilman henkilost6joh-
tamisen prosesseja, silld ne ovat avainasemassa ympéristéd huomioivan ilmapiirin luo-
misessa. Vihred henkilostojohtaminen edistdd kestdvii ja vastuullista litketoiminnan re-
surssien kdyttod (Mampra 2013; Zoogah 2011) ja rohkaisee henkildstdd ymparistoysta-
villisempédédn kaytokseen (Mampra 2013). Vihred henkildstojohtaminen nékyy tyopai-
kalla esimerkiksi kierrdtyksend, hiilijalanjédljen pienentdmisend ja ympéristoystavéllisten
tuotteiden kdyttond. Ympéristoystiavéllinen kdytos hyodyttdd ympariston lisdksi myos yk-
silod, yhteiskuntaa seki liiketoimintaa (Opatha & Arulrajah 2014:104). Vihredn henki-
16stojohtamisen on huomattu muun muassa parantavan tuottavuutta, vihentdvén kuluja
ja pienentdvin tyontekijoiden vaihtuvuutta. TyoOntekijdt ovat nykyddn ympéristotietoi-
sempia, ja ympdristoystdvillinen toiminta saattaa siten lisdtd tyontekijéiden tyotyytyvii-

syyttd ja sitoutumista organisaatioon. (Ahmad 2015.)

3.2. Vastuullisen henkildstdjohtamisen méaritelma

Vastuullinen henkildstdjohtaminen on noussut esiin vastuullista liiketoimintaa koske-
vasta keskustelusta sekd henkilostojohtamisen viimeaikaisesta tutkimuksesta (Viitala
2013: 325). Henkildstdjohtamisella on huomattu olevan merkittdva rooli organisaation
vastuullisuuden kulttuurin luomisessa (Harmon, Fairfield & Wirtenberg 2010), ja koko
henkilost6johtamisen kenttdd tarkastellaan tilld hetkelld vastuullisuuden ndkokulmasta
(Ahmad 2015). Vastuullinen henkildstdjohtaminen on kddnnetty suomeksi englanninkie-
lisestd termistd sustainable HRM, joka viittaa sustainable -sanan vuoksi kestdviin ja py-
syvddn tai ympéristod sddstaviadn henkildstdjohtamiseen. Kyseinen sana ymmaérretdin

vastuullisesta henkilostdjohtamisesta puhuttaessa kuitenkin tdmédn lisdksi useammassa
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merkityksessd kuten vastuullisuutena yhteiskuntaa ja ihmisid kohtaan (Ehnert 2014) sekd

resurssien uudistamisena ja kehittimisend (Ehnert 2009).

Monet tutkijat médrittelevét vastuullisen henkildstdjohtamisen strategisen henkildstdjoh-
tamisen ekstensiona (Ehnert 2009; Kramar 2014). Strategista henkilostdjohtamista har-
joittamalla yritykset pyrkivét luomaan henkilstosté yritykselle pitkdaikaista kilpailuetua
tarjoavan resurssin. Barneyn (1991) mukaan resurssin on oltava arvokas ja harvinainen
sekd vaikeasti korvattavissa ja kopioitavissa, jotta se tarjoaisi yritykselle pitkdaikaisen
kilpailuedun ldhteen. Wrightin ja McMahanin (1992) mukaan vain osaava ja motivoitu-
nut henkildsté voi toimia yrityksen kilpailuedun ldhteenéd. Vastuullinen henkildstojohta-
minen tarkastelee henkilostojohtamista ja sen vaikutuksia kuitenkin huomattavasti laa-
jemmasta ndkokulmasta kuin strateginen henkildstojohtaminen (Vanderstraeten 2015).
Strateginen henkilostojohtaminen keskittyi péddasiassa siithen, mitd tyOnantaja haluaa.
Vastuullinen henkildst6johtaminen huomioi sen tosiasian, ettd mitéd tyonantaja haluaa ei
vilttamattd ole sama, mité tyontekijét, yhteiskunta ja ulkoiset sidosryhmit haluavat. (De
Prins ym. 2014.) Vastuullinen henkildstojohtaminen on huomattavasti ihmisldheisempaé

kuin strateginen henkildst6johtaminen (Vanderstraeten 2015).

Vastuulliselle henkildstdjohtamiselle ei ole yhtd tarkkaa miéritelmaa ja termid onkin
mairitelty monin eri tavoin riippuen sisdisten ja ulkoisten seurausten korostamisesta
(Kramar 2014). Vastuullinen henkildst6johtaminen voidaan laajasti méaritelld henkilos-
tojohtamisena, jossa noudatetaan sellaista strategiaa ja henkildstdjohtamisen periaatteita,
jotka mahdollistavat pitkédaikaisten taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden
saavuttamisen. Vaikutuksen tulee ndkya sekd organisaation sisélld ettd ulkopuolella ja
samalla tulee minimoida toiminnan mahdolliset vahingolliset sivuvaikutukset ja negatii-
vinen palaute. (Ehnert ym. 2015.) Viitala (2013: 328) maéarittelee vastuullisen henkilos-
tojohtamisen henkildstoprosessien ja —kdytdntdjen kehittdmisend ja soveltamisena siten,
ettd vastuullisuuden yleiset kriteerit tdyttyvét. Olennaista tissd on ratkaisujen kestévyys:
tdmdn pdivén valinnat eivédt saa aiheuttaa harmia ympdristolle ja sidosryhmisuhteille tu-
levaisuudessakaan (Viitala 2013: 328). Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa keskity-
tddn tyontekijoiden tuloksellisuuden ja tiedon sdilyttdmiseen, jotta organisaatio kykenee

saavuttamaan tavoitteensa nyt ja tulevaisuudessa (Ehnert 2009). Vastuullinen
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henkildst6johtaminen ottaa huomioon organisaation toimintojen laillisuuden seki posi-
titvisten vaikutusten lisdksi henkildstojohtamisen negatiiviset vaikutukset organisaation

moniin sidosryhmiin (Kramar 2014).

Vastuullista henkildstdjohtamista koskeva kirjallisuus voidaan jakaa kolmeen kategori-
aan sen mukaan, miti seurauksia korostetaan. Niistd ensimmainen korostaa taloudellisia
tuloksia ja pysyvaa kilpailuetua. Toinen kategoria korostaa ulkoisia tuloksia kuten sosi-
aalisia ja ympdristollisid seurauksia. Kolmas kategoria keskittyy johdon toimintoihin,
joilla on ympdristollisid ja sosiaalisia seurauksia. Nditd kategorioita erottaa kirjoittajien
nidkemys vastuullisuuden suhteesta henkilostdjohtamiseen. (Kramar 2014.) Yhteistd
ndille kaikille on kuitenkin kisitys vastuullisuudesta pitkdaikaisia ja kestdvid tuloksia
edistdvina tekijand seki kisitys siitd, ettd henkildstdjohtamisen prosessit kehittavét orga-
nisaation inhimillistd pddomaa (human capital) (De Prins ym. 2014; Kramar 2014). Kir-
jallisuuden mukaan vastuullinen henkildstdjohtaminen haastaa perinteistd nidkemysti
siitd, ettd henkilostdjohtamisen pédasiallinen tarkoitus on saavuttaa positiivisia taloudel-
lisia tuloksia (De Prins ym. 2014). Kirjallisuus kiinnittdd huomiota henkildst6johtamisen
toimintojen jalkauttamisen vaikutuksiin ja huomioi jdnnitteen kilpailevien organisaatio-
naalisten vaatimusten vililld. Osa vastuullista henkilostojohtamista koskevasta kirjalli-
suudesta toteaa henkildstdjohtamisen prosesseilla olevan vaikutusta siithen, haluavatko
thmiset tyoskennelld organisaatiossa tai tukea sitd ostamalla yrityksen tuotteen tai kayt-

tdmalla sen palvelua. (Kramar 2014.)

Jarlstrom ym. (2016) tutkivat kuinka ylemmén tason johtajat ymmartavét vastuullisen
henkilostéjohtamisen késitteen. Tutkimus suoritettiin osana suomalaista henkildstojohta-
misen kyselyéd. Tulosten mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen voidaan jakaa nel-
jaédn osa-alueeseen: oikeus ja tasa-arvo, henkildstdjohtamisen prosessien ldpindkyvyys,
voitollisuus ja tyohyvinvointi. Oikeuden ja tasa-arvon osa-alue sisdltdd lakien ja sdinto-
jen noudattamisen, eettisten arvojen mukaisen johtamisen, monimuotoisuuden johtami-
sen sekd johdon toimimisen henkildston roolimallina. Henkildst6johtamisen prosessien
lapindkyvyys viittaa erilaisiin henkildstojohtamisen prosesseihin kuten rekrytointiin, pal-
kitsemiseen ja henkiloston kehittimiseen. Tdméa osa-alue siséltdd myos henkiloston re-

surssien parhaan mahdollisen allokoinnin eli oikean henkilon 16ytdmisen oikeaan
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tehtdviddn. Voitollisuuden osa-alue sisdltdd vaatimuksen henkildstdjohtamisen ja yrityk-
sen strategian yhdenmukaisuudesta ja organisaation tehokkuudesta. Se siséltdd myds toi-
minnan pitkdaikaisen tuottavuuden ja tehokkuuden huomioon ottamisen ja henkildstdjoh-
tajien taloudellisen tietdmyksen. Ty6hyvinvoinnin osa-alue sisdltdd tyontekijoiden hyvin-
voinnin edistimisen ja tuen tarjoamisen sekd tyontekijoiden arvostamisen ja huomioon
ottamisen. (Jarlstrom ym. 2016.) Vastuullisen henkildstdjohtamisen voidaankin nidhda
tuovan inhimillisyyden ja ihmisten arvostamisen takaisin henkildstojohtamiseen
(Cleveland, Byrne, & Cavanagh 2015). Tutkimuksen aineisto paljasti myds neljd laajem-
paa vastuullisuuden nékodkulmaa: laillinen ja eettinen, sosiaalinen, taloudellinen ja johta-

juuden ndkokulma. (Jarlstrom ym. 2016.)

3.3. Vastuullinen henkildstdjohtaminen tyopaikoilla

Vastuullista henkildstdjohtamista koskeva kirjallisuus on vield kovin niukkaa. Ei ole ole-
massa selkeitd kdytint6jd ja ohjeita siitd, kuinka organisaatio voi suuntautua kohti vas-
tuullisempaa henkilostojohtamista (Ehnert 2014). Tutkijat korostavat tarvetta siirtyéd vas-
tuullisemman henkildstopolitiikan harjoittamiseen, mutta kiytdnndssa timéa voi kuitenkin
olla hyvin hankalaa organisaatioille (Kramar 2014; Vanderstraeten 2015). Vastuullisen
henkildstéjohtamisen toteuttaminen kédytdnndssé on vaikeaa etenkin tilanteissa, joissa on
mukana eturistiriitoja ja jannitteitd eri sidosryhmien etujen vililld. Yhden sidosryhmén
kannalta hyva paitds voi tuottaa hankaluuksia toiselle sidosryhmaélle. Lopputulokseen
vaikuttaa merkittavisti se, tarkastellaanko vaikutuksia lyhyelld vai pitkilld ajanjaksolla.
Taloudellisissa vaikeuksissa oleva organisaatio voi ajatella tyontekijoidensa etua ja kiel-
tidytyd tarpeellisista irtisanomisista. Talloin organisaation tulevaisuus ja kaikki tyopaikat
joutuvat kuitenkin uhanalaisiksi pitkdlld aikatdhtdimelld. Organisaatiot saattavat myos
pyrkid sddstdmiin kuluja tai parantamaan omistajien sijoitusten tuottoja huonoina aikoina
hitikoidyilld irtisanomispatoksilld, jolloin organisaatio menettdd tulevaisuudessa mah-
dollisesti tarvittavaa osaamista. Téllainen henkiloston hétikoity irtisanominen véhentdd
henkil6ston luottamusta tydnantajaa kohtaan ja heikentdd titd kautta yrityksen tyonanta-

jamainetta ja kilpailukykya tydvoimamarkkinoilla. (Viitala 2013: 330-332.)
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Organisaation harjoittama vastuullinen liitketoiminta luo pohjan vastuulliselle henkilos-
téjohtamiselle. Organisaation toimiala ja ominaispiirteet vaikuttavat suuresti sithen, mika
on organisaatiolle paras ja sopivin tapa toimia vastuullisesti. Vastuullisessa organisaa-
tiossa vastuullisuus kattaa koko organisaation ja jokainen henkildston jésen toteuttaa vas-
tuullisuutta jokapdivdisessd toiminnassaan. Vastuullisen organisaation ominaispiirteiti
ovat myds muun muassa toimialan vastuullisuuden normien ylittiminen, sidosryhmien
laaja huomioiminen ja vastuullisuuden toteutumisen arviointi erilaisilla mittareilla. Orga-
nisaation henkilostbammattilaisten vastuulla on tydyhteison sitouttaminen vastuullisuu-
den ideaan. Henkilostdammattilaiset ovat usein suuressa roolissa organisaation vastuulli-
suuden ja eettisten arvojen maédrittelyssd. Suurissa organisaatioissa vastuullisen toimin-
nan toteuttamiselle on usein nimetty erikseen vastuuhenkilot. Koulutuksen, perehdytta-
misen ja johdon kehittdmisen keinoilla henkil3sto saa tietoa ja valmiuksia toteuttaa vas-
tuullisuutta kaikissa toimissaan ja kaikkialla organisaatiossa. Henkildstdjohtamisella on
tirked rooli organisaation vastuullisen toiminnan toteuttamisessa, silld tyontekijoistd huo-
lehtiminen on keskeinen osa organisaation sosiaalisen vastuun kantoa. Onkin sanottu, ettd
jos organisaatio hoitaa henkildstdjohtamista hyvin, se hoitaa sitd myds vastuullisesti.
(Viitala 2013: 325-329.) Vastuullisen henkildstojohtamisen periaatteet luovat ja lisddvét
vastuullista ajattelutapaa organisaatiossa. Organisaatio voi esimerkiksi rekrytoida vas-

tuullisuutta korostavia henkil6itd ja néin lisétd organisaation vastuullisuutta.

Vastuullisen henkilostopolititkan harjoittamisen tarkoituksena on lisdtd tyontekijoiden
positiivista kohtelua (App, Merk & Biittgen 2012). Cohenin, Taylorin ja Miiller-Camenin
(2012) tutkimuksen mukaan organisaatiot kdyttdvit toiminnassaan vastuullisen henkilos-
tojohtamisen periaatteita muun muassa houkutellakseen ja sdilyttdékseen osaavaa tyovoi-
maa, edistddkseen tyohyvinvointia ja tyoturvallisuutta ja tukeakseen tyontekijoitd, jotka
tasapainottelevat tyon ja kodin vélilla. Viitala (2013: 329-333) esittelee kirjassaan katta-
vasti esimerkkejd vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteista. Vastuullisen henkils-
téjohtamisen toteutumiseksi vastuullisuuden tulee ndkyéa tyontekijén tydsuhteen kaikissa
vaiheissa. Rekrytoinnissa hakijoille tulee antaa totuudenmukainen kuva yrityksesti ja ha-
ettavasta tehtidvastd. Hakijoita ei tule syrjid idn, sukupuolen, syntyperén, uskonnon tai
sukupuolisen suuntautumisen vuoksi. Tehtdvidn valitulle tyontekijille tulee tarjota riit-

tdvi ja asianmukainen perehdytys. Palkitsemisjirjestelmén tulee olla oikeudenmukainen
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ja kaikenlaista suosimista tulee vilttdd. Henkiloston osaamisen kehittdmisen kannalta or-
ganisaation tulee varmistaa, ettd tyontekijoilld on kaytettdvissddn riittdvét ja tarpeelliset
tiedot. Organisaation tulee huolehtia my®0s siité, ettd mahdollisen irtisanomisen tapauk-
sessa tyontekijoilld on osaamisen puolesta mahdollisimman hyva tyomarkkinakelpoi-
suus. Organisaation tulee huolehtia tyontekijoiden turvallisuudesta sekd edistdd tyohy-
vinvointia systemaattisesti. Irtisanomisia tulee 1dhtokohtaisesti véltti4 ja osaavasta hen-
kilostostd pyritddn pitdméddn kiinni. Jos irtisanominen on kuitenkin véistimatonté, vas-
tuullisen organisaation tulee tarjota irtisanotulle tyontekijélle uudelleensijoittumispalve-
luja ja avustaa tyontekijdd pddsemddn takaisin kiinni tyoelaméén. (Viitala 2013: 329—

333.)

Tamaén lisdksi vastuullista henkildstojohtamista harjoittava organisaatio pyrkii muun mu-
assa helpottamaan tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamista joustavilla tydajoilla ja muilla
jarjestelyilld. Tyontekijoille tarjotaan tarvittava tuki, ohjaus ja palautteen anto siten, etti
jokaisella tyontekijillda on oma ldhiesimies, joka auttaa aina tarvittaessa. Vastuullisuuden
tulee ndkyd my0s organisaation sisdisessd viestinndssé, joka on avointa ja rehellista. (Vii-
tala 2013: 329-333.) Tyopaikalla vastuullisuus nékyy konkreettisesti joustavina tydmuo-
toina, toimivana teknologiana seké turvallisena, siistind ja hyvinvointia edistdvina tyo-
ympdristond, joka pyrkii maksimoimaan tyontekijoiden suorituskyvyn ja viithtyvyyden.
Tyoympéristd tehdddn mahdollisimman viihtyisdksi esimerkiksi sopivalla lampdétilalla,
valaistuksella, ilmastoinnilla ja ylimi4rdisen melun vihentdmiselld. (Gupta 2014.) Vas-
tuullisuutta voidaan osoittaa lisdksi monimuotoisuuden huomioimisella tydllistamalla
henkil6itd, joille tyonsaanti ei ole helppoa esimerkiksi sairauden, korkean ién tai vamman
vuoksi. Monimuotoisuus huomioidaan myds arvostamalla erilaisuutta ja antamalla eri et-
nisten ryhmien jdsenille mahdollisuus noudattaa omaa kulttuuriaan tai uskontoaan tyo-
paikalla. (Viitala 2013: 329-330.) Vastuullisen henkildstdjohtamisen toteutumista voi-
daan arvioida esimerkiksi tyontekijéiden hyvinvointia ja organisaation ilmapiirid koske-

villa kyselyilld (Kramar 2014).
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3.4. Vastuullisen henkildstdjohtamisen harjoittamisen edut

Linsimaiden syntyvyys on laskussa ja suuret ikdluokat eldkoityvét pian (Vanderstraeten
2015). Demografisten muutosten lisdksi organisaatiot ovat yha riippuvaisempia ihmisisti
ja thmisten tietotaidosta (App ym. 2012). Nama tekijét luovat organisaatioille pulaa osaa-
vasta tyovoimasta. Inhimillinen pddoma ndhddén yhd niukempana resurssina (Kramar
2014; Ehnert 2009) ja samanaikaisesti tiedostetaan osaavan henkil6ston tarjoavan orga-
nisaatiolle potentiaalisen pysyvén kilpailuedun ldhteen (App ym. 2012). Houkutellakseen
osaavia tyontekijoitd ja séilyttddkseen heidat organisaation tulee kohdella tyontekijoitdan
kunnioittavasti (Ehnert 2009). Vastuullisen henkilostopolititkan harjoittaminen tarjoaa
tdhdn ongelmaan lupaavan ratkaisun (Vanderstraeten 2015), silld henkildston kunnioitta-
minen ja hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeinen osa vastuullista henkildstojohta-
mista. Vastuullisen henkildstdjohtamisen on todettu auttavan organisaatioita osaamisen
hankkimisessa ja sdilyttimisessd, silld vastuullisen henkildstopolititkan harjoittaminen
parantaa organisaation mainetta tyOnantajana ja luo uniikin ja houkuttelevan tydnanta-
jabrdndin (Boudreau & Ramstad 2005; Jabbour & Santos 2008; Zaugg 2009; App
ym.2012). Yritys tai julkinen organisaatio, joka aidosti vélittdd tyontekijoistddn vetda

puoleensa innokkaita tyontekijoitd, jolloin se pystyy rekrytoimaan heistd osaavimmat.

Tydvoima on nykyédén aiempaa moninaisempaa, mikéd tuo mukanaan hyvin erilaisia tyon-
antajaan kohdistuvia vaatimuksia ja odotuksia. Ndméd vaatimukset ja odotukset voivat
vaihdella huomattavasti elimén ja uran eri vaiheissa. Esimerkiksi juuri valmistuneella,
pian eldkoityvélla ja perhearkea pyorittéavalld tyontekijalla on usein hyvin erilaisia tydhon
liittyvid tarpeita ja odotuksia. Appin ym. (2012) mukaan vastuullisen henkildstéjohtami-
sen periaatteet helpottavat henkiloston erilaisten odotusten ja tarpeiden huomioimista,
jolloin organisaation on helpompi houkutella ja sitouttaa potentiaalisia ja nykyisid tyon-

tekijoiti.

Vastuullista henkildstdjohtamista harjoittava organisaatio on sitoutunut taloudellisten tu-
losten lisdksi parantamaan tyontekijoidensa eldménlaatua, turvaamaan tydsuhteen jatku-
misen ja toteuttamaan henkildstdjohtamisen periaatteita, jotka edistévit henkilston tasa-

arvoa, kehittymisti ja hyvinvointia (Gupta 2014). Tyontekijoiden luottamus johtoon lisdd
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halua sitoutua organisaatioon (Baptiste 2008). Vastuullista henkilostopolititkkaa harjoit-
tavan organisaation henkil6sto voi luottaa siithen, ettd tehdessddn parhaansa organisaation
eteen myOs organisaatio tekee parhaansa heidin eteensé. Talloin henkildstd haluaa sitou-
tua organisaatioon ja pysya sille lojaaleina. (Viitala 2013: 329.) Esimerkiksi tieto siité,
ettd organisaatio pyrkii valttdmaan irtisanomisia vaikeissakin taloudellisissa tilanteissa

lisdd henkiloston luottamusta tydnantajaa kohtaan.

Vastuullisella henkildstdjohtamisella ei vain pyritd houkuttelemaan ja sdilyttiméén osaa-
vaa henkildstdd, vaan myds pitdimédn henkildstd hyvinvoivana ja tuottavana (Ehnert
2009). Vastuullinen henkildstdjohtaminen edistdd tyontekijoiden hyvinvointia ja osaa-
mista sekd lisdd tydyhteison tasa-arvoa ja ekologisuutta (Viitala 2013: 328-329). Currie
(2001) madrittelee tyohyvinvoinnin henkildston fyysisend ja henkisend terveytend. Tyo-
hyvinvointi koostuu kolmesta tekijista: sitoutumisesta tyohon, tyotyytyvaisyydestd ja so-
pivasta tasapainosta tyon ja muun eldmén valilld (Baptiste 2008). Tyohyvinvointia edis-
tdvd ympdristd on stressiton ja turvallinen (Currie 2001) ja tekee tyostd jannittavai, pal-
kitsevaa, stimuloivaa ja nautittavaa (Bakke 2005). Bakken (2005) mukaan téllainen ilon-
tdyteinen tyOympdristd parantaa organisaation taloudellista suorituskykyd. Organisaatioi-
den, jotka edistivit ja ylldpitdvat henkildston hyvinvointia on todettu hyotyvin tistd hen-
kiloston parantuneena tuottavuutena (Baptiste 2008). Myos kustannukset laskevat sai-
rauspoissaolojen, vaihtuvuuden ja tydtapaturmien véhentyessé (Viitala 2013: 229). Tyon-
tekijoiden osaamisen edistiminen puolestaan mahdollistaa kehittyneemmat toimintata-
vat, tuotteet ja palvelut sekd innovatiivisemman tyGympiriston, jotka parantavat organi-
saation taloudellista tulosta (Viitala 2013:170). Tasa-arvon ja monimuotoisuuden tehok-
kaan edistdmisen organisaatiossa on huomattu parantavan henkildston suorituskykyé ja
lisddvin henkildston innovatiivisuutta ja sitoutumista organisaatioon. Nama tekijét voivat
puolestaan johtaa suuriinkin taloudellisiin etuihin. (Armstrong, Flood, Guthrie, Liu,
MacCurtain & Mkamwa 2010.) Ekologisuus puolestaan pienentdd yrityksen tai julkisen
organisaation hiilijalanjilked seka edistdd positiivista mainetta ympdristoystivéllisend or-
ganisaationa ja lisdd ympdristotietoisten tyontekijoiden sitoutumista ja tydmotivaatiota.
Ympiéristoystiavillisyyden on my0s todettu lisddvin organisaation houkuttelevuutta tyon-

antajana. (Guerci, Montanari, Scapolan & Epifanio 2016.)
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Vastuullista henkildstdjohtamista koskeva kirjallisuus on vield kovin niukkaa ja keskittyy
suurimmaksi osaksi ilmion esittelyyn ja vastuullisen henkildstopolitiikan harjoittamisen
tarkeyteen ja etuihin. Kiinnostus aihetta kohtaan kasvaa kuitenkin jatkuvasti ja vastuul-
lista henkildstdjohtamista pidetddnkin seuraavana todennikdisend henkilostdjohtamisen
keskeisend teemana sekd Suomessa ettd maailmalla (Viitala 2013; De Prins ym. 2014;
Kramar 2014). Aihetta koskeva tutkimus ei ole kuitenkaan pddssyt vield sithen vaihee-
seen, ettd vastuullista henkilostéjohtamista tarkasteltaisiin kriittisin silmin, etsien mah-
naan suuremmat henkilostokulut. My06s tuottavuus voi kérsié, jos tydaika lyhenee tyon-
tekijoiden lisdtessd tasapainoa tyon ja muun eldmén vililld. Vaatimus tydaikojen ja —
muotojen joustavuuden lisddmisestd voi tuoda hankaluuksia etenkin aloille, joilla jousta-
vuutta on hankala toteuttaa. Namé mahdolliset haitat voivat kuitenkin maksaa itsensé ta-
kaisin tyontekijoiden motivaation, suorituskyvyn ja sitoutumisen lisdéntyessd vastuulli-
sen henkildstdjohtamisen periaatteiden ansiosta. Aihe kaipaakin vield paljon lisdtutki-
musta, jotta vastuullisen henkildstojohtamisen vaikutuksista saataisiin selkedmpi ja kat-

tavampi kuva.

Yhteenveto

Téssé luvussa tarkasteltiin vastuullisen liiketoiminnan ja henkildstdjohtamisen keskeisid
kisitteitd, méadriteltiin vastuullinen henkildstdjohtaminen, kerrottiin kuinka se nakyy or-
ganisaatioissa ja millaisia etuja sen harjoittaminen tuo mukanaan. Vastuullista liiketoi-
mintaa ja henkilostojohtamista tarkasteltaessa tormai usein késitteisiin kuten yhteiskun-
tavastuu, sidosryhméajattelu, eettinen johtajuus ja vihred henkildstdjohtaminen. Yhteis-
kuntavastuu tarkoittaa yrityksen tai julkisen organisaation vastuunkantoa toimintansa ta-
loudellisista, ymparistollisistd ja sosiaalisista seurauksista. Sidosryhmaéajattelu ajaa orga-
nisaatiot kiinnittiméén tarkempaa huomiota positiivisen vuorovaikutuksen edistdmiseen
erilaisten sidosryhmiensé kanssa. Eettinen johtajuus on yhteiskuntavastuun toteuttamista,
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tasa-arvon edistimistd ja tyontekijoiden eettisend rooli-

mallina toimimista. Eettinen johtaja ottaa kaikissa valinnoissaan huomioon toiminnan
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eettisyyden. Vihred henkildstdjohtaminen on henkildstdjohtamisen toteuttamista organi-

saation ekologisten tavoitteiden mukaisesti.

Vastuullinen henkildstdjohtaminen on henkildstdjohtamisen toteuttamista niin, ettd tur-
vataan organisaation pitkdaikaisten taloudellisten, sosiaalisten ja ympdéristollisten tavoit-
teiden saavuttaminen ja tdytetddn vastuullisuuden yleiset kriteerit. Vastuullinen henkils-
tojohtaminen tiedostaa henkildston tirkeyden organisaatiolle ja pyrkii maksimoimaan
henkildston tuottavuuden kohtelemalla henkilostod arvostavasti ja edistdimélld tyohyvin-
vointia. Vastuullisuuden toteutumiseksi vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteiden
tulee ndkyd tyontekijén tydsuhteen kaikissa vaiheissa rekrytoinnista tydsuhteen péétty-
miseen. TyoOntekijoille luodaan turvallinen, viihtyisd, avoin ja joustava tyGympdiristo, joka
tarjoaa tyontekijoille tarvittavan tuen ja edistdd tyoyhteison oikeudenmukaisuutta ja mo-
nimuotoisuutta. Téllainen tyGympdéristd parantaa luonnollisesti organisaation mainetta
tyonantajana ja houkuttelee osaavaa tydvoimaa. Vastuullisen henkildstdjohtamisen peri-
aatteet helpottavat tyontekijoiden erilaisten odotusten ja tarpeiden huomioimista seké
edistdvit tyohyvinvointia, henkiloston osaamista ja tydyhteison tasa-arvoa ja ekologi-
suutta. Vastuullisen henkildstopolitiikan harjoittaminen lisdd henkil6ston sitoutumista ja
luottamusta organisaatioon. Kuvio 3. havainnollistaa, misti vastuullinen henkildstdjoh-

taminen rakentuu ja mihin se johtaa.

Rakentuu: Johtaa:

e Henkildston arvostaminen e Houkuttelevampi tyonanta-

Tydhyvinvoinnin, oikeuden-
mukaisuuden ja monimuo-
toisuuden edistiminen

Tuen tarjoaminen
Tydympdriston turvallisuus
ja viihtyisyys

Joustavat tydmuodot ja -ajat

jabrdndi

Henkiloston parantunut suo-
rituskyky

Henkiloston lisddntynyt si-
toutuminen

Hyvinvoiva, tasa-arvoinen
ja ympdristotietoinen tydyh-
teiso

Kuvio 3. Vastuullisen henkilostéjohtamisen rakentuminen ja seuraukset.
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4. TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Tamin tutkielman tarkoituksena on tarkastella etdjohtamisen ja vastuullisen henkildsto-
johtamisen vilistd suhdetta. Tarkoituksena on tutkia, miten vastuullisen henkildstojohta-
misen harjoittaminen auttaa etdjohtamisen menestyksekkidssd toteuttamisessa ja miten
hyvi etdjohtaminen ja vastuullinen henkildstdjohtaminen toisaalta tukevat toisiaan. Edel-
tdvissd luvuissa on késitelty etityotd, etdjohtamista ja vastuullista henkildstdjohtamista
eri ndkdkulmista kirjallisuuden ja tieteellisen tutkimuksen muodostaman teorian valossa.
Tésséd luvussa on tarkoituksena yhdistdéd etdjohtaminen ja vastuullinen henkildstdjohta-

minen tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostamiseksi.

Yhdistettidessd etdjohtaminen ja vastuullinen henkildstdjohtaminen voidaan puhua vas-
tuullisesta etdjohtamisesta. Sanalla vastuullisuus tarkoitetaan tissd yhteydessd etdjohta-
misen menestyksekdstd toteuttamista seki erityisesti etdjohtajan, hdnen alaistensa, orga-
nisaation ja tyOnantajan kannalta ettd yhteiskunnan, ympériston ja talouden kannalta. Ta-
voitteena on siis etdjohtamisen toteuttaminen parhaalla mahdollisella tavalla kaikkien si-
dosryhmien kannalta. Vastuullinen etdjohtaminen ei ole vakiintunut termi tai tieteellisen
tutkimuksen kohde, ainakaan vield. Téssa tutkielmassa vastuullista etdjohtamista pyritdan
tarkastelemaan erityisesti henkilostojohtamisen nidkokulmasta; miten henkildstéhallinto
voi osaltaan tukea ja tehostaa etdtydskentelyé ja etdjohtamista painottamalla tiettyjd peri-

aatteita ja toimintatapoja.

Vilkmanin (2016) hyvin etdjohtamisen kulmakivissé ja vastuullisen henkildstdjohtami-
sen periaatteissa on nihtdvissd useita yhteyksid kuten tyontekijéiden arvostaminen, yh-
teisOllisyyden ja vahvan vuorovaikutuksen tarkeys seké organisaatiokulttuurin avoimuus
ja johtamisen toimenpiteiden ldpindkyvyys. Mahdollisuus tehdé etity6td lisdd tyonteon
joustavuutta, mikd on yksi vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteista. Vastuullisen
henkildst6johtamisen harjoittaminen taas osaltaan lisdd henkildston luottamusta ja sitou-
tumista organisaatioon, miké on etdjohtamisen menestyksekkéén toteuttamisen kannalta

tirkedd. Vastuullisen henkilostdjohtamisen harjoittaminen ja hyvédn etdjohtamisen
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kulmakivet tukevat siis osaltaan toisiaan joko vahvistamalla kummallekin tirkeitd ele-

menttejd tai edesauttamalla niiden toteutumista.

Vastuullisen etdjohtamisen voidaan siis sanoa olevan etdjohtamista vastuullisen henki-
16stdjohtamisen harjoittamisen médrittdméssd ymparistossd hyvin etdjohtamisen kulma-
kivid toteuttaen. Vastuullisen henkilostopolititkan harjoittamisessa olennaista on kaik-
kien organisaation sidosryhmien tarpeiden huomioiminen ja kestdvien henkilostoratkai-
sujen tekeminen, joiden vaikutuksia tarkastellaan pitkéllé aikavélilld. Vastuullisessa eté-
johtamisessa korostuvat erityisesti etityotd tekevien tyontekijoiden ja etdjohtamista to-
teuttavien esimiesten tarpeet. Jotta etityOskentely sujuisi tehokkaasti, tulee organisaa-
tioon luoda etityotd tukeva organisaatiokulttuuri. Tyontekijoille tulee luoda hyvét puit-
teet etdtyontekemiselle ja esimiehet tulee evistdd johtamaan etéityo6td seké heiti tulee tu-
kea etdjohtamisen haasteissa. Henkildstohallinto ja etdjohtajat harjoittavat yhdessi vas-
tuullista etdjohtamista; henkildstohallinto luo etitydskentelyd helpottavat puitteet ja tukee

esimiehid, jotka puolestaan toteuttavat hyvén etdjohtamisen kulmakivia.

Kuviossa 4. on koottu yhteen Vilkmanin (2016) hyvéan etdjohtamisen kulmakivet ja vas-
tuullisen henkildstdjohtamisen osatekijit seka etityotd tukeva organisaatiokulttuuri. Vas-
tuullisen henkildstdjohtamisen osatekijét perustuvat kuviossa 3. ”Vastuullisen henkils-
téjohtamisen rakentuminen ja seuraukset” (s. 43) esitettyihin vastuullista henkilostojoh-
nuselementit, joita toteuttamalla muurataan vakaa pohja etityon tekemiselle. Kuviossa
ilmenevien vastuullisen etdjohtamisen rakennuselementtien toteutumista ulkoministeri-
Ossd ja tarvittavia toimenpiteitd niiden toteutumiseksi kdsitelldén tutkielman empiirisessi

0siossa.

Vastuullisen etdjohtamisen rakennuselementit ovat henkildston arvostaminen, vuorovai-
kutuksen avoimuus, luottamus, etdtyon selkedt pelisddnndt, hyva yhteishenki, jatkuva
dialogi, ty6hyvinvointiin panostaminen, oikeudenmukaisuuden, yhdenvertaisuuden ja
tasa-arvon edistiminen, tuen tarjoaminen, tydaikojen ja -muotojen joustavuus sekd tyo-
ympériston toimivuus. Lisdksi tirked elementti on etdtyotd tukeva organisaatiokulttuuri,

joka toimii ikddn kuin kaikkien muiden elementtien taustalla. Tuen kannalta korostuvat
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etenkin etdjohtajien tukeminen. TyShyvinvoinnin ja tydympériston toimivuuden kannalta
korostuvat puolestaan hyvidstd ergonomiasta ja sopivasta tyOmidédrdstd huolehtiminen
my0s etind tyoskenneltiessd sekd tyoskentelyvilineiden toimivuus kuten hyvét yhteydet

ja ohjelmien helppokayttdisyys.

VASTUULLINEN ETAJOHTAMINEN

Etatyotd tukeva

S . . Avoimuus
organisaatiokulttuuri

Arvostus

Luottamus Hyva yhteishenki Jatkuva dialogi

Oikeudenmukaisuus,
Tyohyvinvointi yhdenvertaisuus &
tasa-arvo

Toimiva ty0ymparisto Joustavuus Selkeit pelisdannot

Kuvio 4. Vastuullisen etdjohtamisen tirkeitd rakennuselementte;ja.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméana toimii ulkoministerion kehityspoliittisen osas-
ton ja Amerikan ja Aasian osaston henkildstolle toteutettu sdhkdinen henkildstokysely.
Kyseiset osaston ovat muuttaneet viliaikaisiin monitilatoimistoihin ja osastojen henki-
16st6 tekee suhteellisen paljon etétditd muihin osastoihin verrattuna. Kyseiset osastot so-
pivat siis hyvin tutkimuksen kohteeksi. Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa nykyisté eté-
tyon- ja johtamisen sekd henkildstdjohtamisen tilannetta ulkoministeridssd selvittdiméalla
tyontekijoiden ndihin liittyvid asenteita ja kokemuksia. Taéméan informaation avulla ulko-
ministerid saa tietoa sen nykyisistd vahvuuksista ja heikkouksista etityon- ja johtamisen
sekd henkilostojohtamisen toteuttamisessa kyetékseen kehittiméén toimintaansa. Lisdksi
kyselysséd kerdtyn datan analysoinnilla pyritdén tarkastelemaan vastuullisen henkildsto-
johtamisen ja etdjohtamisen suhdetta eli mahdollisia yhteyksié ja riippuvaisuuksia tilas-

tollisten menetelmien avulla.

Téssé luvussa kisitellddn aluksi tutkimuksen taustoja tarkastelemalla tutkijan esiymmar-
rystd aiheesta sekd ulkoministeriétd organisaationa ja tarkemmin ulkoministerion henki-
16stohallintoa. Tdmén jélkeen kisitellddn tutkimuksen metodologiaa; kyselytutkimusta,
otosta, kyselyn laatimista ja toteuttamista, tulosten analysointia sekd tutkimuksen relia-

biliteettia ja validiteettia.

5.1. Tutkimuksen taustat

Tésséd kappaleessa avataan tutkimuksen taustoja tutkijan esiymmarryksen ja tutkimuksen
kohteena olevan organisaation eli ulkoministerion esittelyn kautta. Lisdksi kappaleessa
paneudutaan tarkemmin ulkoministerion henkildstéhallintoon, sen rakenteeseen ja toi-

mintaan.
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5.1.1. Tutkijan esiymmairrys aiheesta

Tyoskentelin keviélld 2018 korkeakouluharjoittelijana Suomen suurléhetystdssa Berlii-
nissd kolmen kuukauden ajan. Harjoitteluni aikana pdésin tutustumaan ulkoministerioon
niin sanotusti siséltdpdin ja sain melko hyvin kuvan ulkoministerion tehtévisté ja ulko-
ministeridssa tyoskentelystd, vaikka kokemukseni toki perustuvat vain yhteen ulkominis-
terion ulkomaan edustustoista. Harjoitteluni aikana tutustuin myos ulkoministeriossa
tyOskentelevien tyon erityislaatuisuuteen; yleisuran virkamiehet vaihtavat maata suurin
piirtein kahden tai kolmen vuoden vilein ja ikind ei oikein tiedd miltd mantereelta tai
mistd maasta itsensd seuraavaksi 10ytdd. TyoOntekijat saattavat kiertdd useitakin Suomen
ulkomaanedustustoja ympari maailmaa ennen kuin he palaavat taas ainakin hetkeksi tyos-
kentelemddn ministerioon Helsinkiin. Henkildstdjohtamista pddaineenani opiskelevana
kiinnostuin tdstd tyon erityspiirteestd, joka tuo varmasti haasteita tyontekijoille ja heiddn
perheilleen. Suuri osa ulkoministerion henkilostohallinnon resursseista kuluu juuri yleis-

uran virkamiesten tehtidvékierron synnyttdmien tehtdvien hoitamiseen.

Harjoitteluni aikana ulkoministeri6 ndyttaytyi minulle hyvin mielenkiintoisena ja laajana
organisaationa, jolla on sekd paljon valtaa ettd vastuuta. Vaikka toiminkin suurldhetys-
tossd poliittisen tiimin harjoittelijana, enkd henkilostohallinnon harjoittelijana, kiinnos-
tuin mahdollisuudesta tehdéd henkildstdjohtamista koskeva pro gradu -tutkielmani ulko-
ministerion tarpeisiin. Uskon my®0s, ettd harjoitteluni ansiosta ymmaérridn paremmin mil-

laista ulkoministeridssa tydskentely on ja pystyn ndin tutkijana samaistumaan hieman sy-

Keskustellessani ulkoministerion henkildstohallinnon edustajien kanssa tutkimuksen
mahdollisesta aiheesta esiin nousi etdjohtamisen kehittdmisen tarve ulkoministeriossa.
Etdjohtaminen on ulkoministeriossd suhteellisen uusi asia, josta esimiehilli ei ole paljon
kokemusta. Tyontekijdt ovat ennen tyoskennelleet 1dheisesti esimiehensd valvovan sil-
min alla, ja sekd alaisilla ettd esimiehilld on ollut mahdollisuus tavoittaa toisensa helposti
aina tarvittaessa. Ulkoministeriossd tapahtuvan laajan remontin ja tydtilojen muutoksen
vuoksi johtamisen muoto tulee, tai on joidenkin yksikdiden tapauksessa jo tullut, muut-

tumaan radikaalisti entisestd. Uusissa tyotiloissa tyontekijoilld ei ole endd omia
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tyOpisteitd ja esimies ei aina ole tavoitettavissa ldhelld tai edes samassa rakennuksessa.
Tyontekijoitd myos kannustetaan etdtyohon ja uusia tydtiloja ei ole edes suunniteltu niin,
ettd kaikki tyontekijit mahtuisivat tydskenteleméddn tiloissa samanaikaisesti. Etatyosken-
tely tulee siis yleistyméédn ulkoministerion henkildston keskuudessa luoden tarpeen eté-

johtamisen kehittimiselle.

Vastuullinen henkildstojohtaminen valikoitui tutkielman toiseksi aihepiiriksi, silld se on
henkildstéjohtamisen kentdssd hyvin tuore aihe ja tuo etdjohtamiseen uudenlaista ndko-
kulmaa. Ulkoministerion virkamiesten tyon erityisluonteen vuoksi henkildstohallinnon
tulee olla toimivaa ja henkilostopolitiikassa tulee keskittyé tyontekijoiden tukemiseen uu-
sissa tilanteissa. Vastuullisen henkilostojohtamisen harjoittaminen luo timén toteutumi-
selle vankan pohjan. Vastuullinen henkildstdjohtaminen on minulle my6s henkildkohtai-
sesti tirked henkildstdjohtamisen suuntaus. Kauppatieteen opinnoissani minua aina ih-
metytti ja hieman jopa drsytti hyvin kaupallinen ndkdkulma yritysten ja organisaatioiden
henkilostd kohtaan. En pitényt siitd ajatusmallista, ettd henkildsto on vain yksi organisaa-
tion resursseista. Vastuullisessa henkildstdjohtamisessa keskeinen ajatus on henkildston
nostaminen organisaation ytimeksi ja tdrkeimmiksi resurssiksi. Vastuullisen henkilsto-
johtamisen periaatteiden mukaan jokaista tyontekijié tulee arvostaa ja kohdella yksilona.
Henkildsto on organisaation kallein resurssi, mutta myds sen menestyksen mahdollistaja.
Tdméa on mielestini oikea ja nykyaikainen tapa tarkastella henkildstod ja henkilostdjoh-
tamista. Vastuulliseen henkildstdjohtamiseen ja etdjohtamiseen erikseen perehtyneenid
koin myds, ettd vastuullisen henkildstojohtamisen periaatteet tukevat hyvin hyvén etdjoh-

tamisen toteuttamista ja halusin tarkastella titd ilmiota tarkemmin.

5.1.2. Ulkoministerid organisaationa

Tutkielman empiirisen tutkimuksen aineistona toimii Suomen ulkoministerion kahdella
osastolla toteutetun henkilostokyselyn tulokset. Henkildstokysely on laadittu ja toteutettu
palvelemaan juuri tdmén tutkimuksen tavoitteita. Jotta tutkielman lukija saisi paremman
kuvan tutkimuksen taustoista, esitelldén seuraavaksi ulkoministerién toimintaa ja raken-

netta sekd tutkimuksen taustalla vaikuttavia asioita.
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Ulkoministerié on yksi Suomen valtioneuvoston 12:sta ministeridstd. Nimensd mukai-
sesti ulkoministerié hoitaa Suomen ulkopolitiikkaa. Suomen ulkopolitiikan tavoitteena
on vahvistaa Suomen kansainvilistd asemaa, turvata Suomen itsendisyys ja alueellinen
koskemattomuus sekd parantaa suomalaisten turvallisuutta ja hyvinvointia. Suomi pyrkii
ulkopolitiikallaan edistimidin Suomelle tirkeitd arvoja kuten demokratiaa ja ihmisoi-
keuksia. Ulkoministerion toiminta keskittyy ulko- ja turvallisuuspolitiikkaan, kauppa- ja
kehityspolititkkaan sekd ulkopoliittisesti merkittdviin kansainvilisiin asioihin ja kansan-
vilisiin suhteisiin. Liséksi ulkoministerié avustaa muita hallinnonaloja kansainvélisten

asioiden yhteensovittamisessa.

Ulkoministerid koostuu itse ministeridstd sekd sen alaisuudessa toimivista Suomen ulko-
maanedustustoista, joita 10ytyy maailmalta téll4 hetkelld 90. Edustustojen lisdksi Suo-
mella on noin 400 kunniakonsulaattia. Ulkoministeriotd johtaa ministerion paallikkona
toimiva ulkoministeri. Lisdksi ulkomaankauppa- ja kehitysministerilld sekd pohjoismai-
sen yhteistyon ministerilld on ulkoministeridon liittyvit vastuualueet. Ulkoministerion
korkeimman virkamiesjohdon muodostavat kansliapééllikkénd toimiva valtiosihteeri

sekd nelja alivaltiosihteerid.

Ulkoministerid jakaantuu kahdeksaan eri osastoon. Poliittinen osasto, taloudellisten ul-
kosuhteiden osasto ja kehityspoliittinen osasto vastaavat polititkan yhteensovittamisesta.
Eurooppa-osasto, itdosasto, Amerikan ja Aasian osasto sekd Afrikan ja Ldhi-iddn osasto
vastaavat omista alueistaan. Liséksi ulkoministeridssd toimii viestintdosasto. Ministeri-
Ossd on lisdksi osastojaon ulkopuolisina toimintoina oikeuspalvelut, kansalaispalvelut,
protokollapalvelut, hallintopalvelut, talousyksikko, sisdisen tarkastuksen yksikko, suun-
nittelu- ja tutkimusyksikkd, kansallinen turvallisuusviranomainen seké kehitysevaluoin-

nin yksikko.

Ulkoministerio tyollistdd yhteensd noin 2 350 henked. Ulkoministerid rekrytoi uusia tyon-
tekijoitd padsddantoisesti kahdella yhteishaulla: kansainvilisten asioiden valmennuskurs-
sille (Kavaku) ja hallintouran kurssille (Halku). Kavakun kautta aukeaa tie diplomaat-
tiuralle ja Halkun kautta pdddytéén erilaisiin hallintouran tehtdviin. Hakuaika kursseille

on vain tiettyiné aikoina ja valintaprosessi on monivaiheinen. Vaatimukset ovat korkeat
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ja vain pieni osa hakijoita tulee yleensé valituksi. Kavakun ja Halkun kautta rekrytoituja
yleisuran virkamiehid tydskentelee ulkoministeridssa noin 1000. Heisté yli 500 tyosken-
telee suurldhetystoissd ja muissa edustustoissa. Lisdksi ministerid rekrytoi erityisvirka-
miehid pysyviin ja méddriaikaisiin tehtiviin sekd erityisasiantuntijoita méérdaikaisiin teh-
tédviin ulkomaanedustustoihin. T&lla hetkelld ministeridssa tydskentelee noin 350 erityis-
virkamiestd. Lisdksi ulkomaan edustustoissa tydskentelee noin 1000 asemamaista palkat-

tua tyontekijaa.

Universumin tuoreessa tutkimuksessa kaupallisen alan tyontekijéiden suosituimmista
tyonantajista ulkoministerio oli sijalla 10 (Simonen 2018). Ulkoministerid on saanut
viime aikoina myds negatiivista huomiota lehdistdssd. Helsingin Sanomat uutisoi tammi-
kuussa 2018, ettd ulkoministerion selvitys tyopaikkailmapiiristd paljasti tyontekijoiden
kokeneen epiasiallista kdytostd, tyopaikkakiusaamista ja seksuaalista hdirintd4 ulkomaan
edustustoissa sekd ministeriossd (Palojarvi 2018). Lokakuussa 2018 muun muassa Yle
uutisoi, ettd ulkoministerion tyontekijét syyttdvat ministeriotd laiskuudesta hairintatilan-
teiden késittelyssd. Ministerid on kuitenkin vakuuttanut suhtautuvansa hiirintdin vaka-

vasti. (Sundman 2018.)

Ministeridssd suoritetaan parhaillaan remonttia ja ty6tilat uusitaan. Tdmén hetkinen suun-
nitelma on, ettd tyontekijat muuttavat uusiin tiloithin vuonna 2022. Ennen muuttoa lopul-
lisiin toimitiloihin kaikki osastot muuttavat viliaikaisiin tiloihin. Viliaikaiset toimitilat
ovat neljdssa eri toimipisteessd, mutta remontin jélkeen tavoitteena on, ettd Merikasarmin
remontoidut tilat toimivat ulkoministerion ainoana toimipisteend. Henkilosto on itse saa-
nut pohtia oman yksikon tehtéviin soveltuvia toimitiloja véliaikaisiin toimitiloihin. Osa
viliaikaisista toimitiloista ja tulevat uudet tilat ovat monitilatoimistoja, joka on uusi kon-
septi ulkoministerion henkildstolle. Vanhoissa toimitiloissa tyontekijoilld oli omat tyo-
huoneensa, mutta uusissa tiloissa tyotekijét tydskentelevit avoimessa tilassa, jossa kenel-
lekédédn ei ole nimettyd tyOpisteitd, vaan tyOntekijdt voivat valita vapaan paikan tehté-
viensd mukaan. Toimitila jaectaan kolmeen osaan: tydskentelytilaan, jossa keskustelu on
sallittu, hiljaiseen tilaan seki sosiaaliseen tilaan. Lisdksi tiloista 10ytyy erikokoisia vetdy-
tymistiloja tyontekijoiden kdyttoon. Tallainen monitilatoimisto mahdollistaa paremman

joustavuuden ja muunneltavuuden tietotyon tarpeisiin (Tyoterveyslaitos 2018).
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Monitilatoimistoissa on kuitenkin tdrkedd huomioida se, ettd tyontekijoiden kaytdssd on
tarpeeksi hiljaisia tiloja keskittymistd vaativiin tydtehtiviin seké tiloja, joissa tyontekijét
voivat olla rauhassa esimerkiksi puheluita, spontaaneja kokouksia tai levdhtdmista varten.
Uusissa tyotiloissa tyOpisteet on suunniteltu niin, ettei kaikille osaston tyontekijdille riit-
tdisi omaa tyOpistettd, mikdli koko henkildsto olisi paikalla samanaikaisesti. Uusiin toi-
mintatapoihin ja jirjestelyithin kuuluu se, ettd henkilostod kehotetaan lisddmaéaén etityo-
paivid. Suurin osa tyOstd ulkoministeriossi on hyvin itsendistd ja sen tekeminen onnistuu
hyvin etdni. Esimerkiksi viestintd tapahtuu suurimmaksi osaksi sahkopostin vilityksella.
Yksikdilld on kuitenkin viikoittain kokouksia, joihin kaikkien tyontekijoiden odotetaan
osallistuvan paikan pééltd. Etityon lisddminen luo tarpeen myos etdjohtamisen kehitté-
miselle, jotta etdtyon tekeminen sujuisi tehokkaasti ja kannattavasti seké sujuvasti henki-

16ston kannalta.

5.1.3. Ulkoministerion henkildstohallinto

Ulkoministerion henkildstohallinto on osa ministerion hallintopalvelua. Noin 40 henked
tyollistava henkilostohallinto jakaantuu kahteen yksikkoon: henkildstdyksikkdon ja hen-
kilostonkehittdmis- ja tydhyvinvointiyksikkoon. Yksikditd oli ennen kolme, mutta henki-
16stosuunnittelu- ja henkilostopalveluyksikko yhdistettiin henkildstoyksikoksi. Henkilos-
toyksikko vastaa yleisuran virkamiesten tehtdvikierrosta, johon kuluu merkittivd osa
henkildstohallinnon resursseista. Vuosittain yli 200 virkamiestd siirtyy eri tehtdviin mi-
nisterion ja edustustojen valilld. Siirrot suunnitellaan yhdessi edustustojen ja virkamies-
ten kanssa, mutta pddvastuu siirroista on henkilostoyksikolld, joka pyorittda siirtoproses-
sia. Henkil6stoyksikon vastuulla ovat siirtosuunnittelun lisdksi muut ministerion ulkoiset
rekrytointiprosessit, ulkomaanedustukseen liittyvin korvausjérjestelmén hoitaminen sekd
palkkausjirjestelméén liittyvét asiat. Henkilostoyksikkoé myos tukee ulkomaanedustus-
toja paikalta palkattujen tyontekijoiden rekrytoinnissa. Henkildstonkehittdmis- ja tyohy-
vinvointiyksikko vastaa henkiloston koulutuksista, kuten kieli- ja johtamiskoulutuksista,
sekd ulkomaanedustustoihin ldhtevien koulutuksesta. Henkilostonkehittdmis- ja tyohy-
vinvointiyksikkoon kuuluu oma tyohyvinvointipdéllikon vetdmé tyShyvinvointitiimi,
joka pyrkii edistiméén ty6hyvinvointia ja tarjoamaan esimiehille vélineitd tydhyvinvoin-

nin parantamiseksi.
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Henkilostohallinnossa tydskentelevien nimikkeitd ovat muun muassa henkilostosuunnit-
telija, hallinnollinen avustaja sek henkilostokehittdja. Ulkomaanedustustoissa henkils-
toasioista vastaa yleensd suurlédhetyston koosta riippuen suurlédhettilds tai hallinnollinen
ulkoasiainsihteeri. He vastaavat muun muassa edustustojen paikalta palkattujen tyonteki-
joiden sekd harjoittelijoiden tydsuhteista. Ministerion henkildstohallinto tukee edustus-

toja henkilGstdasioissa tarvittaessa.

Ulkoministerid on laatinut henkildstostrategian vuosille 2015-2020. Henkilostostrategian
kérkitavoitteita ovat henkilostdvoimavarojen entisti joustavampi ohjaaminen tirkeimpiin
kohteisiin, ministerion palkkausjirjestelmén kehittdminen, hyvin johtajuuden periaattei-
den toteuttaminen entistd tasaisemmin ja paremmin koko organisaatiossa, tyohyvinvoin-
nin ja henkildston kehittdmisen yhteyden vahvistaminen sekd edustustojen tydnantajana
toimimisen kehittdiminen. Kaikille tavoitteille on asetettu omat toimenpiteensé seké ta-

voitetila strategiakauden lopussa. (Ulkoministerién henkildstostrategia 2015-2020.)

Ulkoministerion henkildstdlle jarjestetdén vuosittain anonyymi tyohyvinvointibarometri,
jonka tulosten perusteella jokainen yksikkd laatii oman kehittdimissuunnitelmansa tyohy-
vinvoinnin parantamiseksi. Ty0hyvinvointia on kehitetty ulkoministeriossd huomatta-
vasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Nykyisin ulkoministeridssd on kaytdssa val-
tioneuvoston asettama tyohyvinvointikaava. Henkildstohallinto tukee esimiehié ja virka-
miehid ongelmatilanteissa ja tarjoaa vélineitd ongelmien tyOstdmiseen. Ministeridssd on
myds kiytdssd varhaisentuenmalli, joka ohjeistaa, miten tulisi toimia kussakin ty6hyvin-

vointia uhkaavassa tilanteessa, kuten koettaessa héirintéa.

Henkilostod kehitetdédn erilaisten koulutusten avulla. Esimerkiksi jokaiselle esimiesase-
maan siirtyville annetaan esimieskoulutus. Ulkoministeridssd on kédytossd valmentava
johtamistyyli, jonka on todettu toimivan hyvin ministerién asiantuntijaorganisaatiossa.
Lisédksi henkilostolle jarjestetddn vuosittaiset kehityskeskustelut, joiden suorittamiseen
henkilostohallinto antaa esimiehille ohjeet ja raamit. Ulkoministeridssd kdytdssd oleva
palkkausjirjestelmé on osa valtionhallintoa, mutta se on sovitettu juuri ulkoministerion
tyOtehtdvien vaatimuksiin soveltuvaksi. Palkan pohjan maérdd tyotehtivén vaativuus,

jonka péélle tulee henkildkohtainen osuus. Henkilokohtainen osuus on maksimissaan 48
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% palkasta, mutta keskimdarin se muodostaa 20-30 % tyontekijan palkasta. Henkilokoh-
tainen osuus on hyvin tiukka, joten sen kasvattaminen palkitsemiskeinona on harvinaista.
Muita henkildston palkitsemiskeinoja ovat muun muassa erilaiset kunniamerkit. Henki-
10st0 saattaa kokea myds esimerkiksi siirron toivomaansa ulkomaanedustustoon erityisen

palkitsevana aineettomana palkitsemiskeinona.

Henkildstohallinto on laatinut etdtyonormin, jossa on asetettu etityontekemisen periaat-
teet. Ulkomaanedustustoissa etidtyontekeminen ei ole yleisesti sallittua, mutta ministerion
padssd se on suotavaa, mikali tyotehtdvan hoitaminen onnistuu hyvin myds etdnéd. Sdin-
nollisesti etityotéd tekevien kanssa laaditaan etidtydsopimukset, joiden avulla hahmotetaan
paremmin etityontekemistd. Henkil6sto tekee keskimadrin yhden etityopdivén viikossa.
Etdtyotd voidaan tehdéd kotona, mutta myds esimerkiksi valtioneuvoston muissa tiloissa.
Etity0 ja -johtaminen ovat pitkalti osastojen ja esimiesten vastuulla eiké niille ole saneltu

tarkkoja raameja.

5.2. Tutkimuksen metodologia

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena eli méarallisena tutkimuksena,
jota voidaan nimittdd my®os tilastolliseksi tutkimukseksi (Heikkild 2008: 16). Kvantitatii-
visessa tutkimuksessa korostetaan yleispitevid syyn ja seurauksen lakeja. Tdmén taustalla
on niin sanottu realistinen ontologia, jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti
todettavista tosiasioista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoaineiston tulee sovel-
tua médralliseen eli numeeriseen mittaamiseen. Aineisto tulee saattaa tilastollisesti kési-
teltivddn muotoon ja padtelmait tehdddn havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin pe-
rustuen. (Hirsjédrvi, Remes & Sajavaara 2013: 139-140.) Kvantitatiivisen tutkimuksen te-
kija tarkastelee tutkittaviaan ulkopuolelta, jolloin tutkijan suhde tutkittaviin jii usein
etdiseksi, mutta toisaalta tutkimus on myo6s objektiivisuuteen pyrkivdd (Hakala 2015: 20-
23). Kvantitatiivisen tutkimuksen juuret ovat luonnontieteissd, mutta sitd kdytetdan melko
paljon my0s sosiaali- ja yhteiskuntatieteissd (Hirsjarvi ym. 2013: 139). Kvantitatiivisen
tutkimuksen avulla saadaan yleensi kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta tilantee-

seen johtaneita syitd ei pystytd selvittimadn riittdvasti (Heikkild 2008: 16).
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Kvantitatiivisen tutkimuksen vastakohtana pidetyssd kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn puolestaan ymmartiméédn tutkimuksen kohdetta ja selittiméan
sen kaytosti ja pdétosten syitd. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn yleensé pieneen
madrdédn tapauksia, jotka pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineiston tulee puolestaan olla riittdvéin suuri, jotta tulokset ovat tar-

peeksi luotettavia. (Heikkilda 2008: 16.)

Kvantitatiivisesti kdsitelty kyselytutkimus, joka toteutettiin henkildstolle jaetulla sahkdi-
selld kyselylomakkeella, valittiin tutkimusmenetelméksi, silld tutkimuksen tavoitteena oli
nimenomaan kartoittaa nykyistd tilannetta. Liséksi kohteeksi haluttiin ottaa koko Kehi-
tyspoliittisen ja Amerikan ja Aasian osastojen henkildsto ja tutkimustuloksista haluttiin
saada mahdollisimman yleistettivii, jotta tuloksia voitaisiin kayttdd ulkoministerion tu-

levaisuuden henkilostotoimenpiteiden suunnittelun tukena.

5.2.1. Kyselytutkimus

Kyselylomake on yksi perinteisimmistd tavoista kerédtd tutkimusaineistoa (Valli 2015:
84). Kyselytutkimuksessa tutkimuksen aineisto kerdtddn standardoidusti otoksen muo-
dostavilta kohdehenkil6iltd. Aineisto késitellddn yleensd kvantitatiivisesti. Kyselytutki-
muksen etuna on, ettd sen avulla voidaan kerété laaja tutkimusaineisto suhteellisen vai-
vattomasti: tutkimukseen voidaan saada paljon henkil6iti ja kyselyssd voidaan kysyd mo-
nia asioita. (Hirsjarvi ym. 2013: 193-195.) Nykyisin toteutetaan paljon sdhkoisid kyse-
lyitd, joita on helppo toteuttaa esimerkiksi sdhkdpostin vélitykselld (Valli 2015: 84). Ky-
selytutkimuksen heikkouksina pidetdén aineiston pinnallisuutta ja tutkimusten teoreet-
tista vaatimattomuutta. Haittoina pidetddn myos muun muassa sité, ettd kyselytutkimuk-
sessa ei ole mahdollisuutta arvioida vastaajien vastausten rehellisyyttéd ja aiheeseen pe-
rehtyneisyyttd. Vadrinymmarrykset ja vastaamattomuus ovat kyselytutkimusten yleisid

ongelmia. (Hirsjarvi ym. 2013: 195.)
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5.2.2. Otos

Tutkimuksessa kiinnitetdén aina huomio johonkin tiettyyn kohteeseen eli perusjoukkoon
(population). Mikdli tutkimuksessa ei tarkastella koko perusjoukkoa, vaan osaa siitd, pu-
hutaan otantatutkimuksesta. Perusjoukon osajoukko on nimeltddn otos (sample). Sopi-
vasti valittu otos edustaa koko perusjoukkoa. (Holopainen & Pulkkinen 2008: 29.) Téssa
tutkimuksessa perusjoukkona on ulkoministerion henkilsto, jota tarkasteltiin Kehityspo-
liittisen ja Amerikan ja Aasian osastojen henkildston kautta. Osastoilla tydskentelee yh-
teensd 165 henkildd, joka on siis tutkimuksen maksimi otoskoko. Kyseiset osastot ovat
muuttaneet viliaikaisiin monitilatoimistoihin ja osastojen henkildsto tekee suhteellisen
paljon etétditd muihin osastoihin verrattuna. Kyseiset osastot sopivat siis hyvin tutkimuk-

sen kohteeksi.

5.2.3. Kyselyn laatiminen ja toteuttaminen

Kyselylomakkeen kysymykset tulee laatia tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongel-
mien mukaisesti. Kysymysten tekemisessé ja muotoilemisessa tulee olla huolellinen, silld
kysymykset luovat perustan tutkimuksen onnistumiselle. Kysymysten muoto aiheuttaa
eniten virheitd tutkimustuloksiin, silld tulokset vdiristyvit, jos vastaaja ei ajattele samalla
tavalla kuin tutkija on kysymykset tarkoittanut. Sanamuodot eivit voi olla hdilyvid tai
epdmadriisid, ja kysymysten tulee olla yksiselitteisid eivitkd ne saa olla vastaajaa johdat-

televia. (Valli 2015: 85.)

Tamin tutkimuksen kyselylomakkeessa kaytettiin kaikkia kolmea kyselyiden eri kysy-
mystyyppid: monivalintakysymyksid, avoimia kysymyksia seki asteikkoihin eli skaaloi-
hin perustuvaa kysymystyyppid. Monivalintakysymyksissé tutkija laatii valmiit vastaus-
vaihtoehdot, joista vastaaja valitsee yhden tai ohjeiden mukaisesti mahdollisesti useam-
man vaihtoehdon. Avoimissa kysymyksissi esitetddn vain kysymys ja jétetdén tyhja tila
vastausta varten. Asteikkoihin perustuvassa kysymystyypissé esitetdén vaittimié ja vas-
taaja valitsee niistd sen, miten voimakkaasti hidn on samaa mielti tai eri mieltd kuin esi-
tetty vaittdma. (Hirsjarvi ym. 2013: 198-200.) Téssa tutkimuksessa asteikkoihin perustu-
vissa kysymyksissd kéytettiin Likertin asteikkoa, joka on yksi kiytetyimmistd ja
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sopivimmista vaihtoehdoista, kun on kyse asenteiden ja mielipiteiden mittaamisesta
(Gall, Gall & Borg 2003: 228-229). Alkuperdisessd mittarissa vastausvaihtoehtoja on
seitsemidn, mutta nykyisin mittaamisen yhteydessd kéytetdédn useimmiten viisiportaista
asteikkoa. Parittomuuden idea takaa vastaajalle mahdollisuuden olla ottamatta kantaa asi-
aan, ja siksi mitta-asteikkoon sijoitetaan “en osaa sanoa” -vaihtoehto. (Valli 2015: 98.)
Tassd tutkimuksessa kyselyn viittdmien vastausvaihtoehdot olivat tdysin samaa mieltd,
osittain samaa mieltd, osittain eri mieltd, tdysin eri mieltd ja en osaa sanoa. Likertin as-
teikon heikkous on, ettd osa vastaajista kdyttdd paljon “en osaa sanoa” -vaihtoehtoa. Toi-
nen tyypillinen ilmid on, ettd d4ripdat jitetdén kayttdmatta ja tyydytdédn valitsemaan vaih-

toehdot “osittain samaa mieltd” ja “osittain eri mieltd”. (Valli 2015: 100).

Kyselyn alussa on yleensi niin sanottuja taustakysymyksid, joilla tiedustellaan esimer-
kiksi vastaajan ikéd ja sukupuolta. Taustakysymykset toimivat samalla lammittelykysy-
myksind varsinaiseen aiheeseen. Taustakysymykset ovat yleensi selittdvid muuttujia, joi-
den suhteen tutkittavaa ominaisuutta tarkastellaan. Taustakysymysten jilkeen on hyvi
kysyé helppoja kysymyksid, jotka johdattelevat mahdollisten arkojen aihealueiden kysy-
myksiin. Kyselyn ensimméisen vaiheen kysymysten ja vastausohjeen avulla on tarkoitus
saada luotua luottamuksellinen suhde tutkittavan ja tutkijan vélille. Kyselyn ensimmaéi-
sessd vaiheessa taytyy pystyé osoittamaan kyselyn tirkeys ja mielekkyys ennen kuin ede-
tdén tutkimuksen kannalta oleellisiin kysymyksiin. Kyselyn toisen vaiheen aikana voi-
daan kysya arkaluontoisempiakin kysymyksid. Kyselyn lopussa kannattaa olla vield muu-
tama helppo kysymys. (Valli 2015: 86-87.) Kysely kannattaa pitdé sopivan lyhyend, silla
liian pitkd kysely voi saada vastaajan luopumaan vastaamisesta (Valli 2015: 86-87) tai
heikentda vastausten laatua (Holopainen & Pulkkinen 2008: 43). My0s kyselyssé kéytetty
kieli on tirkedd muotoilla huolellisesti ja vastaajien taustat huomioiden. Kysymykset ja
vastausvaihtoehdot on hyvd muuttaa vastaajalle henkil6kohtaiseen muotoon, jotta vastaa-

minen tuntuu luonnollisemmalta ja henkil6kohtaiselta. (Valli 2015: 86-87.)

Kyselylomakkeen (Liite 1.) kysymykset laadittiin yhteistydssad ulkoministerion henkilos-
tohallinnon kanssa niin, ettd tutkija laati ensin kysymykset tutkielman teorian ja kolmessa
tutkielmaa varten kiydyssa pilottihaastattelussa esille nousseiden asioiden pohjalta, jonka

jilkeen kysymyksid vield muokattiin henkildstohallinnon ehdotusten ja huomioiden
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mukaisesti. Kyselyn alussa vastaajilta kysyttiin taustatietoina monivalintakysymyksilla
sukupuolta, 1kd4, tyoskentelyvuosia ulkoministeridossd, nykyistd asemaa ja osastoa sekéd
sitd, kuinka usein he tekevit etdtoitd. Tdméan jilkeen seurasi osio etityotd ja -johtamista
koskevia véittdimid sekd niitd koskeva avoin kysymys. Kaksi vdittimistd oli suunnattu
vain esimiehind tai tiiminjohtajina toimiville. Timén jidlkeen seurasi henkildstdjohtamista
koskevia véittimia sekd tyohyvinvoinnin kehittdmistd koskeva avoin kysymys. Kysely-
lomakkeessa oli yhteensd 35 kysymysté, joista 26 olivat etdtyotd ja -johtamista sekd hen-
kilostojohtamista koskevia véittdmid. Kaikkiin kysymyksiin vastaamiseen kului yhteensi

noin 5-10 minuuttia.

Kysely toteutettiin tammikuussa 2019 lahettimélld ulkoministerion Kehityspoliittisen
osaston (KEO) sekd Aasia ja Amerikat osaston (ASA) tyontekijdille séhkopostitse linkki
Webpropol-ohjelmassa luotuun kyselyyn. Kyselyyn vastanneiden henkil6llisyys ei rekis-
terditynyt mihink&én ja taustatiedot kysyttiin mahdollisimman yleisesti kyselyyn vastan-
neiden anonymiteetin suojelemiseksi. Kysely haluttiin pitdd anonyymina, jotta vastaukset
olisivat mahdollisimman rehellisid. Lisdksi kyselyn lyhyelld pituudella ja vastaamisen
vaivattomuudella pyrittiin saavuttamaan mahdollisimman suuri vastausprosentti. Vas-
tausaikaa oli yhteensd 9 pédivda ja vastausajan puolessavilissd vastaajille 1dhetettiin vield

muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.

5.2.4. Kyselyn tulosten analysointi

Taustamuuttujia tarkasteltiin taulukoiden ja histogrammien avulla. Kokemuksia etdtydsti
ja -johtamisesta sekd henkildstdjohtamisesta tarkasteltiin tutkimalla ja vertailemalla vas-
tausten keskiarvoja ja keskihajontaa. Vastauksia avoimiin kysymyksiin analysointiin pyr-
kimélla 16ytdméén vastauksista samankaltaisia tarpeita ja nostamalla esiin muita mainit-
tuja seikkoja. Taustamuuttujien vaikutusta siihen, kuinka usein tyontekijét tekevét eta-
toitd tutkittiin ristiintaulukoinnin kautta. Taustamuuttujien vaikutusta kokemuksiin eté-
tyOstd ja -johtamisesta sekd henkildstojohtamisesta analysoitiin kahden tason luokitelta-
vien muuttujien kohdalla Mann-Whitney testilld ja useamman tason luokiteltavien muut-
tujien kohdalla Kruskal Wallis testilld. Vaikka kokemukset etitydsté ja -johtamisesta sekd

henkilostojohtamisesta ovat populaatiotasolla todennédkdisesti normaalisti jakautuneita,
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koettiin parametrittomat Mann-Whitney testi ja Kruskal Wallis testi luotettavammaksi
menetelmaksi riippuvuuksien mittaamiseen t-testin ja yksisuuntaisen varianssianalyysin
sijaan pienen otoskoon vuoksi (n=39). Vastuullisen etdjohtamisen toteutumista tutkittiin
keskiarvojen avulla ja avointen kysymysten vastauksilla. Kokemusten vilisié riippuvai-
suuksia tutkittiin Spearmanin korrelaatiokertoimella, joka soveltuu paremmin pienem-

maén aineiston analysointiin.

5.2.5. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tehdyn tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. Luotettavassa tutkimuksessa otos on edustava ja tarpeeksi suuri, vastausprosentti
on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita niin, ettd koko tutkimusongelma tulee
katettua (Heikkild 2008: 188). Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistetta-
vuutta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanva-
raisia tuloksia. Mikdli kaksi eri tutkijaa padtyvit samanlaiseen tulokseen tai mikali tulos
pysyy samana saman otoksen eri tutkimuskerroilla, voidaan tutkimusta pitda reliaabelina.
Validius tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mi-
tata. Kdytetyt menetelmaét eivit aina vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija olettaa tutki-
vansa. Téllainen tilanne syntyy esimerkiksi silloin, jos kyselylomakkeeseen vastaajat ym-

mairtivat kysymykset eri tavalla kuin tutkija on ne tarkoittanut. (Hirsjarvi ym. 2013: 231.)

Téassd tutkimuksessa tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia pyrittiin vahvistamaan
laatimalla kyselylomakkeen kysymykset mahdollisimman yleisiksi ja helposti ymmarret-
tdviksi. Kysymyksid laadittaessa pyrittiin minimoimaan vadrinymmarrysten mahdolli-
suus muun muassa selittimaélla tarkemmin joidenkin kysymysten tarkoitusta suluissa ole-
valla tekstilld. Lisdksi kyselyn lyhyt pituus mahdollisti sen, ettd vastaajat jaksoivat toden-
nakoisemmin keskittyd kysymyksiin vastaamiseen kyselyn loppuun asti vahvistaen vas-
tausten laatua ja luotettavuutta. Kyselyn yksinkertainen ja selkeéd rakenne sekd huolelli-
sesti laaditut vastausohjeet vihensivét mahdollisia virheitd vastauksissa. Silld kysely suo-
ritettiin vain kerran, on kuitenkin vaikea varmistaa tutkimuksen reliaabelius. Tulosten
luotettavuutta heikentdd myos kyselyn matalaksi jadnyt vastausprosentti, mikd johti

otoskoon pienuuteen.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téasséd luvussa tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Aluksi kdydéédn ldpi
kyselyyn vastanneiden taustatietoja, jonka jilkeen kisitellddn kokemuksia etitydstd ja -
johtamisesta seké vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijoistd. Tdmén jidlkeen analy-
soidaan taustamuuttujien vaikutusta kokemuksiin ristiintaulukoinnilla ja Mann-Whitney
sekd Kruskal Wallis testeilld. Lopuksi tarkastellaan vastuullisen etdjohtamisen toteutu-

mista sekd kokemusten vilisi riippuvaisuuksia Speramanin korrelaatiokertoimella.

Kyselyn linkki saateviesteineen (Liite 2.) 1dhetettiin ulkoministerion henkiléstéhallinnon
toimesta 165 henkildlle ja siithen vastasi 39 henkildd. Vastausprosentiksi muodostui titen
24 prosenttia, joka oli odotettua matalampi. Syynad matalaan vastausprosenttiin saattoivat

olla alkuvuoden kiireet tai se, etteivit vastaajat kokeneet aihetta itselleen tdrkeéksi.

6.1. Taustatiedot

Kyselyyn vastanneista 39 henkilostd 79 % oli naisia ja 21 % miehid. Vastanneista kukaan
ei ollut alle 26 vuotias tai yli 66 vuotias. Vain yksi vastaaja oli alle 31 vuotias. Suurim-
maksi ikdluokaksi muodostui 36—40 vuotiaat, jotka edustivat 18 % vastanneista. Smolan
ja Suttonin (2002), Tulganin (2000) ja Shermanin (2006) maérittdmien sukupolvien syn-
tymévuosien mukaan vastanneista 13 eli 34 % kuului Y-sukupolveen (40 vuotiaat ja nuo-
remmat), 15 eli 38 % X-sukupolveen (41-55 vuotiaat) ja 11 eli 28 % suuriin ikdluokkiin

(56 vuotiaat ja vanhemmat).

Taulukko 1. Vastaajien sukupuoli

Sukupuoli n %
Nainen 31 79
Mies 8 21

Yhteensé (n) 39 100
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Taulukko 2. Vastaajien idt

Ika n %
25 vuotta tai alle 0 0
26-30 vuotta 1 3
31-35 vuotta 5 13
3640 vuotta 7 18
41-45 vuotta 6 15
46-50 vuotta 4 10
51-55 vuotta 5 13
56—60 vuotta 6 15
61-65 vuotta 5 13
66 vuotta tai yli 0 0
Yhteensi (n) 39 100
Sukupolvet
38%
34%
28%
Y-sukupolvi X-sukupolvi Suuret ikiluokat

Kuvio 5. Vastaajien jakautuminen sukupolviin

Kyselyyn vastanneista kolme oli asemaltaan TAKE-esimies ja kuusi asemaltaan tiimin-
vetdjd. Loput 30 vastanneista eivit olleet esimiesasemassa. Vastanneista suurin osa (77
%) tyoskenteli Kehityspoliittisella osastolla (KEO). Loput 23 % tyoskentelivit Aasia ja
Amerikat osastolla (ASA). Vastaajista suurin osa (44 %) oli tydskennellyt
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ulkoministeridssd 0—10 vuotta. 20 % vastaajista oli ollut ulkoministerion palveluksessa

11-20 vuotta ja 36 % yli 20 vuotta.

Taulukko 3. Vastaajien asema, osasto ja tyoskentelyvuodet ulkoministeriossa

TAKE-esimiehet n %
Kylla 3 8
Ei 36 92
Yhteensé (n) 39 100
Tiiminvetijit n %
Kylla 6 16
Ei 32 84
Yhteensé (n) 38 100
Osasto n %
KEO 30 77
ASA 9 23
Yhteensé (n) 39 100
Vuodet ulkoministeriossi n %
0-10 vuotta 17 44
11-20 vuotta 8 20
Yli 20 vuotta 14 36
Yhteensa (n) 39 100

Kyselyyn vastanneista suurin osa teki keskiméérin yhden etdtydpdivén viikossa (36 %).
Seuraavaksi yleisintd oli etidty0péivin tekeminen noin kerran kuussa (26%). Loput vas-
taajista tekivét etdtoitd noin kerran kahdessa viikossa (20%) tai ei koskaan tai vain eri-
tyistapauksissa (15%). Vain yksi vastaaja (3 %) teki etdtoitd useamman péivén viikossa.

Taten 85 % vastaajista teki etitoita siis ainakin yhden pédivédn kuukaudessa.



Etityopaivien yleisyys

ei koskaan tai vain erityistapauksissa 15%

noin kerran kuussa

26%

noin kerran kahdessa viikossa 20%

noin kerran viikossa 36%

useampi péivé viikossa

3%

Kuvio 6. Etityopéivien yleisyys vastaajien keskuudessa.

6.2. Kokemukset etédtyosti ja -johtamisesta

Tyontekijoiden mielipiteitd ja kokemuksia etdtyostd ja -johtamisesta mitattiin 15 vitta-
min avulla, joista kaksi oli tarkoitettu vain TAKE-esimiehille tai tiiminvetijille (8.n. Luo-
tan siihen, ettd alaiseni tekevdt tyotehtdvinsd sovitusti myos etdtyopdivind, 8.0. Yksikkoni
tulos ei vaarannu etdtyopdivien johdosta, ja uskon ettd kaikki pysyvdt hyvin tavoitteis-
saan). Yksi etityotd koskeva viittdma (8.f. Saan paljon aikaan etdtyopdivind) ei jostain
syystd ndkynyt kyselyn lopullisessa versiossa linkin avautuessa, joten siihen ei saatu ke-
rattyd vastauksia. Lisdksi kyselyssd oli etétyotd ja -johtamista koskeva avoin kysymys
(Miten etdtyotd ja/tai etdjohtamista voitaisiin mielestdsi helpottaa ja tehostaa organisaa-

tiossasi?).

Keskiarvot ja keskihajonnat kyselyyn vastanneiden kokemuksista etitydsté ja -johtami-
sesta nakyvit kuviossa 7. Kokemuksia mitattiin seuraavalla asteikolla: 1 = tdysin samaa
mieltd, 2 = osittain samaa mieltd, 3 = osittain eri mieltd, 4 = tdysin eri mieltd, 5 = en osaa
sanoa. "En osaa sanoa” -vaihtoehdon valinneiden vastaus merkittiin tilastollisessa tarkas-
telussa puuttuvaksi tiedoksi. Viittdmia 8i. ja 8k. ("Koen, ettd etditydpdivien lisddminen

etddnnyttdisi minua tyoyhteisostdni”, "Koen, ettd tiimityo hankaloituu etdtydpdivien
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mydtd”’) muokattiin ja nithin tulleiden vastausten arvot koodattiin uudelleen niin, etti
kaikki véittdmiin tulleet vastaukset kuvaisivat samansuuntaisesti mitattua asiaa. Vaitta-
masta 8i. tuli siis ”En koe, ettd etdityopdivien lisddminen etddnnyttdisi minua tyéyhteisos-
tani” ja vaittamasta 8k. ”En koe, ettd tiimityé hankaloituu etdtyopdivien myotd”. Vastaus-
ten arvot uudelleen koodattiin siten, ettd alkuperdisen vastauksen arvo 1 (tdysin samaa
mieltd) korvattiin arvolla 4 (tdysin eri mieltd) ja vastauksen 2 (osittain samaa mieltd) arvo
korvattiin arvolla 3 (osittain eri mieltd) ja toisinpdin. Uudelleenkoodauksen jidlkeen kaikki
vaittdmiin tulleet vastaukset kuvasivat kokemuksia niin, ettd ldhempénd arvoa 1 oleva
vastaus kuvasi positiivista kokemusta ja ldhempénd arvoa 4 oleva vastaus negatiivista
kokemusta. Vastausten keskiarvot vaihtelivat vélilld 1,1 — 2,0 eli kaikkien etityota- ja
johtamista koskevien véittdmien vastausten keskiarvo oli ldhempané arvoa 1 kuin arvoa
4. Voidaan siis sanoa, ettd kokemukset etdtyosti ja -johtamisesta olivat keskiméérin po-

sitiivisia.

Parhaimman keskiarvon sai viittima 8a. Teen etdtyopdivid mielellini”, jonka keskiarvo
oli 1,1. Toiseksi parhaimman keskiarvon (ka. 1,2) saivat vaittiméat 8m. ”Koen, ettd pystyn
mddrittelemddn omat tavoitteeni etdtyopdiviksi” ja vain esimiesasemassa oleville osoi-
tettu 80. Yksikkoni tulos ei vaarannu etdtyopdivien johdosta, ja uskon ettd kaikki pysyviit
hyvin tavoitteissaan”. Vaittamat 8e. ”Pystyn keskittymddn tyotehtdviini paremmin etdityo-
pdivind” ja 8. ”Koen, ettd esimieheni luottaa siihen, ettd teen tyoni myés etdind sovitusti”
saivat keskiarvon 1,4. Vain esimiehille osoitettu vaittdima 8n. ”Luotan siihen, ettd alaiseni
tekevdt tyotehtdvdnsd sovitusti myds etdtyopdivind” sai keskiarvon 1,6. Viittdmét 8c.
”Asenne etdtyotd kohtaan on osastollani myonteinen”, 8g. ”Etdtyotd tekevid arvostetaan
organisaatiossani yhtd paljon kuin muita tyontekijoitd” ja 8h. “Etdityon tekemiselle on
asetettu organisaatiossani selkedt pelisddnnot (sovittu esimerkiksi milloin ja miten etd-
tyotd voidaan tehdd)” saivat keskiarvon 1,7. Vaittdmaét 8j. ”En koe jddvdiini paitsi mistddn
tdrkedistd informaatiosta etdtydpdivindni” ja 8K. ”En koe, ettd tiimityo hankaloituu etd-
tyopdivien myotd” saivat keskiarvon 1,8 ja véittdmat 8d. ”Koen, ettd etdtyopdivin jdrjes-
tdminen on tyotehtdvdssdni ongelmatonta” ja 81. En koe, ettd etditydpdivien lisddminen
etddnnyttdisi minua tyoyhteisostini” keskiarvon 1,9. Huonoimman keskiarvon (ka. 2,0)

sai viittima 8b. “Asenne etdtyotd kohtaan on organisaatiossani myonteinen”.
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Kokemukset etityosti- ja johtamisesta

m keskihajonta mkeskiarvo

a. Etityopédivien mieluisuus

b. Asenne etéty6td kohtaan organisaatiossa

c. Asenne etétyotd kohtaan osastolla

d. Etdtyopaivien jarjestimisen ongelmattomuus

e. Parempi keskittymiskyky etédtyopaivind

g. Etityontekijoiden yhdenmukainen arvostus

h. Selkeit pelisddnnoét etityon tekemiselle

i. Kokemus siitéd, etti etatyOpdivit eivit etddnnyta
tyOyhteisosta

j- Informaation saavutettavuus etitySpéivini

k. Tiimity6 ei hankaloidu etity&péivind

1. Alaisten kokema luottamus

m. Tavoitteiden maérittely etatyopéiviksi
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Kuvio 7. Kokemukset etitydstd ja -johtamisesta (keskiarvot ja keskihajonnat).
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Keskihajonta (standard deviation) kuvaa sitd, kuinka hajallaan arvot ovat keskiarvon ym-
parilla (Heikkila 2008: 86). Vastausten keskihajonnat vaihtelivat vililla 0,3 — 1,0. Suurin
hajonta oli véittdmilla 8i. ja 8j. (kh. 1,0), jotka mittasivat tyOyhteisOstd etddntymistd ja
informaation saavutettavuutta etityopdivind. Pienin keskihajonta oli etdtyontekemisen

mieluisuutta mittaavalla vaittamalld 8a. (kh. 0,3), joka sai myos parhaimman keskiarvon.

Saaduista keskiarvoista ja keskihajonnoista voidaan péétella muun muassa, ettd molem-
pien osastojen tyOntekijit tekevit mielellddn etdtyopdivid (ka. 1,1; kh. 0,3). Tyontekijét
my0s kokevat, ettd he pystyvét keskittyméadn tyotehtdviinsd paremmin etityopéivind (ka.
1,4; kh. 0,5) ja he kykenevit méérittimain omat tavoitteensa etityopaiviksi (ka. 1,2; kh.
0,5). Tyontekijit kokivat, ettd asenne etity6td kohtaan oli heidén osastoillaan (ka. 1,7; kh.
0,8) myonteisempi kuin koko organisaatiossa (ka. 2,0; kh. 0,8). Alaisten kokemukset esi-
miesten heihin kohdistamasta luottamuksesta (ka. 1,4; kh. 0,6) olivat paremmat kuin esi-
miesten itse kokema luottamus alaisiaan kohtaan etityopdiviné (ka. 1,6; kh. 0,5). Esimie-
het eivit kuitenkaan kokeneet, ettd heidédn yksikkonsd tulos vaarantuisi etdtyopdivien
vuoksi (ka. 1,2; kh. 0,4). Keskiarvot kokemuksista etdtyon vaikutuksista tiimityon han-
kaloitumiseen (ka. 1,8), informaation saavutettavuuteen (ka. 1,8) ja tyOyhteisostd etdin-
tymiseen (ka. 1,9) olivat ldhempédné arvoa 2 (osittain samaa mieltd) kuin arvoa 1 (tdysin
samaa mieltd). Myos keskihajonnat olivat ndissd viittimissd suhteellisen korkeat (kh.
0,9/1,0). Tastad voidaan paitelld, ettd ainakin osa tyontekijoistd saattaa kokea pelkoa siité,
ettd etdtyopdivien myoté tiimityd hankaloituisi, he etdédntyisivét tydyhteisostddn tai jdisi-
vit paitsi tirkedstd informaatiosta. Myos etdtydpdivien jirjestimisen ongelmattomuutta
koskeva viittima sai suhteellisen korkean keskihajonnan (kh. 0,9) ja keskiarvo oli 1dhem-
pind arvoa 2 (ka. 1,9). Téstd voidaan paitelld, ettd ainakin osa tyontekijoistd kokee eta-

tyOpdivien jarjestamisen ongelmalliseksi tyGtehtdvéssdin.

Etityotd ja -etdjohtamista koskevaan avoimeen kysymykseen (Miten etdtydtd ja/tai etd-
Jjohtamista voitaisiin mielestdsi helpottaa ja tehostaa organisaatiossasi?) tuli 24 vas-
tausta. Vastauksissa korostui halu tehda etitoitd useammin sekd luottamuksen ja selkei-
den pelisddntdjen tirkeys. Monien mielestd etdtditd tulisi olla mahdollista tehdd aikai-

sempaa enemman ja etdtyohon pitdisi suhtautua joustavammin. Esimerkkejé vastauksista:
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Nyt etdtyopdivien mddrd on rajattu n. yhteen viikossa. Toinenkin etdtyopdivd olisi ter-
vetullut.” Etdtyopdivid tulisi voida tehdd enemmdn. Mielestdini etdtyomahdollisuutta
voisi laajentaa nykyisestd esim. 2 pvé/vko (tdilld hetkelld max. 6 pvd/kk).” > Nykyinen ohje
on hyvin tiukka ts. sallitaan korkeintaan yksi etdtyopdivd viikossa.” " Etdtyon sallimisen
lisddminen, erityisesti koska tyotilat tukevat sitd. Etdtyokdytdinto ei tdlld hetkelld korreloi

tilojen kanssa tdysin, joskin parannustakin on tapahtunut.”

Osa oli sitd mieltd, ettd tyot tulevat yhtd hyvin tehdyksi seké toimistolla ettd etéind ja etti
etdtyon ja -johtamisen helpottamiseksi ja tehostamiseksi etdtydtd tekeviin tulisi luottaa

enemmain. Esimerkkejé vastauksista:

”Luottamalla ihmisiin, ettd he todella tekevdt tyopdivinsd myos etdnd aivan samoin kuin
toimistolla.” ” Pitdisi luottaa siihen, ettd virkamiehet hoitavat kylld tyonsd, vaikka olisivat
etind. Laiskat ihmiset kykenevdt vilttdmddn tyontekoa, vaikka olisivat fyysisesti ldsnd
tyopaikalla.” Organisaation/osaston asettamat rajat etdtyolle ovat vanhanaikaisia
(1pvdviikko, vain tdysid tyopdivid) ja perustuu epdilykseen, ettd etdnd tyot jdisivdt teke-
mdttd. Tulokset paljastavat hyvin nopeasti, jos joku lusmuilee, ja tdmd on riippumatta

siitd missd tyo tulee tehdyksi.”

Luottamuksen tirkeys etdjohtamisessa tuli vahvasti esiin my0s teorian tarkastelussa.
Luottamus koetaan usein etidjohtamisen isoimmaksi haasteeksi, silld etdjohtajat saatavat
kokea menettivéinsd kontrollin, kun he eivét kykene seuraamaan tyontekoa. Luottamus
synnyttdd kuitenkin luottamusta; esimiesten tulisi osoittaa tyontekijoille luottamuksensa,
jolloin tyontekijdt myos haluavat olla luottamuksen arvoisia. Suurin osa tyontekijoisti
hoitaa tyonsé yhtd hyvin etdnd kuin toimistolla ja mahdollisesti jopa paremmin, jos kes-

kittymiskyky paranee etdnd tydskenneltdessa.

Osan mielestd etdtyon pelisddnt6ja tulisi selkeyttdd ja sddntdjen tulisi olla samat kaikilla

osastoilla. Esimerkkejd vastauksista:

”Selked pelisddnnot, kuten alaisten tulisi entistd selkedmmin kertoa mitd tyotehtdivid etd-

pdivdn aikana tehdddn.” > Sddnndt on oltava samat kaikille osastoille.” ”Pelisddntojen
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selkeys keskeinen asia etdjohtamisessa. Virkamatkalla oleva pdiillikké ei voi olla koko
ajan saavutettavissa, koska tilléin matkan tarkoitus (esimerkiksi Suomen edustaminen
kokouksissa) kdrsii.” ”Kaikissa yksikoissd samat sddnnét. Asiasta vallitsee vihdn double
standard...virallinen, myénteinen puhe ei kokonaan toteudu normistossa eikd asen-

teissa.”

Kaikille yhteiset ja selkeit pelisddnnot lisddviat luottamusta ja vihentavit vaarinkasityk-
sid. Pelisddnndissd on hyva paittdd muun muassa milloin eténd tyoskentelevén tulee olla
tavoitettavissa ja miten informaatiota jaetaan. Kun pelisdédnndt ovat kaikille osastoille sa-
mat, vihentdd se eripuraa osastojen vélilld ja muokkaa asennoitumista etdtyohon myon-

teisemmaksi.

Jotkut mainitsivat myos teknologian toimivuuden tirkeyden, mahdollisuuden osallistua

kokouksiin myds eténi sekd hyvin ergonomian tirkeyden kotioloissa:

”Tekniikan kehittiminen, esimerkiksi etdtyohon paremmin soveltuvien ndyttéruutujen ja
ndppdimistojen ym. tekniikan hankkiminen.” > Laitteiden toimivuus etdpdivind tulisi var-
mistaa ja etdtyon mahdollistavia sihkoisid tyéalustoja kehittdd tarpeen mukaan.” > Jér-
Jestdd esim. yksikkokokoukset niin, ettd niihin voisi osallistua etdnd.” " Turhat rajoitukset
pois; kokousosallistumisen mahdollistaminen ldppdrin kautta (Lync).” " Etdtoihin rohkai-
semisesta pitdisi lisdksi loogisesti seurata, ettd tyonantaja kiinnittdisi huomiota mm. er-

gonomiaan myds kotioloissa.”

Hyvit yhteydet ja helppokiyttdiset ohjelmat helpottavat ja tehostavat etidtydtd. Mahdol-
lisuus osallistua kokouksiin myos eténa lisdi etdtydskentelyn joustavuutta ja mahdollistaa
sen tekemisen useammin. Toisaalta taas yhteiset kokoukset, joissa kaikki ovat ldsné, pa-
rantavat yhteishenked. Etitydssd hyvéstd ergonomiasta huolehtiminen jaa pitkalti yksilon
omalle vastuulle. Etityon ergonomiasta voidaan kuitenkin huolehtia hyvilld ohjeistuk-

sella ja tarjoamalla tyovélineitd kotiin mahdollisuuksien mukaan.
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Yksi vastauksista nosti hyvin esiin hyvén etdjohtamisen tirkeitd rakennuselementteja, ku-
ten etityotd tukevan organisaatiokulttuurin, luottamuksen, avoimuuden ja esimerkilld

johtamisen:

”Organisaatio tasolla pitdisi olla selked yhteisymmdrrys siitd mitd etdtyo on. Organisaa-
tio oppiminen on tdssd suhteessa vield kesken ja luottamus tyétekijéiden itseohjautuvuu-
teen vield puutteellista. Aiheesta olisi hyvd viestidi enemmdn esimerkiksi esimerkein
kuinka eri tehtdivissd olevat henkildt organisaatiossa hyodyntdvdt etdtyo mahdollisuutta.
Avoimuus, ldpindkyvyys, luottamuksen kasvattaminen ja esimerkein johtaminen avain

asemassa tyokulttuurin eteenpdin viemisessd.”

6.3. Kokemukset vastuullisen henkildstojohtamisen osatekijoisti

Tyontekijoiden kokemuksia henkildstdjohtamisesta mitattiin kysymdlld tyontekijoiden
kokemuksia vastuullisen henkilostéjohtamisen osatekijoiden toteutumisesta 11 vaittimén
avulla sekd henkilostojohtamista koskevan avoimen kysymyksen kautta (Mihin asioihin
kannattaisi mielestdsi kiinnittdd huomiota tyéhyvinvoinnin edelleen kehittimiseksi?).
Vastausvaihtoehdot henkildstojohtamista koskeviin vdittdmiin olivat samat kuin etity6ta
ja -johtamista koskeviin viittdmiin ja my0s niiden kohdalla ’en osaa sanoa” -vaihtoehdon
vastanneiden vastaus merkittiin tilastollisessa tarkastelussa puuttuvaksi tiedoksi. Henki-
16stojohtamista koskevat vidittdmit kuvasivat kaikki jo alun perin samansuuntaisesti mi-
tattavaa asiaa, joten niitd ei tarvinnut koodata uudelleen. Kaikki véittdmiin tulleet vas-
taukset kuvasivat kokemuksia siten, ettd ldhempéna arvoa 1 oleva vastaus kuvasi positii-
vista kokemusta ja ldhempéni arvoa 4 oleva vastaus negatiivista kokemusta. Vastausten

keskiarvot ja keskihajonnat nakyvit kuviossa 8.
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Kokemukset henkilostojohtamisesta
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h. Tyétilojen toimivuus ja viihtyvyys

i. Tyotehtdvien kiinnostavuus ja merkittivyys

j- Mahdollisuus vaikuttaa tapaan tehda toita

k. Tuki esimiehilti ja johdolta

Kuvio 8. Kokemukset henkildstojohtamisesta (keskiarvot ja keskihajonnat).

Vastausten keskiarvot vaihtelivat vélilla 1,5 —2,6. Suurin osa keskiarvoista oli Idhempéni
arvoa | kuin arvoa 4, ja siten henkildstdjohtamisen kokemukset olivat keskimédérin posi-
titvisia. Kokemukset henkildstdjohtamisesta olivat kuitenkin keskimdérin negatiivisem-
pia kuin kokemukset etityOstd ja -johtamisesta (ka. 1,1 — 2,0). Positiivisimman keskiar-
von (ka. 1,5) saivat véittdamat 101. ”Tyotehtdvdni on kiinnostavia ja merkittivia™ ja 10a.

”Koen, ettd minua arvostetaan tyontekijind”. Toiseksi positiivisin keskiarvo (ka. 1,6) oli
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vaittdmalla 10k. ” Koen, ettd saan tukea tyétehtdvieni hoitoon esimieheltdini ja johdolta”.
Viittamat 10j. ”Pystyn vaikuttamaan tapaan, jolla hoidan tyétehtdvidani” ja 10d. "Tyo-
paikallani panostetaan hyvddn yhteishenkeen” saivat keskiarvon 1,7. Viittdmit 10e.
”Tydpaikallani edistetddn oikeudenmukaisuutta, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa” ja 10b.
”Minulle tarjotaan tarvitsemani tuki tyépaikallani” saivat keskiarvon 1,9. Keskiarvon 2
saivat vaittimat 10g. ”Koen, ettd voin kdyttdd tyéaikajoustoja helpottamaan tyon ja muun
eldmdn yhdistimistd” ja 10c. ”Vuorovaikutus on organisaatiossani avointa (asioita ei
salailla, ongelmat uskalletaan tuoda viipymdittd esiin”. Toisiksi negatiivisimman keskiar-
von (ka. 2,1) sai vaittdma 10f. ”Tyopaikallani panostetaan tyéhyvinvointiin™. Negatiivi-

simman keskiarvon sai véittiméa 10h. ”Tydétilat ovat tyopaikallani toimivat ja viihtyisdt”.

Keskihajonnat vaihtelivat valilld 0,6 — 1,0. Vaihtelu oli siten hieman suurempaa henki-
16stojohtamista koskeviin véittdmiin kuin etityotd ja -johtamista koskeviin viittdmiin
(kh. 0,3 — 1,0). Suurimman keskihajonnan (kh. 1,0) sai ty6tilojen toimivuutta ja viihtyi-
syyttd mittaava véittdima 10h., joka sai my0s negatiivisimman keskiarvon. Pienintd ha-
jonta oli puolestaan ty6tehtdvien kiinnostavuutta ja merkittdvyyttd mittaavaan vaittimaan

10i. tulleissa vastauksissa (kh. 0,6). Sama viittdma sai my0s positiivisimman keskiarvon.

Koska melkein kaikkien viittdmien vastausten keskiarvo oli Idhempéné arvoa 2 (osittain
samaa mieltd) kuin arvoa 1 (tdysin samaa mieltd), voidaan péételld, ettd kaikilla vaitta-
missd esilld olleilla henkilostojohtamisen osa-alueilla on ainakin jonkin verran tarvetta
kehittdmiselle. Suurin osa tyontekijoistd kokee tydtehtdvinsé kiinnostaviksi ja merkitta-
viksi (ka. 1,5; kh. 0,6). Suurin osa my0s kokee, ettd heitd arvostetaan tyontekijoiné (ka.
1,5: kh. 0,7) ja esimies ja johto tarjoaa heille tukea ty6tehtdvien suorittamiseen (ka. 1,6;
kh. 0,6). Kehittdmisen varaa olisi kuitenkin tyontekijoiden vastausten mukaan erityisesti
vuorovaikutuksen avoimuudessa (ka. 2,0; kh. 0,8), panostuksessa tyohyvinvointiin (ka.
2,1; kh. 0,7) sekd mahdollisuudessa kiyttda tydaikajoustoja tyon ja muun eldmin tasapai-
nottamiseen (ka. 2,0; kh. 0,9). Ainakin osa osastojen tydntekijoisté oli tyytyméattomia uu-
sien toimitilojen toimivuuteen ja viihtyvyyteen (ka. 2,6). Kyseisen viittimén vastausten
keskihajonta oli kuitenkin suhteellisen suurta (kh. 1,0) ja osa tyontekijoistd oli myds tyy-
tyvdisid nykyisiin toimitiloihin. Tyontekijdt kokivat keskimadrin kykenevénsd ainakin

osittain vaikuttamaan tapaansa tehdi toitd (ka.1,7; kh. 0,8). Tyontekijidt myos kokivat,
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ettd hyvédn yhteishenkeen panostettiin ainakin jonkin verran (ka.1,7; kh. 0,7). Oikeuden-
mukaisuus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo ovat tdrkeitd arvoja vastuullisen henkildstdjoh-
tamisen kannalta. Tyontekijoiden vastaukset osoittivat, ettd tyOpaikalla edistettiin oikeu-
denmukaisuutta, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa jossain médrin, mutta tdssékin olisi pa-
rantamisen varaa (ka. 1,9; kh. 0,7). Osa tyontekijoistd my0Os koki saavansa tarvitsemansa
tuen (ka. 1,9; kh. 0,7), mutta tatédkin voitaisiin kehittdd positiivisemman tuloksen saavut-

tamiseksi.

Henkilostojohtamista koskevaan avoimeen kysymykseen (Mihin asioihin kannattaisi
mielestdsi kiinnittdd huomiota tyéhyvinvoinnin edelleen kehittimiseksi?) tuli yhteensd 22
vastausta. Vastauksissa korostui etenkin tyytymittomyys monitoimitiloihin, silld uusien
tilojen koettiin vaikeuttavan keskittymistd ja luovan ergonomisia haasteita. Osa toivoi,
ettd kaikille olisi méadritelty omat tyopisteet ja rauhallisia neuvottelutiloja olisi helpom-

min saatavilla aina tarvittaessa. Esimerkkejd vastauksista:

”Tydétiloista on avokonttorin johdosta tullut hélyisid ja rauhattomia. Neuvottelutiloja on
usein liian vihdn vapaana.” ” Tyohyvinvointi kdrsii jonkun verran monitoimitilasta, jossa
ei ole edes mdidritelty omia tyopisteitd.” > Tdamd monitoimitila ei toimi hyvin, usein on
vaikea keskittyd melun takia.” ”Monitoimitiloissa, joissa ei omaa tyopoytdd ajoittain er-
gonomisia haasteita. Tyopoytien, tuolien laitteiden joka aamuinen sdcdto ei paras vaihto-
ehto ergonomisesti, vaikka tilat ovatkin muuten viihtyisdt ja toimivat.” ~Kokemuksen
myétd on kuitenkin todettava, ettd monitoimitila hdiritsee keskittymistd ja tein paremmin
toitd omassa tyohuoneessani. Myds kommunikointi ja tyoyhteiso on kdrsinyt. Omassa
huoneessa oli mahdollista keskustella tdrkedt asiat kollegojen kanssa, ja vihemmdn tdr-
kedt muiden hdiriintymdttd. Johtoa en halua arvostella vaan tukea, toimivat annetuissa
raameissa, mutta monitoimitilan vuoksi en katso, ettd minulle annetaan tarvittu tuki
(10c).” ”Monityétilojen kdytto vaatii yhd selkedmpid sddntojd. Tilojen puute rasittaa

tyontekoa.”

Vastauksissa korostui my0s tarve kehittdd ja parantaa sdhkoisid tydvilineitd ja tekniikan

toimivuutta. Kun yhteydet tai ohjelmat eivit toimi, tyonteko rajoittuu ja tydaikaa kuluu
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turhaan. Tdma saattaa aiheuttaa turhautumista ja vidhentdd tyoviithtyvyyttd. Esimerkkeji

vastauksista:

”Tyovdlineet, erityisesti tietokoneet ja tietoliikenneyhteydet, reistailevat usein.” Lisdksi
kaikkien kdytdnnon asioiden hoitaminen on hankaloitunut vuosien varrella siten, ettd ai-
kaa kuluu kohtuuttoman paljon teknisten ongelmien ratkomiseen ym. Suurena ongelmana
huonosti suunnitellut ohjelmistot, jotka vievit aikaa substanssityoltd.” > Organisaation
IT-tuki ei ole ajan tasalla.” ”Myos tyovilineissd ja yhteyksissd on usein ongelmia.” ”Ti-
lavammat tyotilat, tekniikka ja jdrjestelmdt kuntoon ja kdyttdjdystavillisemmiksi. Esimer-
kiksi uuden Windows 10:n ndytté on huono, epdtarkka resoluutio rasittaa silmid. Kun tyo
tehdddn pddasiassa koneella erityisesti etdtoissd, tulisi tekniikan pelata.” ” Tyopaikan toi-
miviin sdhkoisiin tyovilineisiin, ml. Jabra-mikrofonit pakollisiksi jokaiseen kokoukseen

Jja aktiiviseen kdyttéon.”

Osa mainitsi joustavuuden tydaikojen suhteen seké etdtyohon panostamisen. Tydaikojen
ja -muotojen joustavuus on yksi tyShyvinvointia lisddvé tekijd. Se on usein etenkin per-
heellisille tirkedd, silld se auttaa tyon ja muun elimén tasapainottamisessa. Esimerkkeji

vastauksista:

”Joustavuus juuri etdtyon ja tyoaikojen suhteen on ollut oleellinen osa tyéhyvinvointia.”
“Vield lisdd tyéaikajoustoja. Perheelliselle timd on ddrimmdisen tdrkedd.” ”Nykypdi-
vdnd on panostettava etdtyohon ja otettava kéyttéon kaikki mahdolliset sdhkéiset yms.
apuvdlineet, joita on jo ja joita jatkossa todenndkoisesti tulee yhd monipuolisemmin

markkinoille.”

Parannusehdotuksia tuli my&s johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin sekd henkil6ston ar-

vostukseen, yhdenvertaisuuteen ja tasa-arvoon:

“Johtamisen kehittimiseen ml. tiiminvetdjdt, eri ura-alueille kuuluvien tyontekijéiden yh-
denvertaisuuden edistimiseen, etdtyomahdollisuuden laajentamiseen.” ’Yhdenvartai-
suuteen ja tasa-arvoon kaikilta nikokohdilta, kuten esim. ikd ja ura jne. lkdjohtaminen ei

ministeriossd ole kdytdnnossd tuttu edes korkeimmalle johdolle, vaikka se strategiassa
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mainitaankin. Idn myotd on korostunut tdrkeys vaikuttaa oman tyén tekemisen tapaan ja
paikkaan. Kaikkien ihmisten kunnioitus tehtdvdstd riippumatta on myés ensiarvoisen tdr-
kedd. Liika autoritaarisuus pitdisi poistaa ja antaa ihmisten tyoskennelld omintakeisem-
min myos hallintouralla. > " Fyysisen ja henkisen tuen tarjoamista hyvin pienelld kynnyk-
selld. Tdssdkin asiassa organisaatiokulttuurin muutos avoimempaan, inhimillisempddn,
vdlittdvdampddn suuntaan auttaisi rakentamaan tyoyhteisod, jossa jokainen itse ja kolle-
goiden kanssa voi olla aktiivinen tyéhyvinvoinnin ylldpitdjd.” > Perusasiat kuntoon: On-
gelmana on palkkaepdtasa-arvo (mddrdaikaisten ja vakituisten tyontekijoiden vililld),
tyontekijoiden eriarvoinen asema (sen mukaan kuka diplomaattiuralainen ja kuka ei),
mddrdaikaisten tyontekijoiden epdvarma asema, ja lisiksi se, ettd organisaatiosta puut-
tuu ammattimainen henkilostojohto, jolla olisi aidosti halua puuttua epdkohtiin ja uudis-
taa niitd (sen sijaan ettd peldtddn toimia omien uramahdollisuuksien heikentymisen pe-

lossa).”

Osa oli tyytyviisid oman osaston tilanteeseen, mutta oli huolissaan ulkoministerion tilan-

teesta yleisesti:

”Oma osastoni on avoin enkd ole kohdannut hdirintdd tai kiusaamista, mutta ulkominis-
terion tilanne laajemmassa kuvassa huolestuttaa téistd ndkokulmasta.” ”KEOssa on mi-
nusta hoidettu asiat erittdin hyvin ja nykytila on huomattavasti parempi kuin mikd tilanne
oli takavuosina. llmapiiri on avoin, keskusteleva ja kannustava. KEOn johto on osaavaa

’

Jja omistautunutta. Saman soisi olla muillakin UMn osastoilla.’

6.4. Taustamuuttujien vaikutukset kokemuksiin

Sukupuoli ei vaikuttanut tilastollisesti merkitsevésti etdtyopaivien tekemisen yleisyyteen
(x2(2) =4,107, p=0,392). Naisten ja miesten kokemukset etdtyosti ja -johtamisesta ero-
sivat tilastollisesti merkitsevasti tosistaan kahden viittdméan kohdalla. Naiset (ka. 1,7) ko-
kivat miehid (ka. 2,6) useammin, ettd he eivit etdéntyisi tyOyhteisostd, mikali he tekisivit
useammin etitoitd (p=0,044). Lisédksi naiset (ka. 1,6) kokivat miehié (ka. 2,5) useammin,

ettd tiimity0 ei hankaloituisi etdtyopdivien myotd (p=0,014). Naisten ja miesten
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kokemukset henkildstdjohtamisesta eivét eronneet toisistaan tilastollisesti merkitsevésti

minkdan vaittiman kohdalla.

Sukupolvi ei vaikuttanut tilastollisesti merkitsevisti etityopdivien tekemisen yleisyyteen
(x2(2)=17,423, p =0,492). Kokemukset etdtyosti ja -johtamisesta erosivat eri sukupolven
edustajien valilla tilastollisesti merkitsevésti vain yhden vaittdman kohdalla. Y-sukupol-
ven edustajat (ka. 1,0) kokivat pystyvinsd médrittelemiin omat tavoitteensa etityopdi-
viksi keskimiddrin paremmin kuin X-sukupolven edustajat (ka. 1,2) ja suuret ikdluokat
(ka. 1,4) (p=0,043). On oleellista huomata, ettd sukupolvi ei vaikuttanut tilastollisesti
merkitsevisti sithen, kuinka mielelldédn tyontekiji tekee etdtoitd, huolimatta siité, etti tut-
kielman teoriaosuudessa tehtiin oletus, ettd nuoremmat tekisivit etdtditd mieluummin
kuin vanhemmat. Kaikki tyontekijit tekivat keskiméérin yhtd mielellddn etétoité riippu-
matta siitd, mihin sukupolveen he kuuluvat. Eri sukupolvien kokemukset henkilostjoh-

tamisesta eivit eronneet toisistaan tilastollisesti merkitsevasti minkdéan vaittiméan koh-

dalla.

Aseman ei todettu vaikuttavan tilastollisesti merkitsevisti sithen, kuinka usein tyontekijét
tekevit etdtoitd (TAKE-esimies: y2(2) = 2,266, p = 0,687; tiiminvetdja: x2(2) = 4,049, p
= 0,399). TAKE-esimiesten kokemukset etitydstd ja -johtamisesta erosivat muiden ko-
kemuksista tilastollisesti merkitsevésti neljdssd kohdassa. TAKE-esimiehet (ka. 3,0) ko-
kivat muita (ka. 1,8) enemmain, ettd etdtyOpdivien jirjestiminen on heidédn tyotehtdvis-
sddn ongelmallista (p=0,050). TAKE-esimiehet (ka. 2,0) kokivat muita (ka. 1,1) huonom-
min pystyvdnsd madrittimddn omat tavoitteensa etdtyopdiviksi (p=0,008). TAKE-
esimiehet (ka. 3,3) kokivat myds muita (ka. 1,7) useammin, ettd tiimityd hankaloituu eté-
tyOpéivien mydtd (p=0,009). TAKE-esimiehet (ka. 3,0) kokivat lisdksi muita (ka. 1,8)
useammin etdédntyvansa tyOyhteisostd etidtyopaivien myota (p=0,045). Tiiminvetédjien ko-
kemukset etityOstd ja -johtamisesta erosivat tilastollisesti merkitsevésti muista yhdessi
kohdassa. Tiiminvetdjdt (ka. 2,8) kokivat muita (ka. 1,6) useammin jadvinsa paitsi tirke-
dstd informaatiosta etdtyopdivind (p=0,004). TAKE-esimiesten ja tiiminvetdjien koke-
mukset henkildstdojohtamisesta eivit eronneet tilastollisesti merkitsevésti muiden koke-

muksista missdan kohdassa.
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Tyontekijin osaston ei todettu vaikuttavan tilastollisesti merkitsevasti sithen, kuinka
usein tyontekijat tekevit etitoitd (y2(2) = 1,451, p = 0,835). Tyontekijoiden kokemukset
etityOstd ja -johtamisesta erosivat toisistaan tilastollisesti merkitsevisti yhdessd koh-
dassa, riippuen siitd kummalla osastolla tyontekija tyoskentelee. Kehityspoliittisen osas-
ton tyontekijdt (ka. 1,1) olivat keskimddrin enemmaén samaa mielti siité, ettd he tekevét
etityOpdivid mielellddn kuin Aasian ja Amerikan osaston tyontekijét (ka. 1,3) (p=0,043).
Kokemukset henkildstojohtamisesta erosivat toisistaan osastojen tyontekijoiden vélilla
tilastollisesti merkitsevésti yhdessd kohdassa. Kehityspoliittisella osastolla (ka. 2,4) oltiin
keskimédrin enemman tyytyviisid toimitilojen toimivuuteen ja viihtyvyyteen kuin Aasia

ja Amerikat osastolla (ka. 3,3) (p=0,010).

Se, kuinka kauan tyontekiji on tyoskennellyt ulkoministeriossd, ei vaikuttanut tilastolli-
sesti merkitsevésti sithen, kuinka usein tyontekijd teki etitoitd (y2(2) = 11,662, p =
0,167). Tyontekijan vuodet ulkoministeridsséd vaikuttivat kokemuksiin etitydsté ja -joh-
tamisesta tilastollisesti merkitsevéasti kahdessa kohdassa. 0-10 vuotta ulkoministeridssi
tyOoskennelleet olivat keskimaarin (ka. 2,4) vihemmaén samaa mielta siité, ettd asenne eté-
tyotd kohtaan on organisaatiossa myonteinen kuin 11-20 vuotta (ka. 1,8) tai yli 20 vuotta
(ka. 1,7) ulkoministeridssa tydskennelleet (p=0,017). 0-10 vuotta ulkoministeriossé tyos-
kennelleet kokivat keskimddrin (ka. 1,0) pystyvidnsd paremmin maééritteleméén tavoit-
teensa etityopdiviksi kuin yli 20 vuotta ministeridssa tyoskennelleet (ka. 1,5) (p=0,017).
Tyontekijdn vuodet ulkoministeridssé eivét vaikuttaneet tilastollisesti merkitsevésti ko-

kemuksiin henkilostéjohtamisesta missddn kohdassa.

Se, kuinka usein tyontekijd teki etdtditd, vaikutti kokemuksiin etéityostd ja -johtamisesta
tilastollisesti merkitsevésti neljan véittdman kohdalla. He, jotka tekivit etdtoitd vain eri-
tyistapauksissa tai ei koskaan tekivét etdtoitd keskiméérin vihemman mielelldéan (ka. 1,6)
kuin he, jotka tekivit etdtditd useammin kuin kerran viikossa (ka. 1,0), noin kerran vii-
kossa (ka. 1,1), noin kerran kahdessa viikossa (ka. 1,1) tai noin kerran kuussa (1,0)
(p=0,022). Useamman pdivén viikossa (ka. 1,0), noin kerran viikossa (ka. 1,4), noin ker-
ran kahdessa viikossa (ka. 1,4) ja noin kerran kuussa (ka. 1,1) etitoitd tekevét kokivat
pystyvénsa keskittymadn tyohonsa etityopadivind paremmin kuin he, jotka tekivét etdtoita
vain erityistapauksissa tai ei koskaan (ka. 2,3) (p=0,020). Useamman piivin etatoitd vii-

kossa tekevit (ka. 1,0) ja noin kerran etdtditd viikossa tekevit (ka. 1,2) olivat keskiméérin
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enemman samaa mieltd siitd, ettd tiimityo ei hankaloidu etitydpdivind kuin noin kerran
kahdessa viikossa (ka. 2,1), noin kerran kuussa (ka. 2,4) ja vain erityistapauksissa tai ei
koskaan (ka. 2,0) etityotd tekevét (p=0,017). Useamman péivin viikossa etityota tekevét
(ka. 1,0) ja noin kerran viikossa etétyoté tekevit (ka. 1,3) olivat myds keskiméérin enem-
méan samaa mieltd siitd, ettd he eivit koe etddntyvansa tydyhteisostdan, mikali he lisdisivat
etityOpdivid kuin noin kerran kahdessa viikossa (ka. 2,5), noin kerran kuussa (ka. 2,3) tai

vain erityistapauksissa tai ei koskaan (ka. 2,0) etityota tekevét (p=0,026).

6.5. Vastuullisen etdjohtamisen toteutuminen

Vilkmanin (2016: 25) mukaan hyvén etdjohtamisen kulmakivet ovat luottamus, arvostus,
avoimuus, selkedt pelisddnnoét, yhteisollisyys ja jatkuva dialogi. Nédiden kulmakivien to-
teutumista mitattiin kyselyn véittdmien ja avoimien kysymysten avulla, joten vastauksista
voidaan paitelld toteutuvatko ne kyselyn kohteena oleilla osastoilla. Tyontekijoiden ko-
kema luottamus sai keskiarvoksi 1,4. Vain yksi henkilo vastasi vdittdméén olevansa tiy-
sin eri mieltd ja yksi, ettei osaa sanoa. Esimiesten alaisiinsa kohdistama luottamus sai
keskiarvoksi hieman alemman arvon 1,6. Luottamuksen kokemuksen voidaan siis sanoa
olevan hyvilla tasolla, mutta parantamisen varaakin olisi, erityisesti esimiesten osalta.
Luottamuksen puute tuli esiin my0s useammassa vastauksessa etityotd ja -johtamista
koskevaan avoimeen kysymykseen. Tyontekijoiden kokema arvostus sai keskiarvoksi
1,5. Kaksi vastasi vaittimain olevansa osittain eri mieltd, yksi tdysin eri mieltd ja yksi ei
osannut sanoa. Keskiarvo osoittaa, ettd enemmistd tyontekijoistd kokee olevansa arvos-
tettu. On kuitenkin tirked huomioida, ettd kaikki eivit ndin koe. Kokemus vuorovaiku-
tuksen avoimuudesta sai keskiarvoksi 2. Seitsemén vastasi olevansa osittain eri mielti
viittdmén kanssa, yksi tiysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Keskiarvo osoittaa, etti

avoimuuden osalta on parantamisen varaa.

Kokemus etityon pelisdéntdjen selkeydestd sai keskiarvoksi 1,7. Viisi vastasi olevansa
osittain eri mieltd sddntdjen selkeydestd, mutta suurin osa piti sddntdjd kuitenkin ainakin
osittain selkeind. Pelisdéntdjen kehittdmisessi ja selkeydessé on kuitenkin myds paranta-

misen varaa ja tdmé tuli esiin my0s vastauksissa avoimeen kysymykseen. Kokemus
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panostuksesta hyvéén yhteishenkeen sai keskiarvoksi 1,7. Vain yksi vastasi olevansa osit-
tain eri mieltd vaittimén kanssa, yksi tdysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Hyvéa
yhteishenki helpottaa tiimityon sujumista myos etdnd ja parantaa vuorovaikutuksen kul-
kua ja avoimuutta. Yhteishenkeen voitaisiin keskiarvoon vedoten panostaa aiempaa
enemmain. Dialogin jatkuvuutta mitattiin kokemuksella informaation saavutettavuudesta
myds etdtyopdivind. Vastausten keskiarvo oli 1,8. Neljd vastasi olevansa osittain eri
mieltd vdittiman kanssa, nelja tdysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Keskiarvo osoit-
taa, ettd myos dialogin jatkuvuudessa ja informaation kulussa on parantamisen varaa,
jotta tyontekijit kokisivat saavuttavansa tarvittavan informaation myds etdné tydskennel-

lessdan.

Kaikkien hyvén etdjohtamisen kulmakivien keskiarvo on 1,7. Tdmaé osoittaa, ettd kulma-
kivet toteutuvat osastoilla suhteellisen hyvin, mikd antaa hyvéan etdjohtamisen toteutumi-
selle tukevat rakennuselementit. Keskiarvo on kuitenkin ldhempéani arvoa 2 kuin arvoa
1 ja parantamisen varaa on kaikkien osatekijoiden kohdalla. Néistd korostuvat erityisesti
vuorovaikutuksen avoimuus ja informaation saavutettavuus, joiden kehittdmiseen olisi
oleellista puuttua. Kun dialogi on avointa, jatkuvaa ja sujuvaa, hyodyttdéd se sekd koko

organisaatiota ettd yksittiisid tyontekijoitd sekd etdtydssid ettd toimistolla.

Teorian tarkastelu osoitti, ettd vastuullisen henkilostéjohtamisen tirkeitd osatekijoitd ovat
muun muassa henkildston arvostava kohtelu, tyohyvinvoinnin edistiminen, oikeudenmu-
kaisuuden, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon edistdminen, tarvittavan tuen tarjoaminen,

tyOympadriston turvallisuus ja viihtyvyys sekéd joustavat tydbnmuodot ja -ajat.

Tyontekijoiden kokema arvostus sai keskiarvoksi 1,5. Kokemus ty6hyvinvoinnin edisté-
misestd sai keskiarvon 2,1, joka oli kaikista keskiarvoista toisiksi huonoin. Kuusi vastasi
olevansa osittain eri mieltd vdittdman kanssa, kaksi tdysin eri mieltd ja yksi ei osannut
sanoa. Tyohyvinvointiin panostamisessa on tyontekijoiden kokemusten mukaan siis sel-
visti parantamisen varaa. Kokemukset oikeudenmukaisuuden, yhdenvertaisuuden ja
tasa-arvon edistimisestd sai keskiarvon 1,9. Neljé oli viittdmén kanssa osittain eri mielta,
yksi tdysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Myds téssd on selkeésti parantamisen va-

raa. Tyontekijoiden kokemaa tuen saamista mitattiin kahden véittdiman avulla. Kokemus
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yleisen tuen saamisesta sai keskiarvon 1,9. Kahdeksan oli vdittimén kanssa osittain eri
mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Silld my0s timé keskiarvo on ldhempéné arvoa 2 kuin 1,
on tissdkin kehittdmisen tarvetta. Tyontekijoiden saama tuki esimiehiltd ja johdolta sai
hieman paremman keskiarvon 1,6. Yksi oli osittain eri mieltd vdittimén kanssa, kaksi

téysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa.

Pilottihaastattelut osoittivat, ettd osastojen tydympiristd koetaan hyvin turvalliseksi. Toi-
mistotyd my0Os harvemmin siséltdd mitdén erityisid vaaroja tai riskejd. Kyselyssd paidyt-
tiin siten mittaamaan tyoympariston turvallisuuden sijaan sen toimivuutta ja viithtyvyytta.
Tama tarjosi tirkedd dataa, silld osastot olivat vastikdin muuttaneet uusiin ja aikaisem-
masta poikkeaviin tydtiloihin. Kokemus tydympériston toimivuudesta ja vithtyvyydesti
sai keskiarvon 2,6, joka oli kaikista kyselyn keskiarvoista huonoin. Jopa 13 vastasi ole-
vansa viittdman kanssa osittain eri mieltd ja kahdeksan tdysin eri mieltd. Vastausten pe-
rusteella tydtiloja tulisi ehdottomasti kehittdd. Avoimen kysymyksen vastauksissa use-
ampi otti esille ergonomiset ja keskittymiskykya hdiritsevit haasteet monitoimitiloissa.
Tyoaikojen joustavuus sai keskiarvon 2. Kahdeksan oli osittain eri mieltd vidittimén
kanssa, kaksi tdysin eri mieltd ja yksi ei osannut sanoa. Mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyOtapaan sai keskiarvon 1,7. Vain yksi oli osittain eri mieltd, kaksi tdysin eri mieltd ja
yksi ei osannut sanoa. Joustavuudessakin on siis selkedsti parantamisen varaa, etenkin
tydaikojen suhteen. Avoimen kysymyksen vastauksissa nousi esille tydaikojen jousta-

vuuden tirkeys etenkin perheellisille.

Vastuullisen henkildstéjohtamisen osatekijoiden yhteinen keskiarvo on 1,9. Tdma on po-
sitiivisella puolella, mutta kuitenkin ldhempéana arvoa 2 kuin 1 osoittaen, ettd kehittdmi-
sen tarvetta on. Keskiarvo osoittaa, ettd vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijét ovat
osastoilla suhteellisen hyvin hallussa, mutta henkildstdjohtaminen ei kuitenkaan tayti
kaikkia vastuullisen henkildstojohtamisen kriteereitd. Kehittimistarpeita on erityisesti
tyOhyvinvointiin panostamisessa, tyoympariston toimivuudessa ja viihtyvyydessd seka
tydaikajoustoissa. Osastoilla ei voida sanoa toteutettavan vastuullista henkildstojohta-

mista, mutta suunta on kuitenkin oikea.
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Vastuullisen etdjohtamisen toteutuminen edellyttdd sekd hyvén etdjohtamisen kulmaki-
vien ettd vastuullisen henkilostéjohtamisen periaatteiden toteutumista. Keskiarvoja ver-
tailemalla huomataan, ettd hyvin etdjohtaminen kulmakivet toteutuvat osastoilla hieman
paremmin kuin vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteet. Vastuullisessa etdjohtami-
sessa henkilostojohtamisen osalta korostuva erityisesti etdjohtajien tukeminen, tyohyvin-
voinnista huolehtiminen myods etityota tehtidessd kiinnittimélld huomiota muun muassa
hyvin ergonomiaan ja sopivaan tydmééraan sekd tydympériston toimivuus varmistamalla
oikeat ja toimivat tyOvélineet. Lisdksi etdtyo6td tukeva organisaatiokulttuuri on oleellinen
ja tdhan liittyy olennaisesti mydnteinen asenne etityotd kohtaan. Asenne etity6td kohtaan
osastoilla sai keskiarvon 1,7 ja organisaatiossa keskiarvon 2. Asennetta tulisi siis kehittdd
mydnteisempddn suuntaan erityisesti koko organisaatiossa, mikéli etityotd ja etdjohta-
mista halutaan tukea ja edistii. Tassé oleellisessa roolissa on johdon esimerkkind toimi-

minen.

6.6. Kokemusten viliset korrelaatiot

Tésséd kappaleessa esitetddin etityon ja -johtamisen seké henkildstéjohtamisen kokemus-
ten vélisid korrelaatioita eli riippuvaisuuksia. Monet kokemukset etdtyon ja -johtamisen
osa-alueista korreloivat luonnollisesti keskenddn, samoin kuin henkildstéjohtamisen ko-
kemukset. Erityisen mielenkiintoista on tarkastella, onko etdtyon ja -johtamisen koke-
musten sekd henkildstojohtamisen kokemusten vililld korrelaatioita. Korrelaatioiden tar-
kastelu auttaa hahmottamaan eri osatekijoiden vilisid yhteyksié ja voi siten edistdd vas-
tuullisen etdjohtamisen toteuttamista. Riippuvaisuuksia tarkasteltaessa on kuitenkin hyva
muistaa, ettd vaikka riippuvaisuus olisikin tilastollisesti merkitseva, ei siitd valttamatta
seuraa syy-seurausyhteyttd (Holopainen & Pulkkinen 2008: 247). Tdssd kappaleessa esi-
tetddn vahvat riippuvuudet (+/-0,5) seki joitakin mainitsemisen arvoisia kohtalaisia riip-

puvaisuuksia (+/- 0,3). Havaitut vahvat riippuvuudet on myds esitetty taulukossa 4.

Etityon tekemisen mieluisuus korreloi kohtalaisesti keskittymiskyvyn (r=0,406) ja infor-
maation saavutettavuuden kanssa etityopdivind (r=0,497). Asenne etédtyotd kohtaan orga-

nisaatiossa ja osastolla korreloivat keskenédédn (r=0,735) vahvasti. Molemmat korreloivat
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merkitsevasti myos etityotd tekevien yhdenvertaisen arvostuksen kanssa (r=0,517;
=0,446). Asenne etityotd kohtaan osastolla korreloi kohtalaisesti my0s selkeiden peli-
sdantdjen (r=0,445) ja koetun luottamuksen kanssa (r=0,405). EtityOpéivien jirjestdmi-
sen ongelmattomuus korreloi puolestaan informaation saavutettavuuden (r=0,453) kanssa
sekd sen kanssa kokiko tyontekija, ettd etatyopdivat eivit hankaloita tiimityota (r=0,524)
tai etddnnytd heitd tyoyhteisostd (r=0,449). Mainitsemisen arvoista on myds se, ettd in-
formaation saavutettavuus korreloi kohtalaisesti sen kanssa kokiko tyotekija, ettd tiimityo
ei hankaloidu etityopdivien myota (r=0,472). Lisdksi kokemus siitd, hankaloituuko tiimi-
ty0 etityOpdivind korreloi vahvasti sen kanssa, kokiko tyontekijd etddntyvinsa tyOyhtei-

sOsté etiatyopdivien myoté (r=0,775).

Vastuullisen henkildstojohtamisen olennainen osatekijé eli tyontekijoiden kokema arvos-
tus korreloi merkitsevésti ldhes kaikkien vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijoiden
kanssa. Koettu arvostus korreloi tarjotun tuen (r=0,523), vuorovaikutuksen avoimuuden
(r=0,486), yhteishenkeen panostamisen (r=0,553), oikeudenmukaisuuden, yhdenvertai-
suuden ja tasa-arvon edistdmisen (r=0,582), tydaikajoustojen (r=0,602), ty6tilojen toimi-
vuuden ja viihtyvyyden (r=0,344), tyotehtdvien kiinnostavuuden ja merkittivyyden
(r=0,327), mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyoskentelytapaan (r=0,506) seka johdon tar-
joaman tuen (r=0,719) kanssa. Muita vahvoja korrelaatiota vastuullisen henkildstojohta-
misen osatekijoiden vililld oli hyvéddn yhteishenkeen panostamisen ja avoimen vuorovai-
kutuksen vilinen korrelaatio (r=0,745) seké tydaikajoustojen ja omaan tydtapaan vaikut-

tamisen mahdollisuuden vélinen korrelaatio (r=0,610).

Etdtyon tekemisen mieluisuus ei korreloinut tilastollisesti merkitsevasti minkéén vastuul-
lisen henkildstdjohtamisen osatekijan kanssa. Myonteinen asenne etitytd kohtaan orga-
nisaatiossa korreloi puolestaan useamman vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijan
kanssa tilastollisesti merkitsevasti. Ndistd vahvimpia olivat korrelaatio arvostuksen ko-
kemuksen (r=0,510), tydaikajoustojen (r=0,560) ja johdon tuen (r=0,498) kanssa. Myon-
teinen asenne etityotd kohtaan osastolla korreloi vahvasti muun muassa tydaikajoustojen
(r=0,742) ja tuen tarjoamisen kanssa (1=0,648) seki sen kanssa kokivatko tyontekijit pys-
tyvinsd vaikuttamaan tapaansa tehda toitd (r=0,615). Etityon selkedt pelisddnnot korre-

loivat kohtalaisesti tydaikajoustojen kanssa (r=0,471). Kokemus luottamuksesta korreloi
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kohtalaisesti muun muassa arvostuksen (r=0,471), hyvén yhteishengen (r=0,451), tydai-
kajoustojen (1=0,466), tyotehtdvien kiinnostavuuden ja merkittdvyyden (r=0,451) ja joh-
don tarjoamana tuen (r=0,484) kanssa. Kokemus siit4, ettd etdtyo ei hankaloita tiimityota
korreloi kohtalaisesti (r=0,381) tarjotun tuen kanssa. Kokemus siitd, ettei etdtyo etddnnyta

tyOyhteisostd korreloi puolestaan kohtalaisesti (r=0,367) hyvin yhteishengen kanssa.

Taulukko 4. Vahvat korrelaatiot (+0,5).

8c. 8g. 8k. 10a. 10c. 10g. 10j.
8b. 0,735 0,517 0,510 0,560
8.d 0,524
8.1 0,775
10b. 0,648 0,523
10d. 0,553 0,745
10e. 0,582
10g. 0,742 0,602 0,610
10j. 0,615 0,506
10k. 0,719
8b. Asenne etityotd kohtaan organisaatiossa 10k. Johdolta saatu tuki

8c. Asenne etityoti kohtaan osastolla

8d. Etdtyopdivén jirjestimisen ongelmattomuus

8g. Etityota tekevien yhdenmukainen arvostus

8k. Tiimityon hankaloituminen etitydpdivien myoti
81. Etddantyminen tydyhteisostd etatydpdivien myotd
10a. Koettu arvostus

10b. Tarjottu tuki

10c. Vuorovaikutuksen avoimuus

10d. Panostus hyviin yhteishenkeen

10e. Oikeudenmukaisuuden, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon edistiminen
10g. Tydaikojen joustot

10j. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotapaan
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7. JOHTOPAATOKSET

Téasséd pro gradu -tutkielmassa on tutkittu etdjohtamista ja vastuullista henkildstdjohta-
mista ja niiden vilistd suhdetta. Tarkoituksena on ollut tarkastella, miten hyva etijohta-
minen ja vastuullinen henkildstojohtaminen toisaalta tukevat toisiaan ja erityisesti, miten
henkildstohallinto voi vastuullisen henkilostojohtamisen osatekijoitd toteuttamalla tukea
ja tehostaa etdtyoté ja etdjohtamista. Tdméan luvun tarkoituksena on tehdd johtopdatoksia
tutkielmassa kisitellyistd asioista vastaamalla tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongel-
maan. Luvun lopussa pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja esitetdén jatkotutkimusehdo-

tuksia.

7.1. Tutkimuskysymyksiin ja -ongelmaan vastaaminen

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittidd, milld tavoin vastuullinen
henkilostojohtaminen ja hyvd etdjohtaminen tukevat toisiaan? Tahén tutkimuskysymyk-
seen etsittiin ratkaisua etityon ja -johtamisen ja vastuullisen henkildstojohtamisen teorian
tarkastelun avulla. Jotta kysymykseen voisi vastata, tulee ensin ymmartdd mité etdjohta-
minen ja vastuullinen henkildstdjohtaminen ovat. Etdjohtaminen on etddltd tehtdvin tyon
johtamista, minkd seurauksena esimiehen ja tyontekijén vélinen vuorovaikutus tapahtuu
pitkélti sdhkdisesti. Esimiehen ja tyontekijin vilinen etdisyys synnyttdd uudenlaisia haas-
teita ja asettaa tarpeen erilaisille periaatteille ja toimintamalleille kuin 1dhijohtamisessa.
Etdjohtamisen yleisimpid haasteita ovat vuorovaikutuksen vihiisyys ja huono laatu, vai-
keudet saavuttaa hyva yhteishenki, luottamuksen rakentaminen, tyontekijoiden tarpeiden
huomiointi ja organisaatioon sitouttaminen seké tyohyvinvointi. Vilkmanin (2016) méaa-
rittdmien hyvén etdjohtamisen kulmakivien (luottamus, arvostus, avoimuus, selkeét peli-
sdannot, yhteisollisyys ja jatkuva dialogi) toteuttaminen auttaa etityon menestyksek-
kidssé johtamisessa ja etdjohtamisen haasteista selvidmisessd. Kulmakivet ovat vahvasti

yhteydessa toisiinsa ja edesauttavat toistensa toteutumista.
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Vastuullinen henkildstéjohtaminen on yhteydessé vastuulliseen liitketoimintaan. Vastuul-
lista henkildstGjohtamista toteutettaecssa huomio kiinnittyy organisaation taloudellisten
tulosten liséksi sithen, kuinka henkildstoratkaisut vaikuttavat yhteiskuntaan ja ymparis-
toon ja erityisesti yrityksen henkildstovoimavaroihin. Pddméirdnd on osaava, hyvin-
voiva, sitoutunut, motivoitunut ja oikein mitoitettu henkilostd. Vastuullisen henkildsto-
nen, tyohyvinvoinnin, oikeudenmukaisuuden, yhdenvertaisuuden, monimuotoisuuden ja
tasa-arvon edistdminen, henkildston tarpeiden huomiointi ja tuen tarjoaminen, tydympa-
ristdn turvallisuus ja viihtyvyys, avoin ja vahva vuorovaikutus seki joustavat tydmuodot
ja -ajat. Periaatteiden toteuttaminen parantaa muun muassa henkil6ston suorituskykya,

organisaatioon sitoutumista, tyohyvinvointia ja tydssd viihtymista.

Hyvén etdjohtamisen kulmakivissd ja vastuullisen henkildstdjohtamisen periaatteissa ja
osatekijoissd on paljon samaa kuten henkildston arvostaminen ja vuorovaikutuksen avoi-
muus. Molemmissa korostuvat toimintojen lapindkyvyys, laadukkaan vuorovaikutuksen
tirkeys, tuki ja yhteisollisyys sekd molemminpuolinen kunnioitus ja luottamus. Mahdol-
lisuus tehdi etétyota ja etityon hyvé johtaminen lisddvit tydaikojen ja -muotojen jousta-
vuutta, mikd on yksi vastuullisen henkildstdjohtamisen olennainen osatekijd. Vastuulli-
sen henkilostojohtamisen periaatteiden harjoittaminen puolestaan lisdd tyontekijoiden si-
toutumista ja luottamusta, jotka ovat tirkeitd elementtejd etdjohtamisen menestyksekkdan
toteutumisen kannalta. Hyvén etdjohtamisen kulmakivet ja vastuullisen henkildstdjohta-
misen periaatteet ndyttdvit ainakin teoriassa tdydentdvén hyvin toisiaan joko vahvista-
malla molemmille yhteisid tekijoitd tai edesauttamalla toiselle olennaisen tekijan toteutu-
mista. Molempien yhtdaikainen toteuttaminen eli vastuullisen etdjohtamisen toteuttami-
nen vaikuttaa olevan avainasemassa, kun halutaan selviytyd etdjohtamisen haasteista ja

johtaa etdty6td menestyksekkaisti.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli tutkia, millaisia haasteita ulkoministerion
tyontekijdt kokevat etdityossd, etdjohtamisessa ja henkilostojohtamisessa? Tahan kysy-
mykseen haettiin vastausta tutkielman empiirisessd osiossa henkilostokyselylld. Koke-
mukset etdtyOstd ja etdjohtamisesta olivat keskimiérin positiivisia ja negatiivisia koke-

muksia oli suhteellisen vdhédn. Yleiset etdjohtamisen haasteet kuten luottamuksen puute
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nousivat kuitenkin esiin tuloksissa. Tulosten perusteella osa tyontekijoistd kokee ongel-
malliseksi etityOpdivin jarjestimisen omassa tehtdvdssidin. Osa koki myds, ettd etityo-
pdivien lisidminen saattaisi etddnnyttda heitd tyOyhteisostd, hankaloittaa tiimityo6ta ja vai-
keuttaa informaation saavutettavuutta. Myds etityon pelisddntdjé ja organisaatiossa val-
litsevaa asennetta etdtyotd kohtaan tulisi tulosten perusteella parantaa. Nama ovat hyvin
yleisid etity0ssd ja -johtamisessa koettuja haasteita, joihin muun muassa Vilkman (2016)
viittaa kirjassaan. Haasteelliseksi koettiin lisdksi etidtyon nykyiset rajoitukset. Miehet ko-
kivat naisia useammin, ettd etdty0 etdénnyttiisi heitd tyoyhteisostd ja hankaloittaisi tiimi-
tyotd. My0Os esimiesaseman todettiin lisddvian koettuja etdtyon haasteita, mikd todettiin

myos teoriaa tarkasteltaessa.

Suurin osa henkilostdjohtamista koskevista kokemuksista oli keskiméddrin positiivisia.
Tulosten perusteella ei voida kuitenkaan todeta, ettd kaikki vastuullisen henkildstojohta-
misen osatekijét toteutuisivat osastoilla. Vastuullinen henkilostéjohtaminen on kuitenkin
vield varsin tuore suuntaus henkildstéjohtamisen kentéssé ja kuten Ehnert (2014) toteaa
organisaatioilta puuttuvat vield selkeét ohjeet ja kidytdnnot sen toteuttamiseksi. Haas-
teeksi koettiin erityisesti nykyisten toimitilojen toimivuus ja viihtyvyys, teknologian toi-
mivuus, panostus ty6hyvinvointiin, vuorovaikutuksen avoimuus, tydaikojen joustot ja
tuen saaminen tyOpaikalla. Kehityspoliittisella osastolla toimitiloihin oltiin keskim&arin

tyytyvéisempid kuin Aasia ja Amerikat osastolla.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, miten ulkoministerion henki-
lostéhallinto voi toiminnallaan tukea ja tehostaa etdtyétd ja etdjohtamista? Téhan kysy-
mykseen haettiin vastausta sekd teorian ettd kyselyn tulosten avulla. Teorian tarkastelu
osoitti, ettd tukeakseen ja tehostaakseen etdtyoti ja etdjohtamista henkilostohallinnon tu-
lisi huomioida vastuullisen etdjohtamisen rakennuselementit toiminnassaan ja pyrkid to-
teuttamaan niitd aktiivisesti. Vastuullisen etdjohtamisen elementit tulisi saada erityisesti
johdon ja esimiesten tietoon ja henkildstohallinto voisi tukea johtoa ja esimiehid niiden
toteuttamisessa ja etdjohtamisen haasteissa. Esimiehet ja johto ovat avainasemassa luo-
massa etityotd tukevaa organisaatiokulttuuria ja toteuttamassa hyvii etijohtamista. Esi-
merkilld johtamisella on suuri vaikutus oikeanlaisen kulttuurin luomisessa. Toteuttaak-

seen vastuullista etdjohtamista johdon ja henkildstohallinnon tulisi puuttua tyontekijéiden
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kokemiin haasteisiin etdty0Ossd, etdjohtamisessa ja henkildstdjohtamisessa. Kyselyn tu-
lokset osoittivat, ettd vastuullisen etdjohtamisen toteutumisen kannalta tulisi keskittya eri-
tyisesti vuorovaikutuksen avoimuuden ja informaation saavutettavuuden seké tyohyvin-
voinnin ja tydaikojen joustavuuden parantamiseen. Myods luottamusta, etityon pelisdén-

t0j4 ja teknologian toimivuutta tulisi parantaa etdtyon ja etdjohtamisen tukemiseksi.

Kyselyn tulokset osoittivat selkeésti, ettd osastojen tyontekijit tekevit hyvin mielellddan
etdtoitd ja ainakin osa haluaisi tehdé etdt6itd vield useammin ja enemmén. Témai ei ole
yllatys, silld etédtyo tarjoaa tyontekijoille monia etuja kuten joustavuutta ja mahdollisesti
paremman tyorauhan kuten Vilkman (2016) seké Fried ja Hansson (2014) mainitsevat.
Tulosten perusteella nykyisid etdtyon rajoituksia tulisikin muuttaa ja etéitoitd tulisi olla
mahdollisuus tehdd enemmaén. Tdma parantaisi todennédkoisesti myds asennetta etityota
kohtaan organisaatiossa. Muutoksen ei vilttdmatté tarvitsisi olla heti radikaali, vaan eté-
tyomahdollisuuksien maardd voitaisiin lisitd pikkuhiljaa, niin ettd siitd seuraaviin mah-

dollisiin muutoksiin voitaisiin valmistautua ja sopeutua rauhassa.

Vuorovaikutuksen avoimuuden kehittdmisesséd esimerkilld johtamisella on suuri merki-
tys. Kun esimiehet ja johto uskaltavat tuoda viipymattd virheet esiin, eivét salaile, peittele
tai muuntele asioita ja osallistavat tyontekijoitd enemméin paitdoksentekoon, myds tydte-
kijat rohkenevat kommunikoimaan avoimemmin ja organisaatiokulttuuri muuttuu avoi-
memmaksi. My06s luottamuksen parantamisessa esimerkilld johtamisella on suuri vaiku-
tus. Tydajan mittaamisen sijaan tulisi keskittyd tyon tulosten mittaamiseen. Tdma edistidd
etityotd tukevaa organisaatiokulttuuria. Informaation saavutettavuutta voidaan parantaa
muun muassa luomalla osastoille ja tiimeille omia matalankynnyksen sédhkdisid keskus-
telualustoja ja korostamalla informaation jakamisen ja jatkuvan dialogin tarkeyttd. Eta-
tyon pelisddntdjen kehittdmiseen on hyvé osallistaa koko henkil6std, jotta ne koetaan
omiksi. Fyysistd tyShyvinvointia seki etity0ssé ettd toimistolla voidaan parantaa ohjeis-
tamalla tyontekijoitd esimerkiksi oikeista tydasennoista sekd liikkumisen merkityksesta
toimistotydssd. My0s teknologian ja tyovélineiden helppokéyttisyyteen ja toimivuuteen
tulee kiinnittdd huomiota. Tyontekijoiden kokema arvostus on vastuullisen etdjohtamisen
kannalta hyvin olennainen tekiji. Vaikka koettu arvostus olikin osastoilla kyselyn tulos-

ten mukaan hyvilld mallilla, on siithen térked kiinnittdd jatkuvasti huomiota. Koettua
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arvostusta voidaan parantaa muun muassa osoittamalla tyontekijoille luottamusta ja vas-

tuuta, antamalla positiivista palautetta sekd aidosti kiittdmalld tyon tuloksista.

Korrelaatioiden tarkastelu osoitti, ettd tyontekijoiden etityOpdivien jarjestdmisen ongel-
mattomuutta voidaan tukea parantamalla yhteishenked sekd informaation saavutetta-
vuutta ja tiimityon toimivuutta etdnd tyoskenneltiessd. Henkiloston kokemaa arvostusta
voidaan puolestaan korrelaatioiden tarkastelun mukaan parantaa toteuttamalla kaikkia
muita vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijoitd kuten tarjoamalla tyontekijoille hei-
dén tarvitsemansa tuki. Vuorovaikutuksen avoimuutta voidaan puolestaan lisdtd paranta-
malla yhteishenked. Korrelaatioiden tarkastelu osoitti myds, ettd luottamusta sekd myon-
teistd asennetta etdtyotd kohtaan osastolla ja organisaatiossa voidaan lisdtd vastuullisen

henkilostéjohtamisen osatekijoitd toteuttamalla.

Muita kyselyn tulosten analysoinnissa esille nousseita asioita oli muun muassa, etti su-
kupolvien vililld ei ollut havaittavissa tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia koke-
muksissa etityOstd ja etdjohtamisesta yhtd védittdmad lukuun ottamatta; Y-sukupolven
edustajat kokivat pystyvinsd madrittimdan tavoitteensa etitydpdiviksi paremmin kuin
vanhemmat sukupolvet. Sukupolven ei siis todettu vaikuttavan esimerkiksi sithen, kuinka
mielellddn tyontekijit tekevét etédtditd, vaikka tdllainen oletus tehtiin sukupolvien teoriaa
tarkasteltaessa. Tulokset olivat siten samassa linjassa Rothen ym. (2012) tutkimuksen
kanssa, jossa huomattiin, ettd nuoret ja vanhemmat tyontekijit eivdt eronneet merkitta-
vasti suhtautumisessaan virtuaalisessa ymparistossé tydskentelyyn. Sukupolven ei todettu
vaikuttavan mydskdidn kokemuksiin vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijéiden to-
teutumisesta. Tulosten analysointi osoitti myos, ettd useammin etityotd tekevien koke-
mukset etitydstd ja sen haasteista olivat positiivisempia kuin niiden, jotka tekivét etdtoita
harvemmin. Epéselvéksi jéi kuitenkin se, johtivatko juuri koetut haasteet siihen, etté eta-

toita tehtiin harvemmin.

7.2. Rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta rajoittaa suhteellisen matalaksi jadnyt vastauspro-

sentti. Lisdksi kyselyyn saattoivat vastata vain etdtyostd kiinnostuneet tai he, joilla oli
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etityOstd vahvoja mielipiteitd. Kysely suoritettiin myds vain kahdella ulkoministerion
osastolla, ja kokemukset saattavat vaihdella paljonkin eri osastojen valilld. Tutkimus tar-
josti kuitenkin paljon mielenkiintoista tietoa tyontekijoiden kokemuksista etéityostd, eta-
johtamisesta ja vastuullisen henkildstdjohtamisen osatekijéiden toteutumisesta, jota voi-
daan hyodyntéé etdjohtamisen ja henkilostojohtamisen kehittdmisessd ulkoministeridssa

tulevaisuudessa.

Téssé tutkielmassa tutkittiin etdjohtamisen ja vastuullisen henkildstdjohtamisen toteutu-
mista ulkoministerion kahdella osastolla kyselytutkimuksen avulla maaréllisen tutkimuk-
sen menetelmid hyodyntden. Jatkossa olisi mielenkiintoista seurata, miten etityon lisdén-
tyminen tulee vaikuttamaan sekd ulkoministeriossa ettd koko valtioneuvostossa ja ovatko
tdstd nousevat haasteet linjassa timén tutkimuksen tulosten kanssa sekd miten henkil6s-
tohallinto onnistuu kdytdnndssd tukemaan ja tehostamaan etéty6td ja etdjohtamista vas-
tuullisen etdjohtamisen rakennuselementtejd toteuttamalla. Aiheeseen olisi kiinnostavaa
perehtyd myos laadullisen tutkimuksen menetelmien kautta, jolloin voitaisiin saada ko-
konaisvaltaisempi ja syvallisempi késitys ilmiostd. Olisi myos mielenkiintoista verrata
toisiinsa kahta organisaatiota, joista toinen toteuttaa sekd vastuullista henkildstojohta-
mista ettd hyvén etdjohtamisen kulmakivii ja toinen vain hyvén etdjohtamisen kulmaki-
vid ja tutkia kuinka etdjohtamisen kokemukset vaihtelevat organisaatioiden viélill4. Li-
sdksi olisi kiinnostavaa tutkia perhetilanteen vaikutusta etityon onnistumiseen ja hyotyi-
hin. Kuinka kokemukset etityOstd vaihtelevat esimerkiksi pienten lasten vanhempien ja
yksineldjien valilld? Tama aihe ei ollut tissé tutkimuksessa fokuksena, mutta nousi esiin

avointen kysymysten vastauksissa.

Etidtyon menestyksekkiin johtamisen merkitys kasvaa organisaatioissa jatkuvasti etdtyon
yleistyessd. Samanaikaisesti henkildstoresurssien merkitys organisaatioille kasvaa syn-
nyttden paineita parantaa henkilost6johtamista. Myos yhteiskunta ja kuluttajat vaativat
yhd enemmissd méérin henkiloston vastuullista kohtelua. Tdma on noussut esiin myos
parhaillaan mediassa ruodittavien hoitoalan vaikeuksien yhteydessé; henkildstovoimava-
rat eivit ole oikea paikka sdédstdd kuluissa, silld se vaikuttaa suoraan palvelun laatuun.
Etdjohtaminen ja vastuullinen henkildstdjohtaminen ovat ajankohtaisia ja tirkeitd aiheita,

jotka kaipaavat vield lisdtutkimusta seki erikseen ettd yhteydessa toisiinsa.
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LIITE 1. Henkil6stokysely

1. Sukupuoleni on
1 Nainen

2 Mies

2. Ikéni on
1 25 vuotta tai alle
2 26-30 vuotta
3 31-35 vuotta
4 36-40 vuotta
5 41-45 vuotta
6 46-50 vuotta
7 51-55 vuotta
8 56-60 vuotta
9 61-65 vuotta
10 66 vuotta tai yli

3. Olen TAKE-esimies
1 Kylla
2 Fi

4. Olen tiiminvetéja
1 Kylla
2 Ei

5. Olen tyoskennellyt ulkoministeriossa
1 0-10 vuotta
2 11-20 vuotta
3 Yli 20 vuotta

6. Qsastoni on
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1 Kehityspoliittinen osasto

2 Amerikan ja Aasian osasto

Tyoskentelen etdnd

1 Useamman péivén viikossa

2 Noin kerran viikossa

3 Noin kerran kahdessa viikossa

4 Noin kerran kuussa

5 En koskaan tai vain erityistapauksissa

Vastaa seuraaviin etéty6td ja -johtamista koskeviin vaittimiin oman kokemuksesi mu-

kaan asteikolla tdysin samaa mieltd/osittain samaa mielté/osittain eri mieltd/taysin eri

mieltd/en osaa sanoa.

o

&~

e

Teen etityopdivid mielelldni.
Asenne etéty6td kohtaan on organisaatiossani myonteinen.
Asenne etdtyotd kohtaan on osastollani myonteinen.
Koen, ettid etidtyopdivén jarjestiminen on tyotehtidvassdni ongelmatonta.
Pystyn keskittyméén tyotehtdviini paremmin etatyopdivina.
Saan paljon aikaan etdtyOpdivind.
Etityotd tekevid arvostetaan organisaatiossani yhtd paljon kuin muita tyonteki-
JOIta.
Etdtyon tekemiselle on asetettu organisaatiossani selkedt pelisddnnot (sovittu esi-
merkiksi milloin ja miten etity6td voidaan tehdd).
Koen, etti etiatyopdivien lisddminen etddnnyttiisi minua tyOyhteisostani.
En koe jddvéni paitsi mistddn tarkedstd informaatiosta etdtyopaivinani.
Koen, ettd tiimityd hankaloituu etidtyopdivien myota.

Koen, ettd esimieheni luottaa siihen, ettd teen tyoni my0s etdnd sovitusti.

. Koen, ettd pystyn madrittelemédén omat tavoitteeni etityopaiviksi.

TAKE-esimies/tiiminvetdjd: Luotan siihen, ettd alaiseni tekevét tyStehtdvéinsd so-

vitusti myo0s etdtyopaivind.
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10.

11.
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0. TAKE-esimies/tiiminvetdjd: Yksikkoni tulos ei vaarannu etityOpdivien johdosta,

ja uskon ettd kaikki pysyvét hyvin tavoitteissaan.

Miten etdtyGtd ja/tai etdjohtamista voitaisiin mielestési helpottaa ja tehostaa organi-

saatiossasi?

Vastaa seuraaviin henkildstojohtamista koskeviin vadittdmiin oman kokemuksesi mu-
kaan asteikolla tdysin samaa mieltd/osittain samaa mielté/osittain eri mieltd/taysin eri

mieltd/en osaa sanoa.

Koen, ettd minua arvostetaan tyontekijana.

b. Minulle tarjotaan tarvitsemani tuki tydpaikallani.

c. Vuworovaikutus on organisaatiossani avointa (asioita ei salailla, ongelmat uskalle-
taan tuoda viipymatta esiin).

d. Tydpaikallani panostetaan hyvaan yhteishenkeen.

e. Tyopaikallani edistetddn oikeudenmukaisuutta, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa.

f. Tyopaikallani panostetaan tyShyvinvointiin.

g. Koen, ettd voin kéyttdd tydaikajoustoja helpottamaan tyon ja muun eldmén yhdis-
tAmista.

h. Tydtilat ovat tydpaikallani toimivat ja viihtyisét.

1. Tyotehtdvani on kiinnostavia ja merkittavia.

j. Pystyn vaikuttamaan tapaan, jolla hoidan tyotehtdvidni.

k. Koen, ettd saan tukea tydtehtivieni hoitoon esimieheltini ja johdolta.

Mihin asioihin kannattaisi mielestini kiinnittdd huomiota tyohyvinvoinnin edelleen

kehittdmiseksi?
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LIITE 2. Henkilostokyselyn saateviesti

Arvoisa vastaanottaja,

Olen tekemdssd tutkimusta pro gradu -tutkielmaani varten etdjohtamisen ja vastuullisen
henkilostojohtamisen vilisestd suhteesta ja arvostaisin todella paljon, jos vastaisit ohei-
seen kyselyyn. Kaikista vastauksista on suuri apu tutkielmani toteuttamisessa. Tutkimuk-
sen tuloksilla pyritddn kehittimddn etdtyotd ja -johtamista ulkoministeriossd. Kyselyyn
vastataan tdysin anonyymisti ja vastaaminen kestdd vain noin 5-10 minuuttia. Kyselyssd
on sekd monivalintakysymyksid ettd avoimia kysymyksid. Kaksi monivalintakysymystd on
tarkoitettu vain TAKE-esimiehille tai tiiminvetdjille, muut voivat jéttdd vastaamatta ndi-

hin kahteen kysymykseen.

Kiitos jo etukdteen vastauksistanne ja ajastanne!

Ystavdllisin terveisin,

Mira Kosamo / Vaasan yliopiston henkilostéjohtamisen maisteriohjelma



104

LIITE 3. Viittdmien vastausten frekvenssit

Téaysin samaa | Osittain samaa | Osittain eri Taysin eri En osaa N
mielti mielti mielti mielti sanoa
8a. 33 5 0 0 1 39
84.62% 12.82% 0% 0% 2.56%
8b. 9 22 5 2 1 39
23.08% 56.41% 12.82% 5.13% 2.56%
8c. 18 18 1 2 0 39
46.15% 46.15% 2.57% 5.13% 0%
&d. 16 12 8 2 1 39
41.03% 30.77% 20.51% 5.13% 2.56%
8e. 23 12 1 0 2 38
60.53% 31.58% 2.63% 0% 5.26%
8f. - - - - - -
8g. 15 13 6 0 5 39
38.46% 33.33% 15.39% 0% 12.82%
8h. 18 16 5 0 0 39
46.15% 41.03% 12.82% 0% 0%
8i. 3 9 8 18 1 39
7.69% 23.08% 20.51% 46.15% 2.57%
8j. 18 12 4 4 1 39
46.15% 30.77% 10.26% 10.26% 2.56%
8k. 1 10 8 19 1 39
2.57% 25.64% 20.51% 48.72% 2.56%
8l. 26 10 0 1 1 38
68.42% 26.32% 0% 2.63% 2.63%
8m. 32 5 1 0 1 39
82.05% 12.82% 2.57% 0% 2.56%
8n. 4 6 0 0 0 10
40% 60% 0% 0% 0%
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8o. 8 2 0 0 0 10
80% 20% 0% 0% 0%
Yht. 224 152 47 48 15 486
Taysin sa- Osittain sa- Osittain eri | Taysin eri En osaa N
maa mielta maa mielti mielta mielta sanoa
10a. 23 12 2 1 1 39
58.98% 30.77% 5.13% 2.56% 2.56%
10b. 12 18 8 0 1 39
30.77% 46.15% 20.51% 0% 2.57%
10c. 9 19 7 1 3 39
23.08% 48.72% 17.95% 2.56% 7.69%
10d. 15 21 1 1 1 39
38.46% 53.85% 2.57% 2.56% 2.56%
10e. 11 22 4 1 1 39
28.21% 56.41% 10.26% 2.56% 2.56%
10f. 6 23 6 2 2 39
15.39% 58.97% 15.38% 5.13% 5.13%
10g. 12 16 8 2 1 39
30.77% 41.03% 20.51% 5.13% 2.56%
10h. 6 12 13 8 0 39
15.39% 30.77% 33.33% 20.51% 0%
10i. 22 15 2 0 0 39
56.41% 38.46% 5.13% 0% 0%
10j. 18 17 1 2 1 39
46.15% 43.59% 2.57% 5.13% 2.56%
10k. 20 15 1 2 1 39
51.28% 38.46% 2.57% 5.13% 2.56%
Yht. 154 190 53 20 12 429




