Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Milla Hyyrynen

Etatyosuosituksen aikana aloittaneiden
tulokkaiden sitoutuminen

Tapaustutkimus Vaylavirastosta

Johtamisen akateeminen yksikko
Julkisjohtamisen pro gradu -tutkielma
Hallintotieteiden maisteriohjelma

Vaasa 2022



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekija: Milla Hyyrynen
Tutkielman nimi: Etatyosuosituksen aikana aloittaneiden tulokkaiden sitoutuminen:
Tapaustutkimus Vaylavirastosta
Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri
Oppiaine: Julkisjohtaminen
Tyon ohjaaja: Kirsi Lehto
Valmistumisvuosi: 2022 Sivumaara: 98
TIIVISTELMA:

Koronapandemian myo6ta voimaan tullut etatydsuositus on nostanut keskustelua uusien tyonte-
kijoiden sitoutumisesta. Tutkielman tavoitteena on selvittda, miten tulokkaiden sitoutumista voi-
daan kehittaa ja yllapitda organisaatiossa, jossa tyoskennellddn pdaosin etatyossa. Tyontekijoi-
den sitoutuminen vaikuttaa seka tydyhteisoon etta tyontekijaan, ja monet positiiviset vaikutuk-
set vahvistavat sitoutumisen tutkimisen tarkeyden. Tutkimuskohde (tulokkaat) vaikuttaa tutki-
mukseen korostaen nakékulmaa tyonaloituksen vaikutuksista sitoutumiseen. Asiantuntijatyohon
sitouttavat toimintatavat ovat tutkimuksessa keskeisia, koska tutkittava organisaatio on asian-
tuntijaorganisaatio.

Sitoutumiseen vaikuttavat seka esihenkilon ettd organisaation toimintatavat, minka vuoksi tut-
kielmassa tutkitaan organisaation henkilostéjohtamista. Tutkimuskentdssa henkilostdjohtami-
sella on todettu olevan tarkea rooli organisaation menestymisen kannalta, minka lisdksi organi-
saation vastuullisuutta on tutkittu jo vuosikymmenia ja sitd peradankuulutetaan yhd enemman.
Vastuullisuus organisaation toiminnassa nayttaisi vaikuttavan myos sitoutumiseen. Vastuullinen
henkilostéjohtaminen korostaa esihenkilén vastuullisia toimintatapoja henkilén hyvinvoinnin
suhteen seka arvopohjaista ja ihmislaheista johtajuutta.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan niitd toimintatapoja, joilla pystytdan parantamaan
tulokkaiden sitoutumista. Teoreettinen viitekehys rakennetaan tassa tutkimuksessa sitoutumi-
sen sekd vastuullisen henkiléstdjohtamisen ymparille. Tutkimus toteutetaan teemahaastatte-
lulla, ja haastateltavat ovat tutkimusorganisaatiossa etatyosuosituksen aikana aloittaneita tu-
lokkaita.

Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittavat, etta tulokkaiden sitoutuminen oli osin heikkoa. Syyna
tahan on etatyosuosituksen aikainen tyonaloitus, joka tapahtui padosin etayhteyksin, seka kiin-
nittyminen tydyhteisdon, silla tydyhteis66n tutustuminen ja kommunikaatio olivat pintapuolisia
etdyhteyksilla. Esihenkilotydn onnistuminen, tydyhteison ilmapiiri seka tyotehtavien mielekkyys
ovat kuitenkin tukeneet sitoutumista etatyosuosituksen aikana.

Tutkimus osoittaa, ettd organisaation arvopohjan ollessa vahva ja arvojen nakyessa konkreetti-
sissa toiminnoissa, tyontekija sitoutuu organisaation toimintaan ja toisaalta myos luottaa toi-
mintoihin ja esihenkilotydhon. Naenndiset arvopohjaiset paatdksentekotavat sekd naenndinen
paatdksentekoon osallistaminen horjuttavat sitoutumista. Etdtyon maara etatyosuosituksen jal-
keen seka monipaikkaisuus korostavat organisaatioiden tarvetta sitouttavien toimintatapojen
jatkuvaan kehittamiseen. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa sitoutuneet tyontekijat ovat valt-
tamattomyys organisaation tehokkaan toiminnan kannalta.

AVAINSANAT: sitoutuminen, vastuullisuus, etatyo, henkilostdjohtaminen, asiantuntijaorgani-

saatio.
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1 Johdanto

Tutkimuksen taustalla on koronapandemian SARS-CoV-2 vuoksi asetettu suositus etatoi-
den tekemisesta (STM, 2021). Etdatyosuositus todettiin 13.3.2020 ja se paattyi 28.2.2022
(Valtioneuvosto, 2020a; 2022). Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa etatyosuosituksen
aikana organisaatioon tulleiden tulokkaiden sitoutumista seka siihen vaikuttaneita teki-

joita.

Sitoutumisella tarkoitetaan positiivista ja motivoivaa tyohon liittyvda hyvinvoinnin tilaa,
joka on valttdamaton terveen organisaatiokulttuurin ominaispiirre (Bakker & Leiter, 2010,
s. 1; Ratsula, 2016). Sitoutuminen on valttamattomyys laadukkaalle tyosuoritukselle ja
se ilmenee motivoituneisuutena seka halukkuutena kehittaa tyota ja sita tukevia toimin-

toja (Keskinen, 2005, s. 25).

Tutkin sitoutumista etatydsuosituksen aikana vastuullisen henkiléstdjohtamisen nako-
kulmasta. Vastuullinen henkiléstdjohtaminen ottaa keski6on tyontekijan ja tyontekijan
hyvinvoinnin (Jarlstrom & Saru, 2019) ja henkilostojohtamisen teorioista se tavoittelee
pitkantahtdimen menestysta ja elinkelpoisuutta organisaatiolle (Viitala & Jarlstrom, 2014,
s. 226). Vastuullisen henkilostdjohtamisen nakdkulma tutkielmassani auttaa vastaamaan
seuraavaan tutkimuskysymykseen: Mitd voidaan tehdd, jotta etdtydsuosituksen aikais-
ten tulokkaiden sitoutuminen ja tulevaisuuden tulokkaiden sitoutuminen olisi parempi?
Henkilostojohtamista on tarkea tutkia, silla Joen (2018, s. 15) mukaan yritykset menes-

tyvat henkiléstétoimien, hyvan johtamisen ja henkiléstdasiantuntijuuden avulla.

Etatyosuosituksen luoman uuden tilanteen vuoksi on tarkea tutkia, miten tulokkaat ko-
kivat tyonaloituksen ja miten he ovat ylipdaataan sitoutuneet organisaatioon etatyosuo-
situksen aikana. Etatyon tekeminen on haastanut monia tydelaman perinteisia teorioita,
joita on tutkittu vain paikan paalla tehtavasta tyosta kuten toimistotyota tutkimalla (Leh-
mann & Hietanen, 2009, s. 468). Tama tukee tutkielman aiheen ajankohtaisuutta seka

yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Aihe on ollut esilla yhteiskunnallisessa keskustelussa



laajemmin, silld Vilkmanin (2016) mukaan etdtyon maaran kasvu on ilmio ja etatyd on jo
muuttanut ihmisten kasitysta perinteisesta tyon teosta globaalilla tasolla. Ilmi6é on ajan-
kohtainen, eika etatyon ja vastuullisen henkil6stdjohtamisen yhteytta sitoutumiseen ole
viela aikaisemmissa tutkimuksissa tutkittu julkisella sektorilla, silla pitkien etatydsuosi-

tusten myota koronapandemian vaikutusten tutkiminen on vield alkutekijoissa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Sitoutumista on tutkittu paljon, silla sen on havaittu olevan yhteydessa tydonteon kan-
nalta mielekkaisiin asioihin, kuten tyotyytyvaisyyteen, sairauspoissaolojen maaraan, tyo-
paikan vaihtoalttiuteen ja vapaaehtoisen ylimaaraisen tyon tekemiseen (Jokivuori, 2002,
s. 10). Jokivuoren mukaan sitoutumista on pidetty viime vuosina yhtena keskeisimmista

henkilostohallinnon tavoitteista.

Olen ottanut vastuullisen henkilostdjohtamisen teorian tutkielmani toiseksi teoriaksi
helpottamaan tutkimuskysymyksiin vastaamista. Vastuullinen henkilostéjohtaminen
pyrkii myds osin samoihin toimintatapoihin, mita sitoutumisen kehittaminen vaatisi, ku-
ten osallistavan johtamistyylin juurruttamiseen (Ratsula, 2016; Jarlstrom & Saru, 2019).
Vastuullisen henkilostojohtamisen teorian keskidssa on tyontekijan hyvinvointi (Jarl-
strom & Saru, 2019), minka vuoksi teoria sopii tutkielmaani hyvin, silla tyontekijan hy-
vinvointiin liittyvat komponentit korostuvat sitoutumisen kehittamiseen liittyvissa teki-

joissa (Jokivuori, 2002, s. 10).

Henkilostojohtamisesta on kritisoitu sen tuloskeskeisyydestd, ja perinteisestd henkilos-
tojohtamisesta pyritddn padsemaan kohti ihmislaheistd, eettista ja vastuullista henkilos-
tojohtamista (Jarlstrom & Saru, 2019), minka vuoksi vastuullinen henkildstdjohtamisen
teoria on ajankohtainen. Henkil6stdjohtamisen tutkimusta leimaavat erilaiset paradig-
mat, jannitteet ja vastakkaisasettelut (Vanhala, 2013, s. 25), joita voidaan nahda olevan

esimerkiksi taloudellisen tehokkuuden ja henkildston hyvinvoinnin yhdistaminen.



Tutkielman tavoitteena on tuottaa arvokasta tietoa tulokkaiden sitoutumisesta. Tavoit-
teena on myds selvittdd, miten organisaatio pystyy kehittdmaan paaosin etatyota teke-
vien tyontekijoiden sitoutumista. Tutkittavat tulokkaat ovat alkaneet tydskennella vaki-
naisina tyontekijoind tutkimusorganisaatiossa koronapandemian myo6ta asetetun eta-
tydsuosituksen aikana. Etatyosuosituksen vuoksi tulokkaat ovat tehneet paaasiassa eta-
tyotd. Tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa, miten sitoutumista voidaan parantaa
tyontekijoilla, jotka aloittavat tyonteon tekemalla padasiassa etatyota ja tyoskentelevat
organisaatiossa tai yksikossa, missa myos kollegat tyoskentelevat padosin etatyodssa.
Tassa tutkimuksessa tutkimusorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio julkisella sekto-
rilla. Tutkimus on tapaustutkimus, joten tutkimuksesta saatavaa tietoa ei voida tilastolli-
sesti yleistaa (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 38), mutta tavoitteena on saada tutkittavasta

ilmiosta yksityiskohtaista ja tasmentavaa tietoa.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskohteeni on koronapandemian vuoksi asetetun etatydsuosituksen aikana aloit-
taneet tyontekijat eli vuoden 2020 helmikuun jalkeen aloittaneet tyontekijat. Olen valin-
nut kohdeorganisaation Vaylaviraston tyontekijat tutkimuskohteeksi, silla he pystyvat
parhaiten arvioimaan omaa sitoutumistaan. Henkilostdé on kohderyhmana mydés henki-
l6stotutkimuksissa, joissa kasitellddan samaa aihepiiria (Joki 2018, s. 30). Tutkimus toteu-
tetaan teemahaastatteluilla ja haastatteluaineiston analyysissa kaytetaan teoriaohjaa-

vaa sisallénanalyysia, jossa teemoittelu on isossa roolissa.

Tutkimusongelma on, miten tulokkaiden sitoutumista voidaan kehittda ja yllapitda orga-
nisaatiossa, jossa tydskennelldadn padosin etatyossa. Tahan etsin vastauksia kolmen tut-
kimuskysymyksen kautta (kts. taulukko 1). Ensimmainen tutkimuskysymys kartoittaa eta-

tyosuosituksen vaikutuksia. Tarkoituksena on selvittda, mitka tekijat ovat vaikuttaneet



sitoutumiseen etdtydsuosituksen aikana aloittaneilla tyontekijéilla Vaylavirastolla ja mi-
ten. Sitoutumiseen vaikuttaa rakenteellinen ndkdkulma (Jokivuori, 2004, s. 285), minka
vuoksi on kiinnostava tutkia, miten etatyosuositus vaikuttaa sitoutumiseen asiantuntija-
organisaatioissa, joissa suurin osa tyontekijoista tydoskentelee etatydssa (Vilkman, 2016).
Tutkin sekd positiivisia ettd negatiivisia sitoutumiseen liittyvia tekijoita ja niiden vaiku-

tuksia sitoutumiseen.

Toinen tutkimuskysymys pyrkii kartoittamaan, mita tekijoita tulee huomioida, jotta eta-
tyota jo tyo- tai virkasuhteen alusta alkaen tekeva tulokas sitoutuu organisaatioon. Kysy-
mys on ajankohtainen sen vuoksi, etta ei ole tiedossa paljonko etdtyota tullaan tekemaan
tulevaisuudessa tyonaloituksen aikana (Haapakoski, Niemeld & Yrjold, 2020, s. 30-31),
minka vuoksi voi olla mahdollista, etta tulevaisuudessa koko tyonaloitus tapahtuu paa-
osin virtuaalisesti. Tutkimuskysymys yrittaa Ioytaa myos tahan skenaarioon toimintata-

poja sitoutumisen kehittamiseksi.

Kolmas tutkimuskysymys pyrkii selvittdmaan, miten vastuullisen henkilostdjohtamisen
keinoin voidaan lisata henkiloston (erityisesti tulokkaiden) sitoutumista. Koska tulokkaat
ovat tutkimuskohteenani, tutkin nimenomaan tulokkaiden sitoutumista vastuullisen
henkilostojohtamisen nakokulmasta, mutta otan huomioon myods koko henkildston si-
toutumisen kehittamisen. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on nakékulmana ideaali
talle tutkimukselle, silla se ottaa huomioon organisaatioon ja tyontekijaan vaikuttavat
moninaiset tekijat seka tuo keskioon tydntekijan hyvinvoinnin (Jarlstrom & Saru, 2019).
Viimeinen tutkimuskysymys sisaltdd myos eradnlaisen kehitysnakokulman. Sitoutumi-
seen vaikuttavat tekijat ovat moninaisia ja toisaalta myos vahvasti subjektiivisia, silla mo-
tivaatiotekijat ovat vahvassa roolissa sitoutumisen rakentumisessa (Jokivuori, 2004, s.
285). Taman vuoksi sitoutumista pitaa tarkastella ja kehittaa jatkuvasti tydyhteisossa. Si-
toutumiseen vaikuttava luottamus ei ole pysyva tila tyontekijan ja organisaation (tai esi-
henkilon) valilla (Keskinen, 2005, s. 13). N&in ollen sitoutuminen ei ole suoraviivaista.
Sitoutuminen ei siis ikind ole valmis, vaan organisaation tulee jatkuvasti etsiad keinoja ja

toimintatapoja, joilla se pystyy parantamaan henkiloston sitoutumista.



1. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet sitoutumiseen etatydsuosituksen aikana

aloittaneilla tydntekijoilla Vaylavirastolla ja miten?

2. Mita tekijoita tulee huomioida, ettd etatyota jo tyo- tai virkasuhteen alusta

alkaen tekeva tulokas sitoutuu organisaatioon?

3. Miten vastuullisen henkiléstéjohtamisen keinoin voidaan parantaa henkil6s-

ton (erityisesti tulokkaiden) sitoutumista?

Taulukko 1. Tutkielman tutkimuskysymykset.
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2 Sitoutumisen teoreettinen viitekehys

Sitoutumista on ensimmaisena kokonaisvaltaisesti kasitellyt Kahn (Bakker & Leiter, 2010,
s. 12), joka madrittelee sitoutumisen organisaation jasenten valjastamiseksi tyéroo-
leihinsa. Kahnin mukaan tydntekijat toteuttavat ja ilmaisevat itsedan tyorooleissaan fyy-
sisesti, kognitiivisesti, emotionaalisesti ja henkisesti. Kahnin (1990, s. 700-702) perus-
idea sitoutumisessa on se, etta tyontekijat identifioivat itsensa organisaation tyonteki-
joiksi, minka vuoksi he tekevat tyota tai jopa ahertavat organisaation eteen. Sitoutumista
tulisi kuitenkin tarkastella pidemmalla aikavalilla, silla eri ajanjaksojen valilla tyontekijoi-
den sitoutuminen ja sitoutumattomuus vaihtelevat jopa suunnattomasti. Taman vuoksi
Kahn vertaa lyhyen aikavalin tutkimista kameran linssin lapi tarkasteluksi, mita han pitaa
huonona tapana tutkia sitoutumista. Kahn kasittelee henkil6kohtaista sitoutumista ja
henkilokohtaista sitoutumattomuutta (disengagement) ja sitd miten ne vaikuttavat orga-
nisaatioon. Sitoutumattomuus nakyy tyontekijan puutteellisessa tydsuoritteessa seka
tyontekijan poissaolossa fyysisesti, emotionaalisesti ja kognitiivisesti (tyopaikalta ja tyo-

yhteisostd), jolloin tydntekija irtautuu tyoéroolistaan (Kahnin, 1990, s. 700-702).

Porter, Mowday ja Steers (1979, s. 3—4) kiteyttavat sitoutumisen teorioiden keskittyvan
sitoutumiseen liittyvaan kaytokseen seka asenteisiin organisaatiosta ja sen toiminnoista.
Porter ja muut luonnehtivat sitoutumiselle kolme tekijaa: 1. organisaation arvojen ja ta-
voitteiden hyvaksyminen, 2. halukkuus tehda huomattavaa tyota tai ponnistelua organi-

saation eteen ja 3. halukkuus pysya organisaation jasenena.

O'Reilly ja Chatman (1986, s. 493) painottavat, ettd psykologinen side organisaatioon
esiintyy toistuvasti sitoutumisen maarittelyssa. Tyontekijan ja organisaation psykologi-
nen side on yksildllinen, silld sen perusta ja luonne vaihtelevat. He maarittelevat psyko-
logisen siteen muodostuvan mukautumisesta, samaistumisesta ja sisdistamisesta. Mu-
kautuminen ilmenee asenteiden ja kdyttaytymisen omaksumisesta palkkioiden saamisen
vuoksi. Samaistuminen ilmenee siina, kun henkil6 hyvaksyy tyydyttdavan tyosuhteen (sen

edut ja haasteet), jolloin hdn on ylped osa ryhmaa, hdn kunnioittaa organisaation arvoja
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ja sen saavutuksia ottamatta niita kuitenkaan omikseen. Viimeinen psykologisen siteen
muodostamisen tekijoista on sisaistaminen, joka syntyy, kun organisaation ja yksilon ar-
vot ovat yhdenmukaiset. O’Reilly ja Chatman ovat sitd mieltd, ettad sitoutumisen termia
on kaytetty kuvaamaan paaosin seurauksia sitoutumisesta, minka vuoksi termin kaytosta

ei ole ollut konsensusta.

Sitoutumista voidaan pitda Keskisen (2005, s. 26, 28) mukaan my0ds suhtautumistapana
tai asenteena organisaatiota kohtaan. Se ilmenee motivoituneisuudella ja halukkuutena
kehittdaa tyota, tydymparistda seka omaa toimintaa. Keskinen maarittelee sitoutumisen
olevan organisaation omistajuuden tunne ja se sisaltda kolme tekijaa (affektiivinen, ar-
vioiva ja kognitiivinen). Affektiivinen tunne olla osa organisaatiota tarkoittaa tunnetason
kiintymista ryhmaan, mika nakyy etenkin muiden ihmisten kanssa tapahtuvasta yhteis-
tyosta. Arvioiva tekija tarkoittaa arvon ja merkityksellisyyden liittymista organisaatioon.
Kognitiivinen tekija tarkoittaa tietoisuutta omasta roolista ryhmassa. Kognitiivisen tun-
teen perustana on ajatus, etta tyontekijalla, joka on tietoinen tydpanoksensa valttamat-

tomyydestd, on hyva tydmotivaatio ja sitoutuminen.

Sitoutumisesta kdytetddan myos termid organisaatiositoutuminen (Organizational com-
mitment), joka tarkoittaa asennoitumista tai kiinnittymista organisaatioon (Shen & Zhen,
2011, s. 3020). Juuret organisaatiositoutumisen teorialle tulevat 1930-luvulta Druckerin
maaritellessa kirjassaan Kdytédnnén liikkeenjohto, mita korkea sitoutuminen tarkoittaa
(Jokivuori, 2002, s. 19). Maarittelyssa tyontekija ottaa vastuun tyésuorituksestaan silloin,

kun hdn omaa tai sisdistaa organisaation liiketaloudellisen nakemyksen.

Keskinen (2005, s. 30—31) painottaa, ettd sitoutuminen organisaatioon on eri asia kuin
sitoutuminen tyohon. Keskisen mukaan tyohon sitoutuminen liittyy esimerkiksi vahvaan
ammatilliseen identiteettiin (esimerkiksi ladkari, professori, poliisi), silla vahvan amma-
tillisen identiteetin omaavat ovat selvasti sitoutuneempia tyohonsa. Kaikkeen tyohon si-
toutuminen ei tapahdu samalla tavalla. Mekaanista tyota tekevien ei odoteta sitoutuvan

organisaatioon suunnattoman paljon, silld heidan tyotehtaviinsa on helppo nimittda uusi
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tyontekija (Jokivuori, 2002, s. 11). Asiantuntijaorganisaatioissa asia on juuri painvastai-
nen. Jokivuoren mukaan nykyisin suurin osa organisaatioista odottaa paljon muutakin
kuin tyon suorittamista, silla valmiuksia tarvitaan monipuolisista tehtavista, itseohjautu-
vuudesta ja ongelmanratkaisukyvysta, ja tahan kokonaisuuden hallintaan tarvitaan sitou-

tunut ja motivoitunut tyontekija.

Asiantuntijaorganisaatioissa tyo on itsenadista ja asiantuntijat omaavat tietotaitoa, jota ei
heidan esihenkilolldaankaan usein ole (Jokivuori, 2005, s. 11). Taman vuoksi asiantuntija-
organisaatioihin sitoutuminen on validi tutkimuskohde. Jokivuoren mukaan tyontekijoi-
den sitoutumisen tutkimisella ei ole samanlaista merkitystda mekaanisessa tyossa ja
tyOssad, jossa on matalat kvalifikaatiovaatimukset kuin asiantuntijaorganisaatiossa, koska

uudet tyontekijat pystytaan korvata uudella tyontekijalla helposti.

Lahikasitteita sitoutumiselle on paljon sekd se on maaritelty monella eri tavalla, minka
vuoksi tutkimuksissa sitoutumisen madaritteleminen on tarkeda. Lahikasitteita sitoutumi-
selle on organisaatiositoutuminen, tyohon sitoutuminen, tyonantajaan sitoutuminen
tyohon sitoutuminen ja tyopaikan vaihtoalttius (Jokivuori, 2004, s. 285, 289; 2002, s. 19;
Shen & Zhen, 2011, s. 3020). Arkikielessa sitoutumisesta kdytetdan synonyymina kiinty-
mys ja uskollisuus termeja. Organisaatiokansalaisuus taas kuvaa henkilon kiinnittymista
organisaatioon ja viittaa taloudellista toimintaa harjoittaviin yrityksiin ja organisaatioihin

(Keskinen, 2005, s. 19).

Kaytan tutkimuksessani Marchin ja Simonin (1958) maaritelmaa sitoutumisesta; sitoutu-
minen on perinteinen tapa, jolla ihminen hyvaksyy organisaation tavoitteet ja arvot seka

samaistuu niihin (March & Simon, 1958, viit. Jokivuori, 2002, s. 19).
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Sitoutumisen tutkiminen

Porter ja muut (1979, s. 10) kehittivat vuonna 1979 Organisaation sitoutumisen kysely-
lomakkeen (The Organizational Commitment Questionaire, OCQ), jonka mittausmene-
telma on luotettava sen ennustettavuuden, konvergenssivaliditeetin (mittaustulokset
osoittavat samaan suuntaan myods muilla mittareilla), uudelleentestauksen luotettavuu-
den seka erotteluvaliditeetin (mittari eroaa muita ilmiéta mittaavista mittareista) vuoksi.
Organisaation sitoutumisen kyselylomakkeen vaittamat sisaltavat teemoja organisaa-
tioon samaistumisesta, tyotyytyvaisyydesta, tyytyvaisyydesta uraan, halusta toimia or-
ganisaation hyvaksi, motivaatiosta, tydsuorituksesta seka halusta pysya organisaation ja-

senend (Porter ja muut, 1979, s. 10-15).

Pohjana sitoutumista kuvaaville indikaattoreille on monesti kdytetty tata Porterin ja mui-
den organisaation sitoutumisen kyselylomaketta (OCQ) (Jokivuori, 2004, s. 288). Sitou-
tumisen tutkiminen on tapahtunut tavallisesti viisi- tai seitsenportaisella Likert-asteikol-
lisilla vaittamilla. Sitoutumisen tutkimiseen sisaltyy usein affektiiviseen, kognitiiviseen ja
sosiaaliseen identifikaatioon liittyvia osioita. Myos Vanhala (2013, s. 39) mittasi tutki-
muksessaan Porterin ja muiden (1974) organisaation sitoutumisen mittarilla, mutta
my0ds Streersin (1977) mittarilla. Sitoutumista on tutkittu my6s laadullisesti haastattelu-

menetelmilld eri tutkimuksissa.

2.1 Sitoutumisen rakentuminen

Sitoutumista on etatyonteon kontekstista tarkea tutkia, silla etatyon vaikutuksia sitoutu-
miseen on tutkittu vain vahan. Sitoutumista on tutkittu Idhinna tyossa jaksamisen ja var-
haiseldkkeiden yhteydessa (Jokivuori, 2005, s. 10). Kuitenkin on tiedossa, ettd suomalais-
ten palkansaajien sitoutuminen keskimaarin on vahvaa (Jokivuori, 2004 s. 292). Lisaan-

tyva yksilollisyys niin yksityiselamassa kuin tydeldamassa on sitoutumisen kannalta tar-
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koittanut sitd, etta organisaatioiden kollektiivisuus on riippuvaista siita, pystyyko organi-
saatio luomaan positiivista kollektiivista identiteettia, johon tyontekijat haluavat sitou-

tua (Jokivuori, 2005, s. 16-17).

Sitoutumisella voidaan katsoa olevan kaksoismerkitys, koska niin rakenteellinen nako-
kulma kuin yksil6lliset motivaatiotekijat vaikuttavat sitoutumiseen (Jokivuori, 2004, s.
285). Organisaation ja tyontekijan vdlinen suhde vaikuttaa sitoutumiseen, ja suhdetta
voidaan kutsua vaihtosuhteeksi sen ollessa niin sanotusti “kahden kauppa” (Keskinen,
2005, s. 26). Vaihtosuhteessa organisaatio vaikuttaa piirteillaan (johtamistapa, palkkiot,
tyoilmapiiri, organisaatiokulttuuri) sitoutumisen mahdollisuuteen ja tyontekijan antaa
energiansa ja osaamisensa organisaation kayttéon. Vaihtosuhdetta sdadtelee osapuolten

keskindinen luottamus.

Keskinen (2005, s. 26) maarittelee sitoutumisen muodostuvan yksilon ja organisaation
kytkentojen kautta. Naita kytkentdja muodostuu arvojen, asenteiden ja tavoitteiden ol-
lessa yhdensuuntaiset organisaation ja yksilon valilla. Tyontekijat sitoutuvat paremmin,
kun tietdvat, miksi organisaatio on olemassa ja mitka ovat sen tavoitteet (Kesti, 2014, s.
62). Sitoutuminen nakyy tydntekijan samaistumisessa tavoitteisiin ja arvoihin, halukkuu-
dessa tehda vaivaa organisaation eteen seka halukkuutena pysya organisaation jdsenena
(Jokivuori, 2004, s. 286). Nama kuvaavat halua olla tuottava tyontekija seka tyontekijan
sosiaalista identifikaatiota olla organisaation jasen. Aitoa sitoutumista ei kuitenkaan
synny, jos yhteisdn arvot ja eettiset periaatteet ovat pahasti ristiriidassa tyontekijoiden

arvojen kanssa (Maunula, 2000, s. 40).

Sitoutuneen tyontekijan on epatodennakoisempda toimia sdantdjen vastaisesti kuin
tyontekijan, joka ei koe tydymparistoaan, tydtehtaviaan eika organisaation arvoja ja toi-
mintatapoja omakseen (Ratsula, 2016). Tyosta on tullut ihmisille yksi keskeisimmista ta-
voista kokea merkityksellisyytta (Joki, 2018, s. 27). Tyon merkityksellisyyden ja arvokkuu-
den syntymiseen liittyy se, ettd tyontekijalla on mahdollisuus tehda jotain hyvaa ja arvo-

kasta tyonsa kautta sekd toisaalta myos toteuttaa ja ilmaista itsedan (Martela, 2018).
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Martela painottaa my6s yhteiskunnallisen arvon tuoton vaikutusta tyon merkityksellisyy-

den rakentumiseen.

Sitoutuneet tydntekijat ovat energisempia ja innostuneempia tyota kohtaan kuin sitou-
tumattomat (Bakker & Leiter, 2010, s. 1). Sitoutunut tyontekija haluaa kehittda tyota ja
tyopaikkaa kokonaisuutena (Keskinen, 2005, s. 25-26; Jokivuori, 2002, s. 19). Sitoutu-
neelle tyontekijalle on selvaa, ettd han on vastuussa omasta tydopanoksestaan ja omasta
suoriutumisestaan. Tydsuoriutuminen on sitoutuneelle tyontekijalle merkityksellista ja
han ajattelee niin, etta tydpanos palvelee koko organisaatiota ja tall6éin my6s on halukas
ponnisteluihin organisaation vuoksi. Sitoutuneiden tyontekijoiden on havaittu edistavan
koko organisaation innovatiivisuutta ja joustavuutta (Jokivuori, 2002, s. 10). Jokivuoren
mukaan erilaisissa tutkimuksissa on nahty yhteys tyotyytyvaisyyteen, sairauspoissaoloi-
hin, tyopaikan vaihtoalttiuteen ja vapaaehtoiseen ylimaaraisen tyon tekemiseen. Muita
sitoutuneempia ovat ne tyontekijat, joilla on korkeita tavoitteita tyolleen — sisaltdapain
ohjautuvat, itsetunnoltaan vahvat ja hyvan tydmotivaation omaavat henkilot (Keskinen,

2005, s. 31).

Sitoutuminen vaikuttaa tyopaikan vaihtoalttiuteen (Jokivuori, 2002, s. 10). Asiantuntija-
organisaatioissa on tarkeaa, ettd yhteisossa sailyy riittava tietopadoma ja kokemus osaa-
misen yllapitamiseksi, minka vuoksi on huolehdittava tydyhteison pysyvyydesta (Mau-
nula, 2000, s. 91-92). Poistyontavia tekijoita ovat palkka, epatarkoituksenmukaiset tyo-
ajat, kiire tai stressi, yksin tyoskentely vastuullisissa tai vaarallisissa tilanteissa, liian yk-
sinkertainen tai vaativa tyo, liilan suuri emotionaalinen - tai esiintymiskuormitus, puut-
tuva mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon, puutteellinen perehdytys, huono tyéilma-
piiri, avun, tuen, kannustuksen ja palautteen puute, tiedonkulun ongelmat seka naky-
mattomat tyon tulokset muun muassa. Maunulan mukaan vaihtoalttiuteen voi vaikuttaa
selvittamalld ja karsimalla negatiivisia seikkoja ja kayttamalla myonteisesti vaikuttavia

toimintatapoja.
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Kollegoiden antama tuki yllapitdd heikommin sitoutumista kuin esihenkil6lta saatu tuki
ja kannustus, minka vuoksi esihenkilon ja alaisen suhde on komponentti sitoutumisen
kannalta (Keskinen, 2005, s. 30). Kuitenkin tyon resursseilla on positiivista vaikutusta si-
toutumiseen (Bakker & Leiter, 2010, s. 3). Naita ovat Bakkerin ja Leiterin mukaan tuki
seka kollegoilta etta esihenkildltd, palaute tydsuorituksesta, autonomia ja mahdollisuus
oppimiseen. Palautteen saaminen on yksi sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista, jonka
puute korostuu tutkimuksissa asiantuntijaorganisaatioiden tyontekijoiden tyytyvaisyy-
desta (Maunula, 2000, s. 21). Tyon resursseihin kuuluu myds mahdollisuus joustavuu-

teen esimerkiksi perhearjen ja tyon sovittamisessa yhteen (Rousseau, 1990, s. 42).

Tyon resursseista tyoyhteison toimivuus on tarkea sitoutumisen kannalta (Rousseau,
1990, s. 42). Sitoutuminen on parempaa, kun tyontekija tuntee olevansa osa tyoyhteisda
(Vilkman, 2018). Vilkmanin mukaan tyoyhteison yhteisollisyys rakentaa sitoutumista.
Tyoyhteison ilmapiiri, arvostus, oikeudenmukainen kohtelu ja vuorovaikutus ovat myos

tekijoita, jotka edelleen vaikuttavat tydhyvinvointiin (Hakonen ja Viitala, 2020, s. 65-67).

Henkiloston osallistaminen lisda sitoutumista (Ratsula, 2016). Osallistaminen tapahtuu
johtamisen kautta, minka lisdaminen on osoitus luottamuksesta tyontekijoita kohtaa. Jo-
kivuoren (2004, s. 292) mukaan sitoutumisen kehittymiselld on positiivisia vaikutuksia
luottamukseen, joten luottamus ja sitoutuminen korreloivat toisiaan. Tydmarkkinoiden
epdvakaus on kasvanut viime vuosikymmenien aikana, minka vuoksi luottamus ihmisiin
ja esihenkil6ihin on kasvanut yha tarkeammaksi asiaksi tydémaailmassa (Jokivuori, 2004,
s. 292). Esihenkilon ja alaisen vadlinen luottamus on valttamattomyys, jos tavoitellaan hy-
vaa tyosuoritusta (Keskinen, 2005, s. 13). Keskinen pitda luottamusta tekijana, joka pa-
rantaa tyosuoritusta esimerkiksi silld, ettd se sujuvoittaa tyoyhteison tiedonkulkua. Kes-
kisen mukaan asiantuntijaorganisaatiossa tiedonkulun sujuvuus on valttamattomyys,

jotta tyd on tehokasta.

Palkkioilla on yhteys sitoutumiseen, silla sitoutuminen kehittyy palkkioiden ja ylennyk-

sien toivossa (Keskinen, 2005, s. 30, Ratsula, 2016). Kuitenkin tdma on vyksilollistd, silla
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osa tyontekijoista voi sitoutua tyohon pyyteettomasti (Keskinen, 2005, s. 30—31). Keski-
nen painottaa, ettda vahvan ammatillisen identiteetin omaavat tyontekijat eivat valtta-

matta sitoudu palkkioiden kautta, vaan ammatin ja tyénkuvan vuoksi.

Keskinen (2005, s. 13) kirjoittaa sitoutumisen olevan tydsuorituksen kannalta tarkea te-
kija niin tyontekijan kuin esihenkilon kannalta. Kuitenkin Jokivuori (2002, s. 10) toteaa,
ettd sitoutumisen yhteys tyosuoritukseen tai yksillliseen suorituskykyyn on kiistanalai-
nen. Becker, Billings, Eveleth ja Gilbert (1996, s. 464, 472) my0s toteavat, etta tutkimuk-
sissa tydsuorituksen ja sitoutumisen yhteytta ei ole todettu. Kuitenkin kirjoittajat painot-
tavat, ettd ndissa tutkimuksissa sitoutuminen on maaritelty olevan vahva identifioitumi-
nen organisaatioon seka vahva identifioituminen organisaation toimintaan, johon hen-
kilo haluaa osallistua. Sitoutumisen maarittelyn tarkeys korostuu, kun eri tutkimustulok-
sia vertaillaan keskenaan. Beckerin ja muiden mukaan regressioanalyysilla toteutetussa
tutkimuksessa tulokseksi saatiin se, etta esihenkildihin sitoutuminen vaikuttaa tydsuori-

tukseen, mutta tydsuoritukseen ei vaikuta sitoutuminen organisaatioon tai tyéhon.

2.2 Uuden tyontekijan sitoutuminen

O'Reilly ja Chatman (1986, s. 493) pitdvat psykologista sidettd suurena tekijana tyonteki-
jan sitoutumisessa. Sitoutuminen organisaatioon alkaa tyosuhteen alkumetreilld, kun
tyontekija paattelee ja tulkitsee viesteja ja sosiaalisia vihjeita, jotka ovat peraisin organi-
saation sisalta tai ne ovat yksilén omia paatelmia — nama ovat myds psykologisen sopi-

muksen tai siteen perusta (Rousseau, 1995, s. 34).

Maunulan (2000, s. 73) mukaan tyontekijan lojaalisuutta aletaan rakentamaan jo tyon-
aloituksessa, jota voidaan pitaa sitoutumisen rakentumisen yhtena tekijana. Kun henkilo
ottaa tyon vastaan ja aloittaa tyonteon, han tekee psykologisen sopimuksen tydnantajan
kanssa (Keskinen, 2005, s. 12—13). Psykologinen sopimus on yksi psykologisen siteen teo-

ria. Rousseaun (1990, s. 38) mukaan silla tarkoitetaan molemminpuolisia sitoumuksia,
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odotuksia ja velvoitteita, joita ei ole sovittu kirjallisesti eika suullisesti, vaan ne ovat osin
daneen lausumattomia. Suullisten sosiaalisten vihjeiden ja viestien lisaksi psykologiseen
sopimukseen liittyvat organisaation kirjalliset vihjeet (dokumentit, ohjeet, tittelit, palkit-

semisjarjestelma jne.).

Sopimustenteko koetaan yleisestikin tilanteeksi, jota tulisi valttaa (Rousseau, 1990, s. 1—
3), mika johtaa ennakkoasenteeseen, ettd sopimustilanne on pakollinen paha, joka tulee
hoitaa nopeasti pois alta. Taman lisdksi Rousseaun mukaan ongelma on siina, etta sopi-
mukset (esimerkiksi tydsopimus) tehdaan todella ytimekkaiksi ja niissa kdytetdan kau-
pankdynnin termejd, jolloin niiden sisallosta ei valttamatta ole taytta ymmarrysta kum-
mankin toimijan puolelta. Sopimukset tehddaan vapaaehtoisesti, mutta sopimusten ym-
parilld olevista asioista ei tyontekija pysty paattdamaan eika sopimaan. Nama ovatkin mie-
lestani syita, mitka vaikuttavat myos psykologisen sopimuksen epdselvaan luonteeseen,
kun tyonantajan seka tyontekijan odotukset eivat valttamatta ole selvia toiselle osapuo-
lelle. Rousseau summaa yhteen, etta ideaali sopimus (seka kirjallinen sopimus etta psy-

kologinen sopimus) sisaltaa yksityiskohtia seka tyotekijan ettd tydnantajan odotuksista.

Psykologisen sopimuksen sisaltdja ovat tydnantajan odotus tyontekijan rehellisyydesta,
huolellisuudesta ja sdastelidisyydesta kadyttaessaan tyovilineita (tietokone, puhelin, toi-
mistovalineet jne.), vastuullisesta suhtautumisesta tyohon, kollegoihin ja esihenkil66n
seka joustavuudesta (Keskinen, 2005, s. 13, 71, 73). Psykologisen sopimuksen odotukset
tyonantajan puolelta tulevat esiin esihenkilon pettymyksesta tyontekijaa kohtaan tai
odotusten tayttymisen kokemuksesta. Tyontekijan odotuksia voi olla my06s joustavuus
tydn ja vapaa-ajan yhteensopivuudessa, esihenkilén tuki ja kannustus, organisaation
huolenpito terveydesta ja hyvinvoinnista seka tyotehtavat, joissa tyontekijan ammatilli-
nen itseluottamus kehittyy. Psykologinen sopimus on vahvasti subjektiivinen ilmio,

minka vuoksi odotukset voivat vaihdella suurestikin tyontekijoiden ja tyonantajien valilla.
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Psykologisen sopimuksen realistisuus, pitdavyys ja houkuttelevuus vaikuttavat tyontekijan
pysymiseen tydpaikassa, sitoutumiseen ja tyon laatuun (Keskinen, 2005, s. 13, 74). Sopi-
muksen pitavyys yllapitda ja ajan kuluessa myos kehittda luottamusta, joka parantaa
tyontekijan sitoutumista. Tyopaikassa pysyvyyteen kulminoituu vahvasti kuitenkin se,
miten yksilon ja organisaation intressit sopivat yhteen ja kasvavatko ne samaan suuntaan
ajan kuluessa. Myos Rousseau (1990, s. 36) painottaa psykologisen sopimuksen vaikut-
tavan sitoutumiseen positiivisesti; etenkin suunnitelmat tyontekijan tulevaisuudesta or-
ganisaatiossa (esimerkiksi palkkaaminen tyohon, ylennys, tydntekijan osaamisen kehit-
tdminen) viestivat organisaation sitoutumisesta tyontekijaan. Nama toimintatavat vai-
kuttavat Rousseaun mukaan vuorovaikutteisesti myds tyontekijan sitoutumiseen positii-

visesti.

Vahvasti sitoutunut tydntekija on tehnyt psykologisen sopimuksen tyénantajansa kanssa
niin, ettd han odottaa palkkiota ylimaaraisesta vaivasta (Keskinen, 2005, s. 24—27). Tyon-
tekija voi toimia tyoyhteison yhteisty6ta edistavalla tavalla, osallistua vapaaehtoisesti
tehtdviin organisaatiotasolla sekd kasvattaa omaa vastuullisuutta tydssa. Tamanlainen
monipuolinen alaistaitojen kaytt6 tulisi psykologisessa sopimuksessa huomioida, jottei
tyontekija turhaudu, vetdydy vastuutehtavista ja laske omaa vaatimustasoaan tyokayt-
taytymisessdan. Organisaatiolle tulee kalliimmaksi olla palkitsematta alaistaitojaan ja
osaamistaan monipuolisesti kayttava tyontekija kuin palkita tima. Kuitenkin sitoutuneen
tyontekijan ottaessa vastaan mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsa ja laajentaessaan tyo-

tehtavakenttaansa on riski, ettd han kuormittuu.

Psykologisissa sopimuksissa ongelmallista on se, etta sen sisaltda harvoin verbalisoidaan
(Keskinen, 2005, s. 26—74). Sen sisdltd myods muuttuu ajan myotd, kun tyontekijan ja
organisaation tehtavat muuttuvat ympariston, kehittymisen ynna muiden sellaisten asi-
oiden vuoksi, jolloin psykologisen sopimuksen verbalisointi on yha vaikeampaa. Kehitys-
keskustelut, jatkuva sddnndllinen vuorovaikutus ja puheyhteys takaavat sen, etta psyko-

loginen sopimus pysyy positiivisena voimavarana. Samalla tapaan, kun sitoutuminen
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on “kahden kauppa”, on myo6s psykologinen sopimus “kahden kauppa”, silla hyvin toi-

miva tyoyhteiso tarvitsee seka esihenkilotaitoja etta alaistaitoja.

Sopimuksen sisallon avoimuus olisi tarkea sen vuoksi, etta silloin psykologista sopimusta
olisi vaikeampi rikkoa huomaamatta sitd. Psykologisen sopimuksen rikkominen kuluttaa
luottamusta tyontekijan ja tydnantajan valilla (Rousseau, 1990, s. 140). Tama on ongel-
mallista sitoutumisen kannalta, silla luottamuksen vahentyminen ja sarkyminen vahen-

tavat tyontekijan sitoutumista (Keskinen, 2005, s. 13; Jokivuori, 2004, s. 292).

Uuden tydntekijén sitoutumiseen vaikuttaa tyénaloitus

Hyva perehdytys parantaa psykologisen sopimuksen selkeytta (Keskinen, 2005, s. 76).
Keskinen kirjoittaa, ettd hyva perehdytysohjelma viestittdaa tyontekijalle, ettd hanen
osaamisestaan ja tyon alkuun paasemisestdaan ollaan kiinnostuneita ja etta han on niin
arvokas, etta tulokkaan opastamiseen kaytetdaan esimerkiksi esihenkilon tyoaikaa. Joki
(2018, s. 111-113) tarkentaa, ettd etenkin hyvin hoidettu perehdytys vie aikaa, mutta
perehdytys maksaa itsensa takaisin. Perehdytys sitouttaa tyontekijaa, minka vuoksi pe-
rehdytyksen tarkastelu uuden tyontekijan sitoutumisen tarkastelun yhteydessa on erit-

tdin perusteltavissa.

Perehdytys on tydnantajan velvollisuus, joka on maaritelty tyéturvallisuuslaissa. Tyotur-
vallisuuslain (23.8.2002/738) 14. pykaldssa tyontekijalle annettava opetus ja ohjaus on
maaritelty tydnantajan velvollisuudeksi, minka lisdksi on huolehdittava osaamisen ta-
sosta. Perehdytys mainitaan 14. pykalassa tyonantajan velvollisuuksista ensimmaisena.
Perehdytys on lailla maaritelty perehdytyksena tyohon ja tydolosuhteisiin, mutta myos
ty6- ja tuotantomenetelmiin, tyovalineisiin ja niiden kdyttoon seka tyotapoihin. Pereh-
dyttaminen mielletdan kokonaisvaltaisesti tyohon, tydymparistoon ja tyoyhteiséon pe-

rehdyttamiseksi (Joki, 2018, s. 111).
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Perehdyttamisen tarkeys korostuu sen puutteessa. Jos perehdytys on laiminly6ty, niin
tydnteossa ja tydyhteisOssa virheiden ja sekaannusten maara kasvaa ja tydelaman laatu
heikkenee (Kesti, 2014, s. 45-46). Perehdytyksen onnistuessa tyontekijan mieliala on po-
sitiivinen organisaatiota ja tydyhteisoa kohtaan seka se sitouttaa hanet nopeammin or-

ganisaation ja tyoyhteison tulosta tekeviaksi jaseneksi (Joki, 2018, s. 111).

Perehdytyksen aloituksessa tulee kdyda keskustelua, jonka tavoitteena on yhtaalta tu-
tustuminen ja perehdytysohjelman esittely ja toisaalta kertoa organisaation odotukset
henkilon roolista tavoitteiden ja strategian toteuttamisessa (Joki, 2018, s.112). Tyonaloi-
tuksessa avoimet keskustelut ovat tarkeitd, jotta tyontekija oppii, mitd odotuksia tyon-
antajalla on (Rousseau, 1990, s. 36). Se auttaa padsemaan molemminpuoliseen yhteis-

ymmarrykseen psykologisesta sopimuksesta.

Perehdytysta tarvitaan, jotta tyontekija saadaan mahdollisimman pian osaksi organisaa-
tiota, tyoyhteisoa ja sidosryhmia seka oppimaan tyokuvaansa kuuluvat tyotehtavat (Joki,
2018, s. 85, 111). Tyontekijan aloittaessa uudessa organisaatiossa on hanen ensimmaiset
viikkonsa hyvinkin ohjattuja perehdytyksen vuoksi. Perehdytyksen avulla tyontekija oppii
tyotehtavansa mahdollisimman nopeasti ja kaiken liséksi oikein, mika vahentaa virheiden
tekemiseen ja korjaamiseen kaytettdvaa aikaa. Perehdytys kuitenkin heikentaa hetkelli-
sesti tydelaman laatua ja ajankayton tehokkuutta, silla uusien tyontekijoiden perehdyt-
tdminen vie aikaa muulta tyolta (Kesti, 2014, s. 45—-46). Perehdytyksen laajuus riippuu
paljon tehtavasta ja yksilosta, silla kokenut osaaja tarvitsee vihemman ohjausta kuin va-

hemman ammattiosaamista ja tyokokemusta omaava henkild (Joki, 2018, s. 112-113).

Sidosryhmien tunteminen, niihin integroituminen ja tarkeiden kontaktien kanssa vuoro-
puhelun luominen ovat perehdytyksen tavoitteita (Joki, 2018, s. 85). Asiantuntijaorgani-
saatiossa sidosryhmaverkostot ovat laajat, monimuotoiset ja monivivahteiset (Maunula,
2000, s. 15), minka vuoksi jo perehdytyksessa on ensisijaisen tiarkeda huomioida sidos-
ryhmien tutustuminen. Maunula kirjoittaa sidosryhmien olevan organisaation sisalla ole-

via ryhmia tai henkil6ita seka organisaation ulkopuolella, kuten asiakkaat (kuluttajat) ja
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yhteistydkumppanit, minka vuoksi ndiden verkostojen toimivuus on tarkea tuloksen saa-

vuttamisessa.

Uuden esihenkilon tydnaloituksessa tulee huomioida perehdytys laajemmin kuin tyon-
tekijan aloittaessa, mika vaatii myos laajemman perehdytysohjelman (Joki, 2018, s. 113).
Uusi esihenkild on tutustutettava huolellisesti tydyhteisdon, sidosryhmiin, toimintaym-
paristoon. Uudelle esihenkildlle on selvitettava hdanen vastuunsa ja valtansa suhteessa
alaisiin ja muuhun organisaatioon. Joen mukaan henkildstéasiantuntijan ja uuden esi-
henkilon yhteistyd on tarkeaa henkilostétoimiin liittyvissa osa-alueissa ja heidan on va-

rattava riittavasti aikaa yhteisille keskusteluille.

Perehdyttamista ei tule lopettaa yhtakkia, vaan seuranta on tarkeda perehdytyksessa.
Perehdyttdjan ja perehdytettavan on hyva sopia ajankohta, jolloin arvioidaan tyotehta-
vien haltuunottoa ja tyoyhteis66n sopeutumista (Joki, 2018, s. 121). Perehdytyksen seu-
rantaan tarkoitettu palaveri kokoaa perehdytyksen yhteen, jolloin kummallekin osapuo-

lelle jaa perehdytyksen onnistumisesta samanlainen kasitys.
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3 Vastuullisen henkilost6johtamisen teoreettinen viitekehys

Koska sitoutuminen vaatii organisaation taholta tiettyja piirteita (esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurissa, toimintatavoissa) ja sitd kautta myos resursseja (Keskinen, 2005, s. 26),
on hyva tarkastella organisaation sitouttavia piirteita. Tyoyhteison sitoutuminen ja tyon-
tekijoiden vaihtuvuus kertovat henkilostéjohtamisen tilanteesta ja niita kaytetdaankin
mittaamaan henkildstéjohtamisen tuloksellisuutta ja vaikutuksia (Vanhala, 2013, s. 26).
Henkilostdjohtaminen (Human Resource Management, HRM) on osa organisaation toi-
mintaa, jossa sen tarkoituksena on kehittda henkilosto ja tyokaytdnteitd organisaation

haluamaan suuntaan (Jarlstrom & Saru, 2019).

Henkilostojohtaminen (HRM) on henkildstétoimien suunnittelua, henkiléston hankintaa,
motivaatioedellytysten luomista seka henkiloston kehittamista ja palkitsemista (Joki,
2018, s. 123). Joen mukaan henkiléstdjohtamisen tavoitteena on houkutella haluttuja
henkil6itd organisaatioon ja pitda ne organisaatiossa. Henkilostojohtaminen kattaa stra-
tegisen henkilostdjohtamisen, -politiikat ja -kdytannot seka henkiléstéhallinnon. Henki-
|6stdjohtaminen on esihenkildiden ty6td. Henkiléstohallinto on konkreettista henkilds-
tohallinnon palveluita ja jarjestelmia, ja joskus silla tarkoitetaan myos henkilostojohta-

misen kokonaisuutta.

Henkildstohallinto toimii kahden vastakkaisen tavoitteen valilla, jotka ovat tyontekijoi-
den tehokkuus ja tyontekijoiden hyvinvointi, seka toisaalta taloudellisuus ja inhimillisyys.
Henkildstoasiantuntijan tyolla on myds organisaation sisalla haasteita, silla esihenkildi-
den ei tule jaada yksin henkilostdvastuunsa kanssa, minka lisaksi tyontekijoilla tulee olla
tunne, ettd heidat otetaan huomioon (Joki, 2018, s. 14). Joen mukaan henkiléstdasian-
tuntijan rooli organisaatiossa vaihtelee, mutta henkilostoasiantuntijuuden merkitys kas-
vaa. Henkilost6johtamisen tilaa ja sen vaikutuksia tarkastellaankin esimerkiksi tyotyyty-

vaisyyskyselyilld (Viitala & Jarlstrom, 2014, s. 46), mita tehddan useissa organisaatioissa.
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Henkilostojohtamisen kritiikki on perdisin organisaation tulosajattelusta, jossa henki-
[6st6 nahdaan kuluerana, minka myota ihmislaheinen johtaminen jaa taka-alalle ja me-
noja johdetaan tehokkaasti ja kaukana ihmisista (Jarlstrom & Saru, 2019). Tyéhyvinvointi
on nahty valillisena suhteessa tuloksellisuuteen eika itseisarvona, mika on ongelmallista
ihmislaheisestd johtamisnakokulmasta. Taman nakokulman myo6ta henkilostéjohtami-
sessa on painotettu henkiléston nakemista voimavarana, ja henkiloston arvostaminen
onkin lisdantynyt johdon puolelta, mika taas nakyy henkiloston hyvinvoinnista huolehti-
misella. Henkilostdjohtamisen teorioista vastuullinen henkiléstojohtaminen tavoittelee
pitkantahtaimen menestysta ja elinkelpoisuutta organisaatiolle tyontekijakeskeisesti
(Viitala & Jarlstrém, 2014, s. 226). Vastuullisen henkiléstdjohtamisen tavoitteet ovat pit-
kantdahtaimen sitoutumisen kannalta samansuuntaisia, minka vuoksi olenkin kytkenyt

vastuullisen henkilostdjohtamisen sitoutumisen tutkimiseen.

Strateginen henkilostojohtaminen muutti koko henkilostojohtamisen kehittymista 1980-
luvusta lahtien (Jarlstrom & Saru, 2018). Strategisen henkilostdjohtamisen ollessa hen-
kilostojohtamisen suurimpia teorioita on jarkeenkdypaa verrata sita vastuulliseen henki-
|6stojohtamiseen. Taulukosta 1 nahdaan, etta sekd vastuullisessa henkiléstéjohtami-
sessa etta strategisessa henkilostojohtamisessa on vastuullisuuden maaritelman perus-
tana Brundtlandin komission maarittely (ks. Taulukko 1). Brundtlandin komission maarit-
tely vastuullisuudesta on vuodelta 1987, ja sen mukaan vastuullinen kehitys vastaa ny-
kyajan tarpeita vaarantamatta tulevien sukupolvien kykya vastata omiin tarpeisiinsa (Eh-
nert, 2008, s. 36). Kuitenkin vastuullisuuden voi kasittaa kahdella taysin eri tavalla: arvoa
tuottavana (tai sosiaalista vastuullisuutta) ja taloudellisesta nakokulmasta (tai strategi-
sena konseptina) (Ehnert, 2008, s. 68), ja tdma ero on vastuullisen ja strategisen henki-

|6stojohtamisen valilla.

Strateginen henkilostdéjohtaminen ymmartaa taloudellisen vastuullisuuden lisdksi sosi-
aalisen vastuun merkityksen, mutta vastuullisessa henkilostdjohtamisessa ymmarrys

laajentuu omavastuu ajattelun ymmartamiseen sekd innovaatio keskeiseen taloudelli-
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seen rationaalisuuteen (kts. Taulukko 1). Vastuullisessa johtamisessa ei vastuullisen toi-
minnan paavastuu ole pelkdstaan henkildstdjohtamisessa, vaan ymmarretdaan kaikkien
toimintojen, yksildiden sekd ympardivan yhteiskunnan vaikutus vastuullisuuteen. Me-
nestys ndhdaan strategisessa henkilostdjohtamisessa kestavana kilpailuetuna, kun taas
vastuullisessa henkildstojohtamisessa se nahddan kahdesta eri nakdkulmasta. Organi-
saation nakokulmasta menestys nahdaan myos kestavana kilpailuetuna, mutta myos tyo-
eldaman tasapainon kautta, arvopohjan vakaana rakentumisena seka joustavuuden ja |a-
pindakyvyyden lisdantymisellda. Tyontekijan nakdkulmasta vastuullinen HRM nakee me-
nestyksen tyontekijan tyollistymisen kilpailukyvyn kasvussa, tydelaman tasapainossa

suhteessa yksityiselamaan seka osallistavassa paatoksenteossa.

Lihestymistapa Vastuullinen henkilostojohtaminen Strateginen henkilost6johtaminen
Vastuullisuuden pe- Brundtlandin komission maaritelma ja Brundtlandin komission maaritelma
rustan ymmarrys liiketoimintastrateginen tutkimus. ja liiketoimintastrateginen tutki-
mus.
Vastuullisuuden Sosiaalinen vastuullisuus, omavastuu ja | Taloudellinen rationaalisuus (tehok-
maarittely taloudellinen rationaalisuus (tehok- kuus orientoituminen); Sosiaalinen
kuus/innovaatio orientoituminen) vastuullisuus
Padvastuu vastuulli- | Yhteiskunta, organisaatiot ja yksilot Henkilostdjohtaminen
suudesta
Kasitys menestyk- Organisaation nakokulmasta: kestava Kestava kilpailuetu
sesta kilpailuetu, arvopohjan rakentuminen,
organisaation joustavuuden ja Ia-
pindkyvyyden kasvaminen
Tyontekijan nakékulmasta: kilpailuky-
vyn kasvu, tyéelaman tasapaino ja
osallistava paatoksenteko

Taulukko 2. Strategisen ja vastuullisen henkilostojohtamisen vertailu mukaillen Ehnertin
taulukkoa 2.5 (2008, s. 69).

Vastuullisen henkilostéjohtamisen (Sustainable Human Recource Management) perusta
rakentuu arvoille ja henkiloston hyvinvointi on sen keskiossa (Jarlstrom & Saru, 2019).

Englanninkielinen kdadannds vastuulliselle henkildstéjohtamiselle on Sustainable HRM eli
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suoraan kdannettyna kestava HRM. Vastuullisuuden saavuttamiseen organisaatio kayt-
taa henkilostostrategioita, -politiikkaa ja -kdytanteitd, jotka huomioivat taloudelliset, so-
siaaliset ja ymparistolliset nakokulmat (Ehnert, 2008, s. 53). Vastuullisen henkilostéjoh-
tamisen ydinkysymyksia on kaksi —mita tarkoitusta varten henkil6stokaytanteita luodaan
ja mika on henkiléston hyvinvoinnin rooli taloudellisen tuloksen saavuttamisessa (Jarl-

strom & Saru, 2019).

Vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen liittyy vahvasti toiminnan kestavyys, mika korostuu
my0Os englanninkielisessa termissa. Kestava kehitys organisaation toiminnassa on vas-
tuullisen HRM:n ytimessa (Ehnert, 2008, s. 53). Ehnertin mukaan kestavyys tulee huo-
mioida organisaation kaikissa toiminnoissa taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistolli-
sesti. Sosiaalinen kestdavyys huomioi myds inhimillisen kestavyyden, mihin tulisi erityi-
sesti kiinnittda huomiota tietotydssa. Vastuullisuudesta ja siihen liittyvasta retoriikasta
on tullut trendi viime vuosina eri alojen ja erikokoisten organisaatioiden keskuudessa
(Bakker, 2010, s. 12). Organisaation arvovalinnat ohjaavat toimintaa, mutta ndennainen
vastuullinen toiminta ja arvot eivat ole pitkdjanteista toimintaa (Jarlstrom & Saru, 2019).
Vastuullisuus linkittyy kestavyyteen ja siihen, ettd organisaation toimintatavat ovat la-

pindkyvia seka kaukonakdisia (Shen & Zhu, 2011, s. 388).

Henkiléstojohtamisen vastuullisuuden nakdkulma voidaan yhdistaa laajempaan keskus-
teluun yhteiskuntavastuusta, joka tarkoittaa vastuuta oman toiminnan vaikutuksista yh-
teiskuntaan (Jarlstrom & Saru, 2019). Yhteiskuntavastuun perustana on myds vastuulli-
sen henkildstdjohtamisen perustana olevat kolme kivijalkaa, jotka ovat taloudellinen, so-
siaalinen ja ymparistovastuu. Yhteiskuntavastuun kohderyhma on kuitenkin organisaa-
tion ulkopuolella olevat sidosryhmat, mutta vastuullisen henkilostéjohtaminen ottaa
huomioon seka organisaation sisalld ettd ulkona olevat sidosryhmat. (Jarlstrom & Saru,
2019.) Sosiaalisesti vastuullinen henkiléstdjohtaminen (Socially Responsible Human Re-
cource Management, SR-HRM) on yksi vastuullisen henkildstéjohtamisen alahaaroista

(Shen jaZhu, 2011, s. 3020), jonka keskitssa on yhteiskuntavastuu. Se yhdistetdan siihen,
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miten organisaatio kohtelee tyontekijoitdan ja millaisissa hyvantekevaisyystoiminnoissa

ja vastuullisuussertifioinneissa organisaatio on mukana (Jarlstrom & Saru, 2019).

Lahikasitteiksi vastuulliselle henkilostojohtamiselle Jarlstrom ja Saru (2019) luettelevat
eettisen johtamisen, kestdavan henkildstdjohtamisen, vihredn henkilostdjohtamisen ja
sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen. Naissa kaikissa kasitteissa toistuu moti-
vaatio poispdin perinteisesta henkildstéjohtamisesta kohti vastuullisuutta, eettista joh-
tamista ja sosiaalista vastuuta korostavaa henkildstojohtamista. Vastuullisuus on kuiten-

kin uusi nakokulma henkiléstéjohtamiseen, joten kasitteisto ei ole vakiintunut.

Jarlstrom ja Saru (2019) ovat maaritelleet vastuullisen johtamisen ottaen huomioon
ylimman johdon nakemyksia ja jakaneet vastuullisen johtamisen neljaan eri osa-aluee-
seen. Oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus osa-alue rakentuu ihmisoikeuksien ja laki-
saateisten asioiden kautta, missa lainsaatajat ja ammattiliitot ovat keskeisia toimijoita.
He turvaavat seka tyontekijan etta tydnantajan oikeuksia ja asettavat minimiehdot vas-
tuullisuudelle. Toinen osa-alue on ldapindkyvat henkilostokdytanteet, joita ovat rekry-
tointi, palkkiot, osallistaminen ja joustavuus, kuten loma-aikojen jakaminen tasapuoli-
sesti. Kannattavuus osa-alue liittyy organisaation taloudelliseen puoleen niin, etta toi-
minta on tavoitteellista ja strategialahtoista. Viimeinen vastuullisen johtamisen osa-alue
on tyontekijoiden hyvinvointi (mukaan lukien tydkyky) ja siitda huolehtiminen. Tama vii-

meinen osa-alue on vastuullisessa henkilostdjohtamisessa keskiossa.

3.1 Vastuullisten henkilostokaytanteiden rooli sitoutumisessa

Tyontekijan kannalta tarkeimpina vastuullisen henkilostéjohtamisen toimista on henki-
l6stokaytdnteet, jotka liittyvat tyoturvallisuuteen ja tydhyvinvointiin (Jarlstrom & Saru,
2019). Tyoterveyden minimitaso on maaritelty laissa, mutta vastuulliseen henkilostojoh-
tamiseen yhdistetdan usein ennaltaehkaiseva terveydenhuolto ja varhaisen tuen mallit,

silla ndiden avulla pyritdan varmistamaan henkiloston tyokyky pidemmalla ajanjaksolla.
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Kuitenkin merkityksellisimpina instrumentteina ovat vastuullisessa henkildstéjohtami-
sessa henkilostonkehittdminen seka vastuullisuuden huomioiminen organisaation ta-
voitteissa, strategioissa ja koko organisaatiokulttuurissa (Ehnert, 2008, s. 54). Vastuulli-
suusajattelun tulee nakya organisaatiossa kokonaisvaltaisesti organisaation eri toimin-

noissa, kuten hakijaviestinnassa, rekrytoinnissa, tyokadytanteissa seka johtamisessa

Vastuullisen henkilostéjohtamisen ja henkiléstokaytanteiden positiiviset vaikutukset yl-
tavat organisaation moneen eri sektoriin. Jarlstrom ja Saru (2019) tutkivat kolmen eri-
tyyppisen yrityksen vastuullista henkilostojohtamista ja kdytanteiden positiivisia vaiku-
tuksia. Tutkimuksessa selvitettiin vastuullisten henkiléstéjohtamisen kaytantéjen positii-
visia vaikutuksia liittyen tyoterveyteen ja hyvinvointiin ja niita olivat sairauspoissaolojen
vahentyminen, ennenaikaisen eldakditymisen ja tyokyvyttomyyselakoitymisen vahenty-
minen, tyohyvinvointimittaustulosten ja motivaation parantuminen. Vaikutukset liittyen
rekrytointiin olivat vaihtuvuuden vahaisyys seka tydnantajakuvan kehityksen mahdollis-
tama helpompi rekrytointi. Tyontekoon liittyvia positiivisia vaikutuksia olivat tyoturvalli-
suuden hyva taso, tyontekijan kokemus arvostetusta tyoyhteisdjasenyydesta, luottamuk-
sen kehittyminen seka hyva tyoilmapiiri. Vastuullisten henkilostéjohtamisen henkil6sto-
kdytanteiden vaikutukset ulottuivat liiketoimintaan, joka oli kasvanut ja sen myota myos

liikkevaihto ja tulos.

Vanhalan (2013 s. 8, 37) tutkimuksessa tutkittiin henkilostokaytanteiden vaikutuksia esi-
merkiksi uupumukseen, missa yhdistettiin esihenkilotyon vahaisyys ja henkilostokaytan-
teiden puute uupumuksen lisdantymiseen. Uupumuksen maaraa kasvatti myos tyo-
maara ja tyon henkinen raskaus. Henkilostokaytanteista osallistavat toimet olivat par-
haita tyokyvyn kannalta. Henkildst6a motivoivat, innovatiiviset, osallistavat ja sitouttavat

henkilostokaytanteet ovat ndhty vaikuttavan positiivisesti tyontekijaan.

Sosiaali- ja terveysalan, elektroniikan ja tietotekniikan alojen organisaatiot ovat parhail-

laan ottamassa osaksi toimintaansa sosiaalisesti vastuullisia henkilostokaytanteita
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(Kundu & Gahlawat, 2015, s. 391, 399-400). Kundu ja Gahlawat tutkivat ensimmaisina
sosiaalisesti vastuullisen henkilostokaytanteiden vaikutusta tyontekijan irtisanoutumi-
seen empiirisesti, ja pitavat tarkedna tutkia myos kdytanteiden vaikutusta tyontekijan
tyosuoritukseen. He totesivat ndiden kaytanteiden vaikuttavan merkittavasti tyotyyty-
vadisyyden parantumiseen ja tyopaikan vaihtoalttiuden pienenemiseen. Tutkimuksessa ei
kuitenkaan tutkittu yksityiskohtaisesti, mitka sosiaalisesti vastuullisen henkilostokaytan-

teiden tekijat linkittyjat vaihtoalttiuteen.

Kundu ja Gahlawat (2015, s. 401) pitavat tarkedna, etta sosiaalisesti vastuullisista henki-
|6stokaytanteista lisatdan tyontekijoiden tietoisuutta henkildstohallinnon taholta. Hen-
kilostohallinnon rooli tulee olla informatiivinen, kannustava ja tukeva eettisten ja vas-
tuullisten muutosohjelmien suunnittelussa ja toteutuksessa seka sidosryhmien odotus-
ten tayttamisessa seka organisaation suorituskyvyn laajentamisessa. Vastuullisen hen-
kilostohallinnon tulee naiden lisdksi kannustaa organisaation resurssien kohdistamista

tyontekijoiden hyvinvoinnin edistamiseen.

Shen ja Zhu (2011, s. 3020, 3023) tutkivat sosiaalisesti vastuullisen HRM:n vaikutusta
sitoutumiseen. He tutkivat sitoutumista kolmella eri tasolla ja kayttavat tutkimuksessa
termia organisaatiositoutuminen (Organizational commitment). Ensimmainen taso, jolla
he tutkivat sitoutumista, on nimetty affektiiviseksi sitoutumiseksi (Affective commit-
ment). Toinen taso on nimeltdan jatkuva sitoutuminen (Continuance commitment) ja vii-
meinen on normatiivinen sitoutuminen (Normative commitment). Affektiivinen sitoutu-
minen madritellaan tyontekijan positiiviseksi tunnevaltaiseksi kiinnittymiseksi organisaa-
tioon, mihin liittyy emotionaalinen tunne identifikaatiosta. Jatkuva sitoutumisen perusta
on taloudellisissa ja sosiaalisissa kustannuksissa organisaatiosta lahtiessa. Jatkuvaan si-
toutumiseen liittyy vaihtoehtojen puute. Normatiivinen sitoutuminen maaritellaan vel-
vollisuuden tunteeksi organisaatiota kohtaan. Tutkijoiden mukaan tyontekija sitoutuu or-
ganisaatioon vastavuoroisuuden perusteella, joten tyontekijalle sitoutumisessa edut ja

palkkiot ovat tarkedssa roolissa normatiivisessa sitoutumisessa.
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Shenin ja Zhun (2011, s. 3028—-3031) tutkimuksen perusteella sosiaalisesti vastuullisella
henkilostévoimavarojen johtamisella on huomattavaa positiivista vaikutusta sitoutumi-
seen. Kolmesta sitoutumisen tasosta affektiivinen sitoutuminen oli se, mihin sosiaalisesti
vastuullisella henkildstdjohtamisella oli suurin vaikutus. Kaikkiin kolmeen tasoon vaikut-
taa positiivisesti henkilostdjohtaminen, joka on normatiivinen seka yhteiskuntavastuu-
positiivinen. Sosiaalisesti vastuullisella henkiléstévoimavarojen johtamisella tulisi olla
tarkea rooli motivoida tyontekijoita ja saavuttaa parempaa tulosta tyosta. Henkilostojoh-
tamisella on vaikutusta organisaation suorituskykyyn sen kautta, etta se vaikuttaa tyon-
tekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen. Tyontekijat, jotka kokevat, etta henkiléstépuoli
on sosiaalisesti vastuussa, ovat taipuvaisia kehittdmaan identifikaatiota ja moraalisen

velvoitteen tunnetta organisaatiota kohtaan.

Vastuullisuuden laiminlyénti

Sidosryhmien tyytyvaisyydelld on merkitystd organisaation vastuullisen maineen saily-
misen kannalta (Jarlstrom & Saru, 2019). Henkil6st6 muodostaa yhden tarkeimmista si-
dosryhmista organisaatiossa. Asiakaskunta on sidosryhmista se, jolla on eniten merki-
tysta palveluiden kulutuksen suhteen. Mediakeskusteluiden kohteeksi tulleet laimin-
lyénnit voivat olla syy lopettaa yhteistydkumppanin kanssa toiminta. Maineen sailytta-
misen kannalta sekd organisaation omassa toiminnassa ettd sidosryhmien toiminnassa

tulisi huomioida vastuullisuusnakokulma.

Organisaatiot, jotka laiminlydneet henkildston hyvinvointia ovat padsseet viime aikoina
mediakeskusteluiden kohteeksi (Jarlstrom & Saru, 2019). Esimerkiksi kahvilaketju Esp-
resso House joutui sulkemaan keskuskeittionsa sen saaman mediahuomion vuoksi, silla
tybolojen, johtamisen seka turvallisuuden lisdksi myos keittion hygieenisyytta oli laimin-
lyoty (lkdvalko, 2022). Huono johtaminen ja heikot tydolosuhteet ovat usein olleet nai-

den kohujen aiheena. Laiminlyénnit tuhoavat rakennetun luottamuksen eri sidosryh-
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missd, kuten henkiloston tai asiakkaiden ja organisaation vililla, ja heikentavat tydnan-
tajakuvaa (Jarlstrom & Saru, 2019). Tyontekijan luottamuksen vahentyminen organisaa-
tiota ja johtoa kohtaan vahentdd myos tyontekijoiden sitoutumista (Keskinen, 2005, s.

13, Jokivuori, 2004, s. 292).

3.2 Esihenkilotyon ja etdgjohtamisen rooli sitoutumisessa

Koska sitoutumiseen linkittyy vahvasti esihenkildiden rooli seka tyontekijan ja esihenki-
I6n védlinen suhde, on hyva tarkastella myos esihenkilotyota ja sitd, miten se tapahtuu
vastuullisen henkilostojohtamisen kautta. Esihenkilon toimintatavat ja etenkin tyonteki-
jan luottamus esihenkil66n ovat tarkeimpia syita sitoutumisen rakentumiselle (Keskinen,

2005, s. 13, Jokivuori, 2004, s. 292).

Vastuulliseen johtamiseen kuuluu ensinnakin se, ettd esihenkilotydssa noudatetaan la-
keja, asetuksia seka tydehtosopimuksia (Ratsula, 2016, s. 231). Esihenkilon johtamistyy-
lilld on vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen. Vastuulliseen henkilostojohtamiseen kyt-
keytyy yksilollinen johtaminen, silla tyontekija tarvitsee yksil6llista ymmarrysta hdanen
tarpeistaan ja motivaatiostaan (Jokivuori, 2004, s. 285) sekd valmentava johtajuustyyli
(Jarlstrom & Saru, 2019). Esihenkildiden avointa kommunikaatiota ja kuuntelemista pe-

raankuulutetaan vastuullisessa henkilostéjohtamisessa (Jarlstrom & Saru, 2019).

Henkildston osallistaminen paatdksentekoon nahdaan vastuullisessa henkilostéjohtami-
sessa organisaation menestystd tuottavana toimintatapana (Ehnert, 2008, s. 69; Jarl-
strom & Saru, 2019), mika lisda myos tyontekijoiden sitoutumista (Ratsula, 2016). Jos
kuitenkin tyontekijoiden sitoutuminen tyohon on heikkoa, esihenkiloltd vaaditaan eri-
tyistd johtajuusosaamista (Keskinen, 2005, s. 19). Talléin my6s esihenkilon voi olla Keski-
sen mukaan vaikea toimia sitoutuneesti etenkin, jos tyontekijat eivat suhtaudu tyohonsa

vakavasti ja arvostaen.
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Esihenkilétyé asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijaorganisaatioissa johtamisessa tulee huomioida erityispiirteita tydyhteison
vuoksi seka yksildiden johtamistarpeen vaihtelevuuden vuoksi. Asiantuntijaorganisaa-
tiota voi helposti vertailla tuotanto-organisaatioon. Tuotanto-organisaation rakenne ja
tehtava on selkea — asiakkaat odottavat tietynlaista palvelua tai tuotetta ja johtamisen,
organisaation strategioiden ja tuotannon kautta organisaatio valmistaa palvelun tai tuot-
teen (Maunula, 2000, s. 9—11, 15, 25). Maunulan kuvauksessa asiantuntijaorganisaatioi-
den erot tuotanto-organisaatioon johtuvat toiminnan luonteesta, silla asiantuntijaor-
ganisaatiossa tuotettava tuote on tietoa. Asiantuntijaorganisaatio onkin itse asiassa tie-
toyhteiso ja sen johtaminen tulee olla epahierarkista, silla tyontekijat odottavat vapautta
oman tyon tekoon ja suunnitteluun. Niissd strategian luominen tapahtuu yhteistyossa
esihenkildiden, asiantuntijoiden ja asiakkaiden kanssa. Johtamistapa ja yhteistyén muo-
dot, jota toimivat tuotanto-organisaatiossa, eivat useinkaan toimi asiantuntijaorganisaa-

tiossa, jolloin esihenkilévastuu on erilainen.

Asiantuntijaorganisaation esihenkiloty®d tarvitsee onnistuakseen tukea organisaation
muilta toiminnoilta, kuten talousosastolta, tieto-osastolta ja henkiléstdosastolta (Mau-
nula, 2000, s. 9, 11). Muiden toimintojen toimiessa sulavasti, voi esihenkilo keskittya
paatoimiseen tyéhonsa. Maunulan mukaan sitoutuminen ei ole pelkastaan esihenkilon

toiminnan varassa, vaan siihen tarvitaan muiden toimintojen tukea ja niiden toimivuutta.

Mitd asiantuntijat sitten odottavat, tyoltaan, tydyhteisoltdaan ja esihenkiloltaan? Tutki-
musjohtajan, dosentti Pauli Juuti on koonnut tutkimustuloksensa kymmeneen kohtaan,
joita ovat mielenkiintoinen tyo, kykyja vastaava tyo, tyon itsendisyys, mahdollisuudet to-
teuttaa ja kehittda itseaan, tyon haasteellisuus, oikeudenmukainen kohtelu, tunnustus
ja arvostus, miellyttavat tyotoverit, tyon jatkuvuus ja esihenkilon tuki (Maunula, 2000, s.
20). Vaikka tutkimus on tehty vuosikymmenia sitten, siina korostuu asiat, jotka ovat tut-

kielmassani toistuneet sitoutumiseen vaikuttavissa tekijoissa.
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Etdtydsuosituksen vaikutukset sitoutumiseen asiantuntijaorganisaatiossa

Tutkimusajanjaksoni sijoittuu koronapandemian aikaan, jolloin etdtyosuositus on ollut
voimassa melkein koko ajanjakson. Etatyosuosituksen vuoksi esihenkildilla on ollut ai-
hetta ja jopa valttamattomyys muuttaa johtamistyylidan. Tyontekijoiden sitoutumisen
kannalta on hyva tarkastella, miten tamankaltainen etdajohtaminen on vaikuttanut tyon-
tekijoiden ja etenkin tulokkaiden sitoutumiseen. Esihenkildiden etdjohtaminen on sitou-
tumisen tutkimisen kannalta myds ideaalia, silla sitoutumista yllapitaa suhde esihenki-

166n (Keskinen, 2005, s. 30).

Etdajohtamisen teorian tarkastelu on siita erikoinen, ettd moni tydnteon teoria ja kdytanto
koskee tyontekoa organisaation tiloissa (esimerkiksi toimistossa), vaikka perinteisen toi-
mistotyon rinnalle on tullut uudenlaisia tydnteon tapoja, kuten etatyo ja hybridityd (Leh-
mann & Hietanen, 2009, s. 468). Vilkman (2016) maarittelee etdjohtamisen olevan eri-
laisten tyotekomuotojen, kuten liikkuvan tyon, ajasta ja paikasta riippumattoman tyon,
hajautetun tyon ja etatyon johtamista. Han maarittelee etdtyon olevan ansiotyotd, jota
tehdaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella joko jatkuvasti tai saannoéllisesti. Tietoteknii-
kan kaytté on tunnusomaista. Etatyo voi olla ajasta ja paikasta riippumatonta, mutta on
yleistd, ettd etatyontekijan oletetaan olevan tavoitettavissa toimistoaikoihin. Englannin
kielessa on paljon moninaisempi sanasto etaty6ta ja sen variaatioita tarkoittavalle tyolle
(Lehmann & Hietanen, 2009, s. 468—469). Englanninkielisid vastineita etatydlle ovat

muun muassa “telecommuting”, “teleworking”’, “at-home work”, “flexi-work” ja “mo-

bile work”.

Valtioneuvosto paatti paatoksellda VNK/2020/31 (2020a) julistaa Suomeen poikkeusolot
13.3.2020, minka tavoitteet olivat monenlaiset, mutta ensimmaiseksi kirjattu tavoite oli
suojata vaestoa. Tama kertoo poikkeusolojen terveydellisesta nakokulmasta. Poikkeus-
olojen julistamisen jalkeen hallitus linjasi 16.6.2020 lisdtoimenpiteita ja yhtena toimen-
piteistd oli maarata julkisen sektorin tyontekijat etatyohon, jos tydtehtavat mahdollista-

vat sen (VN, 2020b). Etatyosuositus perusteltiin ehkaisevan koronaviruksen levidamists,
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silld tyopaikkojen lahikontaktit vahenevat (VN, 2020c). Lahikontaktit vahenevat myds
tydmatkojen vahentyessa. Suositus koski tilannetta, jossa terveysviranomaiset totesivat

epidemia olevan alueellisesti kasvussa.

Suositus etdtydon tekemisesta valtakunnallisesti tehtiin periaatepdatdksena 13.8.2020
(VN, 2020c). Paatoksen taydellinen nimi on suositus etatyon kaytosta osana covid-19 vi-
ruksen asteittain laajenevia torjuntatoimenpiteita. Etdtyohon siirtymisen tehtavien sal-
liessa lisaksi suositus koski tyojarjestelyiden, jotka vahentadvat |ahikontakteja ja muita ris-
kitekijoita, edistamista. Etatyosuositus vaikutti selvasti sairaspoissaoloihin — valtiolla sai-
raspoissaolot ovat pienentyneet puolella, kun on verrattu vastaavaan vuotta edelliseen
tilanteeseen (Valtioneuvosto, 2020c). Valtioneuvoston mukaan taman trendin voidaan

olettaa toteutuneen myods muilla tydmarkkinasektoreilla.

Syksylla 2021 koronatilanteen parantuessa ja rokotuskattavuuden lisdantyessa valtio-
neuvostolle esitettiin, ettd etatydsuositus paattyy 15.10.2021 (Valtiovarainministerio,
2021), mika toteutui. Kuitenkin loppuvuodesta koronatilanteen pahennuttua valtioneu-
vosto teki periaatepaatoksen VM/2021/205 etatyon kayttoa koskevan suosituksen anta-
misesta paivamaaralla 2.12.2021 (Valtioneuvosto, 2021). Etatydsuositus pdaattyi

28.2.2022 valtioneuvoston periaatepaatoksella VM/2022/34 (Valtioneuvosto, 2022).

Etatyosuositukseen liittyvat paatokset vaikuttivat asiantuntijaorganisaatioiden arkeen
vahvasti. Asiatuntijaorganisaatioissa etatyén maara korostui entisestaan, silla niissa eta-
tyon tekeminen on ylipaataan mahdollista. Tutkimuksessa (VM, 2020) ennen koronapan-
demiaa virastojen monipaikkaisesta ja paikkariippumattomasta tydsta saatiin tuloksiksi
se, ettd hallinnonaloista riippuen etatyota tehddan 2—10 paivaa kuukaudessa. Taman tut-
kielman tutkimusorganisaatio kuuluu Liikenne- ja viestintdministerion hallinnonalaan,

jonka etatydn maaran keskiarvo oli alimpia eli 4 paivaa kuukaudessa.

Etatyosuosituksen aiheuttama muutos tydssa oli merkittava siltd osin, ettd vaikka osa

tyontekijoista oli jo tottunut tekemaan etatoitd yleensa yksinaistd, syventymista vaativaa
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tyotd, nyt etatdissa olivat koko tyoyhteiso jatkuvasti (Haapakoski ja muut, 2020, s. 26).
Virtuaaliset apuvalineet ja niiden toiminnallisuudet otettiin kayttoon ja tydntekijdiden
piti oppia niiden kaytto. Etatyon tekeminen on ollut jo ennen etatydsuositusta yleista
Suomessa. Euroopan maihin verrattuna Suomessa tehtiin etatéita enemman kuin muu-
alla (VN, 2020c). Yli kolmasosa toistd Suomessa on sellaisia, ettd niissa ei pystytd lainkaan
tekemaan etatoita tai siihen on suuria rajoitteita. Kuitenkin harvempi kuin joka kolmas
suomalainen kertoi vuonna 2018 tydskentelevansa osan tydajasta etdana (Haapakoski ja

muut, 2020, s.26).

Asiantuntijaorganisaatioissa osa tyontekijoista oli tehnyt osan viikosta etadtoitd, mutta
osalle etatyot olivat uutta (Haapakoski ja muut, 2020, s. 26). Moni tyoyhteiso ja yksilo
joutui opettelemaan aivan uusia taitoja yllattaen. Etatyosuositus on suurin yksittdinen
talla vuosituhannella tapahtunut tyéelaman muutos, joka on vaikuttanut tyontekijéiden
tyontekoon. Tamanlaiset muutostilanteet kertovat psykologisen sopimuksen tilasta pal-
jon ja esimerkiksi tyontekijan kieltdytyminen yhteistydsta esihenkilén kanssa muutok-
sessa voi olla merkki siitd, ettd psykologisen sopimuksen sisallosta ollaan eri mielta (Kes-

kinen, 2005, s. 76).

Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkilon tulee seurata tyontekijan tyotaakkaa, silld tyd on
itsendista (Ehnert, 2008, s. 60). Tyon itsendisyys korostuu entisestddn etatyossa, jolloin
seuraamisen tarve korostuu entisestaan. Itsendinen tyo, autonomia tyonteon suhteen ja
joustavuus ovat myos syita tyohon liittyviin terveysongelmiin ja tyon epaselvyyksiin (Eh-

nert, 2008, s. 60).

Etdjohtaminen tarkastelussa sitoutumisen ndkékulmasta

Etatyolla tulee olla samat peruslahtokohdat kuin muussakin tydssa. Tyonantajan velvol-

lisuuksia on huolehtia tyon ohjauksesta, tyotehtavien asianmukaisuudesta, huolehtia
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turvallisuudesta ja reagoida, jos tapahtuu muutoksia tai poikkeamia (Lehmann & Hieta-
nen, 2009, s. 468-469). Koska esihenkild ei nde tyontekijaa paivittdin, etdjohtaminen
vaatii uusia toimintamalleja ja esihenkildlta hyvia ihmisten johtamisen taitoja seka tieto-
ja viestintateknologioiden hallintaa (Vilkman, 2016). Vilkman maarittelee etdjohtami-
selle kulmakivet, jotka ovat pelisdannét, jatkuva dialogi, yhteisollisyys, luottamus, arvos-

tus ja avoimuus.

Hyva etdjohtaja ymmartaa ilmapiirin ja yhteisollisyyden voiman sitoutumisen rakentami-
sessa (Vilkman, 2016). Tyoyhteison yhteisollisyys rakentaa yksilon sitoutumista ja yksilon
tunne tyoyhteis6on kuulumisesta on sitoutumisen kannalta erittdin tarkeda. Tydyhtei-
s60n kuuluminen on tarkeda tyontekijalle, jotta han samaistuu osaksi organisaation ja-
senid. Yhteishenki tai me-henki seka yhdessa tekemisen hyva ilmapiiri rakennetaan yh-
teisollisyyden avulla. Yhteisollisyyden rakentaminen on haastavampaa etatydssa, jolloin

se vaatii etdjohtamisesta erityistd huomiota.

Etatyosuosituksen aikana tyonteko on asiantuntijaorganisaatioissa toteutettu paaasiassa
etayhteyksilla. Kyseisellad ajanjaksolla aloittanut tyontekija ei ole valttamatta nahnyt kol-
legoitaan kasvokkain tai padssyt tutustumaan organisaation tyétiloihin. Tulokkaille tama
on voinut olla taysin uusi tilanne olla osana tyoyhteis63, jota ei nde kasvokkain. Yhteisol-
lisyyden rakentuminen on haastavampaa etatydssa. Esihenkilon on ollut tarkea osata lu-
kea tyoyhteison tilannetta jatkuvasti (Vilkman, 2016). Virtuaalitiimien tapaamisista osan
tulisi tapahtua kasvokkain, silla moninainen vuorovaikutus parantaa viestintaa (Vilkman,
2016). Monessa tehtavassa on paljon sellaista, jossa tyoyhteiso hyotyisi samassa toimis-

tossa tyoskentelemisesta (Haapakoski ja muut, 2020, s. 26).

Etatyo voi olla yhteisollisyydelle negatiivinen tekija (Vilkman, 2018). Etatyosuositus vai-
kutti erittdin paljon vuorovaikutukseen ja etenkin tapaan kommunikoida. Tyontekija ko-
kee ulkopuolisuuden tunnetta helposti, jos vuorovaikutus tyoyhteisén kanssa on vahaista.
Etayhteyksilla viestintda on luonnollisesti vdhemman ja tyoyhteistssa tapahtuvat epavi-

ralliset kahvipoytakeskustelut jaavat vahaisiksi. Se vaikeuttaa etenkin uuden tyontekijan
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paasemistd osaksi tyoyhteisoa. Ulkopuolisuuden kokemus rakentuu erityisesti tilanteissa,
joissa tiimista osa on fyysisesti samassa paikassa ja osa hajallaan, kuten esimerkiksi eri

kaupungeissa.

Tyonteon toimivuutta varten etdjohtajan tulee painottaa viestintda (Haapakoski ja muut,
2020, s 50). Viestinnan ja viestintdtavan tulee olla sopiva omalle tiimille, ja jokaisen tii-
min jasenen tulee pystya osallistumaan tyoyhteisdssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen.
Etatydssa on tarkeaa, etta vuorovaikutukseen kaytettava teknologia on tarkoituksenmu-
kainen ja matalakynnyksinen kayttaa, jotta vuorovaikutusta syntyy (Isotalus & Rajalahti,
2017, luku 7). Isotaluksen ja Rajalahden mukaan tyontekijalla tulee olla kokemus kuul-
luksi tulemisesta vuorovaikutuksen onnistumiseksi, ja esihenkil6lla on esimerkillinen
rooli tyoyhteison vuorovaikutuksessa teknologian valityksella. Palautteen ja tunnustuk-
sen saaminen esihenkil6lta ja arvostuksen tunne on tarkeaa asiantuntijaorganisaatiossa

(Maunula, 2000, s. 20-21).
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4 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmat

Kaytan tutkimuksessani menetelmana kvalitatiivista eli laadullista tapaustutkimusta,
jossa tutkin liikenteen ja infrastruktuurin alalla toimivaa julkisen sektorin virastoa. Tut-
kittava virasto on asiantuntijaorganisaatio. Tutkimuksessa haastattelumenetelmana kay-
tan teemahaastattelua, mika tarkoittaa sitd, ettd haastattelua varten on tehty teema-
runko, jolloin haastattelukysymykset eivat ole ennalta maariteltyja (Puusa, Juuti ja Aaltio,
2020, luku 6). Analyysimenetelmanani toimii teoriaohjaava sisallonanalyysi, missa tee-

moittelu on keskeisessa roolissa.

4.1 Tapaustutkimus Vaylavirastosta

Tutkielma on tapaustutkimus, joka on tyypillisesti laadullinen tutkimusstrategia (Puusa,
Juuti & Aaltio, 2020, s. 198). Tapaustutkimus (Case Study Method) tuottaa tietoa erityi-
sistd paikkaan ja aikaan sido-tuista olosuhteista, ilmidista, prosesseista, merkityksista ja
tiedosta (Laine, Bamberg, Jokinen, 2007, s. 111). Tapaustutkimuksen ymmartamiseksi
kirjoittajat nimeavat esimerkiksi Galileo Galilein kokeen painovoimasta (Laine ja muut,
2007, s. 111). Kun Galileo Galilei pudotti omenan Pisan tornista, han ei tehnyt kokeiden
sarjaa, vaan vain yhden kokeen. Koska tutkin yhden tutkimusorganisaation toimintaa yh-
den ajanjakson aikana tietystda nakékulmasta, tapaustutkimus sopii tutkimusmenetel-

mana parhaiten tutkielmaani.

Tapaustutkimuksessa kdytetdaan laadullista ja maarallista aineistoa seka erilaisia analyy-
sitapoja (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 9-10, 26-33). Kaikki laadullinen tutkimus ei ole
tapaustutkimusta, vaan tapaustutkimuksessa itse tapaus on keskeista. Erikssonin ja Kois-
tisen mukaan tapausta valitessa tulisi miettia kysymysta: Mitd voimme oppia tdsta ta-

pauksesta? Tapaustutkimus on usein pragmaattista ja aineiston keraaminen on moni-
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naista. Aineistolahteitd ovat haastattelut, media-aineistot, tilastot, havainnointi ja doku-
mentit, kuten kokouspoytakirjat (Eriksson ja Koistinen, 2014, s. 10, 30—33). Monenlaisen
aineiston kayttaminen kuvaa kokonaisvaltaisemmin tapausta, jolloin johtopaatelmatkin
ovat luotettavampia. Kun aineistoa on laajasti, tulee aineistoa jarjestaa esimerkiksi luo-
kittelemalla tai tyypittelemalla yhtenadiseksi kokonaisuudeksi. Taman lisdksi aineistoa tu-

lee analysoida esimerkiksi sisdllénanalyysilla seka tulkita saatuja havaintoja ja |0ydoksia.

Tutkimusprosessin edetessa tapausta tasmennetaan (Eriksson ja Koistinen, 2014, s. 27).
Jos tapaukset maaritelldan kokonaan tutkimusprosessin kuluessa, on yleensa kyseessa
aineistolahtdinen tapaustutkimus, eika teorialahtdéinen. Kuitenkin kriittinen tapaus (Cri-
tical case) vastaa suouraan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja teoriakin on jo tutkimuk-
sen alussa hyvin muotoiltu. Tapaustutkimuksen paatavoite on siis tuottaa yksityiskoh-

taista ja tdsmentdvaa tietoa tutkitusta aiheesta (Eriksson & Koistinen, 2014, s 38).

Tutkimusorganisaationani toimii Vaylavirasto. Vaylavirasto on noin 480 henkilon virasto,
joka toimii liikenne- ja viestintdministerion alla (Vaylavirasto, 2021c). Vaylavirasto keskit-
tyy tie-, rata- ja meriliikenteen vaylaverkon suunnitteluun, kehittamiseen ja kunnossapi-
toon, liikenneohjauksen ja talvimerenkulun jarjestamiseen seka liikenteen ja maankay-
ton yhteensovittamiseen. Lisdksi Vaylavirasto vastaa liikenteenohjauksen ja talvimeren-
kulun jarjestamisesta. Vaylavirasto (2021c) on ollut monipaikkainen organisaatio jo en-
nen pandemiaa, silla toimipisteita on eri puolilla Suomea ja etadtoéita on ollut mahdollista

tehda jo ennen etatydsuositusta.

Tutkimusorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, joten voi olettaa, etta suurin osa hen-
kilostosta on tehnyt etatyota etatyosuosituksen aikana (Vilkman, 2016). Tutkimuskoh-
teena tassa tutkimuksessa ovat etatyosuosituksen aikana tutkimusorganisaation vakitui-
sessa virka- tai tydsuhteessa aloittaneet tyontekijat. Koska Vaylavirasto on asiantuntija-
organisaatio julkisella sektorilla, voidaan myohemmin tutkimuksen analyysissa yleistaa
teoreettisesti tutkimustulosten olevan samansuuntaisia samanlaisten organisaatioiden

kanssa.
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4.1.1 Tutkimusorganisaatioon sitoutuminen arvojen niakdkulmasta

Sitoutumisen rakentumiseen vaikuttavat myos organisaation tydymparisto ja arvot (Kes-
kinen, 2005, s. 26), minka vuoksi selvitin tutkimusorganisaation arvot. Arvot ovat yhdis-
tetty my0s strategiaan, mikd nakyy myos strategiaa kuvaavassa kuvassa (Kuva 1.). Vayla-
viraston arvot ovat luottamus, avoin yhteistyd ja uudistumiskykyinen asiantuntijuus
(Vaylavirasto, 2022c). Strategiassa tutkimusorganisaatio on huomioinut organisaation
paatdksenteon yhteiskunnallisen arvon, omaisuuden, asiakaslahtoisyyden seka toimin-
nan avoimuuden, asiantuntevuuden seka yhteistydon. Myos strategiaa kuvaavan kuvan
(Kuva 1) otsikossa nakyy tutkimusorganisaation paatehtava eli pitda huoli Suomen toimi-

vasta vaylaverkosta.

Toimiva vaylaverkko mahdollistaa Suomen ‘ , Vaylavirasto
hyvinvoinnin, kilpailukyvyn ja kestavan kasvun Yy Trefkiedie

Paatoksentekomme perustuu _ Toteutanime vivtien
vhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen i
palvelutasoa asiakasta
= A -t

kuunnellen

Vaylaomaisuuden
hallinta on tehokasta

Toimimme avoimesti
asiantuntevastija
yhteistyohakuisesti

Luottamus Uudistuva asiantuntijuus Avoin yhteistyo

Kuva 1. Tutkimusorganisaation strategia (Vaylavirasto, 2022c).
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4.1.2 Henkil6stokaytanteet tutkimusorganisaatiossa tutkimusajankohtana

Koska henkilostokadytanteet ovat sitouttavia tekijoita, on tutkimusongelman kannalta tar-
peellista selvittad, minkalaiset henkilostékaytanteet tutkimusorganisaatiossa oli tutki-
musajankohtana. Kaytanteet olivat tutkimusajankohtana yhdenmukaiset valtionhallin-
non ylempien tasojen suositusten kanssa. Tutkimusorganisaatio toimii valtionhallinnon
alaisena virastona, ja organisaatio on noudattanut valtionhallinnon paatdksia ja suosi-
tuksia. Koska tutkimuskohteena on tulokkaat, etenkin tyonaloitukseen liittyvista henki-
|6stokaytanteista oli tarpeen kerata tietoa. Tutkimusorganisaatiossa ohjeistettiin esihen-
kiloita ja perehdyttdjia 31.3.2020 eli koronapandemian alussa jarjestamaan rekrytointi
taysin etana (Helkio, 2020). Tyonaloitukseen liittyen ohjeistettiin konkreettisilla ohjeilla
lahikontaktista sekd ensimmaisesta tyopaivastd, joka ei voi tyovalineiden vuoksi olla eta-
tyopaiva. Tutkimusorganisaation perehdytys on organisoitu henkiléstéhallinnon taholta,

mutta jokaisen perehdytettdavan perehdytyksestd on vastuussa hanen esihenkilonsa.

Tutkimusorganisaatiossa on esimerkiksi henkildstohallinnon toimesta toteutettu pereh-
dyttamissuunnitelma, joka toimii perehdytyksen tarkistuslistana seka tyontekijalle etta
perehdyttdjalle (Vaylavirasto, 2021a). Siina jokaisessa kohdassa on nimetty vastuuhen-
kilo, joka on esimerkiksi esihenkild, perehdyttdja tai henkilostéasiantuntija. Tutkimusor-
ganisaatiossa tulokkaat kayvat lapi perehdytysmateriaalia yhdessa perehdyttdjan kanssa
tyonaloituksessa. Vaylavirastolla on muiden valtion virastojen tapaan kadytdssa eOppiva-
alusta, joka on verkossa toimiva kursseja ja koulutuksia sisaltdava oppimisalusta. Alustalla
on myos uudelle tyontekijalle osoitettu koulutus organisaation toiminnasta ja sen hallin-
nonalasta. Tutkimusorganisaatiossa jarjestetadan myos koulutuksia ja kursseja, mutta ne

ovat koronapandemian vuoksi jarjestetty etayhteyksin.

Etatyokdytanteet ovat tutkielman aiheen kannalta myos tarpeellisia selvittds, silla eta-
tyosuosituksen aikana tilanne muuttui dkillisesti valtioneuvoston paatosten myota. Syk-
sylla 2021 tutkimusorganisaatio lanseerasi Kiva nahda! -kampanjan, minka tavoitteena

oli innostaa tyontekijoita tydoskentelemaan toimistolla (Vaylavirasto, 2022a). Kampanja
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myoOtad organisaatioon tuli vahva suositus tyoskennelld kaksi paivaa viikossa toimistolla.
Ndin ollen etatydn maaraa rajattiin kolmeksi paivaksi viikossa. Kuitenkin joulukuussa
kampanjan ja suositus etdtyonteon maarasta kumottiin koronapandemian vuoksi. Kun
valtioneuvosto linjasi etatyosuosituksen paattymisesta 28.2.2022 (Valtioneuvosto,
2022), tutkimusorganisaatio kdynnisti Kiva nahda! —kampanjan uudestaan kayntiin (Vay-

lavirasto, 2022a).

Perusteluiksi Kiva nahda! -kampanijalle ja vahvalle suositukselle tydskennella kaksi paivaa
viikosta toimistolla nahtiin sosiaalisen korjausvelan korjaaminen, uusien tydntekijéiden
tutustuminen ja kahvipoytakeskustelujen lisdéaminen (Vaylavirasto, 2021b). Perusteluiksi
kerrottiin myds sitoutumisen kehittymisen kasvotusten kohtaamisten kautta (Vaylavi-
rasto, 2022b). Sen lisdksi vaylalaisyyden eli organisaation jasenyyden kehittymisen tar-
peen, ideoinnin, tavoitteissa onnistumisen ja tydhyvinvoinnin nahtiin parantuvan kas-

vokkain tapahtuvan kohtaamisen kautta (Vaylavirasto, 2022b).

4.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa teoria toimii aineistonkeruun perustana (Puusa, Juuti & Aal-
tio, 2020, s. 81), ja taman vuoksi tutkimukseni haastattelut pohjautuvat teoriapohjaan.
Puusa, Juuti ja Aaltio kirjoittavat laadullisen tutkimuksen aineiston kerdamisen olevan

paamaaratietoista toimintaa.

Laadullinen tutkimus antaa pohjaa sille, mitd voidaan tutkia vasta laadullisten tutkimus-
tulosten pohjalta kvantitatiivisesti (Saramies & Térnroos, 2021, s. 231-232) — esimerkiksi
tassa tutkimuksessa yksi tutkimuskysymys etsii vastauksia kysymykseen, mitka tekijat
ovat vaikuttaneet sitoutumiseen etatyosuosituksen aikana aloittaneilla tyontekijoilla
Vaylavirastolla ja miten. Ndiden tekijoiden 16ytyessa tutkimuksen myota on ongelma-

tonta jatkojalostaa tutkimusta, kun on sanallistettu sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ja
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laadullisesta tutkimuksesta pystytdan myos paattelemaan, mitka tekijat korostuvat tut-

kimuksen myota.

Haastattelu voidaan mieltaa keskusteluksi, jolle on maaritelty etukdteen tavoite Puusa,
Juuti ja Aaltio (2020, luku 6). Tavoitteena on kerata aineisto, jonka avulla on mahdollista
tehda tutkittavaa ilmiota koskevia paatelmia. Haastattelun tavoite tassa tutkimuksessa
on saada tietoa etatyosuosituksen aikaisten tulokkaiden sitoutumisesta. Parhaimmillaan
haastattelussa tutkija ymmartaa tutkittavien ajatuksia, mieltymyksia, mielihaluja, odo-

tuksia ja kokemuksia.

Haastattelu voi olla ainoa keino tutkia subjektiivista sitoutumisen kokemusta (Puusa,
Juuti & Aaltio, 2020, luku 6), silla se muodostuu yksil6llisten motivaatiotekijoiden ja kyt-
kentdjen kautta (Jokivuori, 2004, s. 285; Keskinen, 2005, s. 26). Haastattelu voi olla tut-
kimusryhmalle myos tarpeellinen, jos tutkimusryhmassa on lukutaidottomia tai henki-
|6itd, joilla on fyysisia tai henkisia rajoitteita (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 6). Haas-
tateltavien totuudenmukaisuus on erinomaisen tarkeaa, silla taydellinen eparehellisyys

veisi aineistolta arvon tdysin (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9).

Teemahaastattelu

Punnitsin tutkimusmenetelman valinnassa puolistrukturoitua haastattelua ja teema-
haastattelua. Strukturoidussa haastattelussa tutkija laatii kysymykset etukateen ja niiden
muoto ja jarjestys on vakioitu seka vastausvaihtoehdot ovat valmiina (Puusa, Juuti ja Aal-
tio, 2020, luku 6). Talldin haastateltava valitsee 1dhinnd omaa mielipidettdan kuvaavan
vastausvaihtoehdon, joten strukturoitu haastattelu on lomaketutkimuksen tapainen,
mutta vastausosuus ja tarkoituksenmukaisuus vastaajien saavuttamisessa on parempaa.
Puolistrukturoitu haastattelu on taas vapaampi haastattelutyyppi ja tdassa haastattelu-

tyypissa tutkimuksen keskeisiin aiheisiin saadaan haastateltavan itse sanoittamana ha-
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nen nakemyksensa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat valmiiksi laa-
dittuja. Sen hyvia puolia on mahdollisuus saada selville ennalta-arvaamattomia asioita,
joita tutkija ei olisi osannut ottaa huomioon laatiessaan valmiita vastausvaihtoehtoja,

joita tehdaan strukturoitua haastattelua varten. (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 6.)

Tutkielmani aihe on moninainen, jonka vuoksi teemahaastattelun haastattelutilanne tuo
paremmin esiin haasteltavien antamia merkityksia tutkielman teemoille. Tutkielmassani
tilanne on etatyodsuosituksen aikaa, joka vaikuttaa tydyhteison ja tulokkaan tilanteeseen
organisaatiossa. Taman lisdksi se vaikuttaa yhteison toimivuuteen ja esihenkilotyohon,
kun esihenkil6 joutuu johtamaan etayhteyksilla. Nama kaikki ovat tekijoita, jotka vaikut-
tavat sitoutumiseen, minka vuoksi tutkielmani on moniulotteinen. Tulen tekemaan tee-

mahaastattelut yksittaisind haastatteluina.

Teemahaastattelu on menetelmana joustava ja vapaamuotoinen ja siihen kuuluu se, etta
osa haastattelun Iahtokohdista on ennalta paatetty (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 6).
Haastattelua ohjataan teemojen kautta, eikd valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta.
Teemahaastattelussa oletetaan, etta tutkittavat ovat lapikdayneet tai kokeneet tietyn
asian tai prosessin — tdssa tutkielmassa se on kokemus etatydsuosituksen aikaisesta
tyonaloituksesta. Tasta tutkimuskohteesta tutkija on selvittdnyt olennaiset tekijat, kuten
siihen liittyvat rakenteet ja prosessit tutustumalla aiempiin tutkimuksiin ja aihepiirin kir-
jallisuuteen. Tutkija koostaa teemarungon ja teemojen kautta tutkittavaa ilmiota kasitel-
[aan haastattelussa ilman, ettda kysymysten laajuus, jarjestys, kysymisen tapa ja sana-
muodot olisivat samat. Sen lisdksi, etta haastattelukysymysten rooli vaihtelee, vaihtelee
my0s tutkijan rooli kuuntelijasta, kannustajaksi tai aktiiviseksi suorien kysymysten esitta-

jaksi. (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 6.)

Teemahaastattelurunkoon ei tule yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan teemarunko
toimii ikdan kuin muistilistana ja keskustelua ohjaavana kiintopisteena, missa kysymykset
toimivat teemojen tarkentajina (Hirsjarvi & Hurme, 2008 5.66). Jos haastattelua varten

olisi laadittu yksityiskohtainen kysymysluettelo, niin tutkimusmenetelmaa kuvattaisiin
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enemmankin puolistrukturoiduksi haastattelumenetelmaksi (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020,

luku 6).

Haastattelun tallentaminen kuuluu teemahaastatteluiden luonteeseen, silla tallentami-
nen vaikuttaa haastattelun sujuvuuteen (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s. 58). Nauhoitin haas-
tattelut. Kuvan tallentaminen ei tuo tutkielmaani lisdarvoa, koska tutkin puheen sisaltoa.
Tutkin siis faktandkokulmasta enka naytenakoékulman kautta, jolloin analyysin kohteena
on siind kaytetty kieli (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Haastateltavat saavat tietaa
nauhoittamisesta jo haastattelukirjeessa seka itse haastattelutilanteessa. Yhden haastat-
telun kohdalla nauhoitus ei toiminut, joten kirjoitin ylos aiheet haastattelun aikana

asiatarkasti.

Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinta toteutetaan harkitulla otannalla. Tulen kdyttamaan tutkielmas-
sani haastatteluihin osallistuneista henkildista termia haastateltava, joka on myos Hirs-
jarven ja Hurmeen (2008, s. 58) mukaan termina toimiva ja suositeltu. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyritddan kuvaamaan ilmiota, joten henkilot, joilta tietoa keradtaan tietavat
mieluusti ilmidsta paljon tai heilld on kokemusta siita (Sarajarvi & Tuomi, 2017, s. 74).
Kirjoittajat painottavat taman vuoksi, ettd haastateltavien valinta pitda olla harkittua ja

tarkoitukseen sopivaa.

Haastateltavat ovat etatydsuosituksen aikana tutkimusorganisaation vakituisessa virka-
tai tyosuhteessa aloittaneita tyontekijoita. Selvitin uusien tulokkaiden tarkan maaran ko-
ronapandemian aikana kysymalla tutkimusorganisaation henkilostohallinnolta tietoa
etatyosuosituksen aikana aloittaneista tyontekijoista - maaliskuun 2020 ja joulukuun
2021 valilla organisaatiossa on aloittanut 93 vakinaista tyontekijaa (A-L. Helkio, henkil6-
kohtainen keskustelu, 17.2.2022). Haastateltavien m&ara tulee valita sen mukaan, mika

on valttamatonta tarvittavan tiedon saamisen kannalta (Hirsjarvi & Hurme, 2008 s. 58).
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Haastateltavien maara riippuu siis tutkielmasta ja tutkielman aiheesta. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavien maara on kahdeksan, silla sen voidaan katsoa olevan tarpeeksi
suuri maara aineistonhankintaa varten. Maara on tulokkaiden kokonaismaarasta (93)

etatyosuosituksen aikana 8,6 prosenttia (%).

Kahnin (1990, s. 700—702) mukaan sitoutumista tulee tarkastella pitkalla aikavalilla. Ta-
man vuoksi en ole ottanut haastateltavaksi tyontekijoitd, jotka olisivat aloittaneet alle
puoli vuotta ennen haastattelua. Tutkimusajankohtani alkaa koronapandemian alusta eli
maaliskuusta 2020 ja paattyy nykyhetkeen eli maaliskuuhun 2022. Haastateltavat ovat
aloittaneet tyoskentelyn tutkimusorganisaatiossa kesan 2020 ja kevaan 2021 valilla.

Haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuun 2022 aikana.

Haastateltavien valinnassa pyrin harkitun otannan kautta monipuolisuuteen; olen huo-
mioinut haastateltavien tyonkuvan, toimipisteen seka osaston ja yksikon, joissa haasta-

teltava tyoskentelee.

Teemarunko

Teemahaastattelussa haastattelutilannetta ohjaa teemarunko, jossa ei ole yksityiskohtai-
sia kysymyksia, vaan kysymysten laajuus, jarjestys, kysymisen tapa ja sanamuodot vaih-
televat. Jaottelin teemarungon neljdan osaan. Ensimmadinen osa pureutuu haastatelta-
van taustoitukseen. Olen jakanut sitoutumiseen vaikuttavat tekijat kolmeen osaan: yksi-
[6llisiin tekijoihin, tyoyhteis6on ja johtamiseen. Taman tutkimuksen teemarungon jaot-

telu:

1. taustoitus,
sitoutumiseen vaikuttavat yksilolliset tekijat,

sitoutumiseen vaikuttavat tekijat tyoyhteisssa seka

L

sitoutumiseen vaikuttavat tekijat johtamisessa (etdjohtaminen).
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Haastattelu alkaa taustoittamalla haastateltavan taustatekijéita, kuten tyokokemusta ja
tyonkuvaa. Koska tutkimusajankohta on etdtydsuosituksen aikaa, niin tulen kartoitta-
maan taustatekijoissa etatydsuosituksen maaraa (paivaa viikossa). En tule kysymaan
haastateltavien sukupuolta ja ikaa, silla en nde niiden kasittelyd merkittavina tekijéina

tutkielmassani, eika se ole korostunut sitoutumisen teoreettisessa viitekehyksessa.

Sitoutumisen kasittelyn aloitan maarittelemalla sitoutumisen tavalla, jolla olen maaritel-
Iyt sen myds teoreettisessa viitekehyksessa: sitoutuminen on tapa, jolla ihminen hyvak-
syy ja samaistuu organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Sitoutumisen vaikuttavista yksi-
[6llisista tekijoista aloitan kysymyksilla perehdytyksesta ja tyonaloituksesta. Koska haas-
tateltavat ovat tulokkaita ja perehdytyksellda on merkittava vaikutus sitoutumiseen (Kes-
kinen, 2005, s. 76; Maunula, 2000, s. 92), on perehdytyksen ja tyonaloituksen teema
tarkeda. Perehdytyksen lisdksi tyonaloitus yleisesti on tarkea tarkastelun kohde seka pe-
rehdytyksen jatkuvuus paaasiallisen perehdytyksen loputtua. Tyotyytyvaisyydesta ja tyo-
hyvinvoinnista kysyn etenkin tyékuormaan ja kalenterikuormaan liittyvia tekijoita seka
miten tyohyvinvointia voisi parantaa. Merkityksellisyyden teeman kasittelyyn liitan myds
ammatillisen identiteetin kartoittamisen seka henkilékohtaiset arvokysymykset. Kysyn
haastattelussa haastateltavan motivaatiotekijoista kuten palkasta ja tyotehtavien mie-
lekkyydesta. Vaihtoalttius on yksi sitoutumiseen liittyvista tekijoista, joten kysyn haasta-
teltavan tyopaikan vaihtoaikeista lahitulevaisuudessa (kahden seuraavan vuoden aikana)

ja kuinka aktiivisesti tydnhakua on tehty.

Sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin tyoyhteistssa ovat teemat tyoyhteisén yhteisolli-
syydesta ja ilmapiirista. Tyoyhteison yhteisollisyyteen liittyen kysyn haastateltavalta, mi-
ten hdn on uutena tyontekijana paassyt tyoyhteison jaseneksi etatyosuosituksen aikana
sekd miten etatyosuosituksen aikainen vuorovaikutus (viestintd) on toiminut. Tyoyhtei-
soon liittyen tulokkaan halukkuus kehittdd organisaatiota ja tyota ovat kiinnostavia si-
toutumisen kannalta, silla sitoutunut tyontekija haluaa kehittda organisaation toimintaa

(Keskinen, 2005, s. 25-26; Jokivuori, 2002, s. 19).
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Viimeinen haastattelun teemarungon otsikko on Sitoutumiseen vaikuttavat tekijét joh-
tamisessa (etdjohtaminen). Etdjohtaminen on otettu jo otsikkoon mukaan, silla tutki-
musajankohta on koronapandemian aikaa, jolloin etatydsuositus on ollut voimassa suu-
rimman osan ajasta. Sisallytdn johtamisen teemaan esihenkildtyon, organisaation joh-
don toiminnan seka henkiléstéhallinnon tydhon liittyvia teemoja, kuten johtamisen vuo-
rovaikutusta, osallistavaa johtamista, etdjohtamista seka vastuullisuutta. Luottamus on
yksi sitouttavista tekijoista, ja etenkin luottamus esihenkiloon (Keskinen, 2005, s. 13; Jo-
kivuori, 2004, s. 292), joten kdyn lapi haastateltavan ja esihenkilon valista suhdetta ja
luottamusta. Sitoutumiseen seka vastuulliseen johtamiseen liittyy myos tietynlainen ar-
vopohja, joten kysyn haastattelussa toteutuvatko organisaation arvot konkreettisesti
tyOssa ja eri toiminnoissa, ja miten haastateltava nakee arvopohjan ja miten han samais-

tuu niihin.

Haastateltaville kerrotaan tutkimuksen tarkoitus, ja he saavat kuulla suullisesti ja kirjalli-
sesti (ks. liite 1) tutkimuksen tekemisestd, tavoitteista ja tutkimusten tulosten kayttami-
sesta. Tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota haastateltavien anonymiteetin turvaa-
miseksi. Olen tutkijana ainoa, joka on tietoinen tutkittavien henkildllisyydesta ja joka voi
vhdistda tutkimuksessa henkilon ja vastauksen. Aineistoa kasitellddn anonymisoimalla
eli kaikki henkil6tiedot poistetaan aineistosta, jolloin ei ole mahdollisuutta palata tunnis-

teelliseen tietoon.

Tutkimuksen haastateltavilta edellytetdan tietoon perustuvaa eettista osallistumissuos-
tumusta (Tutkimusarkisto, 2022, kpl 7). Suostumusta edellyttda se, ettd ennen sitd haas-
tateltava on saanut tiedon tutkimuksesta, sen tavoitteista, haastattelun kdytannon to-
teutuksesta ja haastattelussa kasiteltdvissa aiheista. Haastateltavalla tulee olla myos
mahdollisuus esittda lisakysymyksia ja hanelld tulee olla tieto, ettd han voi olla vastaa-
matta seka keskeyttda tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen. Haasteltava tulee
saamaan ennen suostumustaan tiedon tutkimuksen tekijasta (tutkijasta) ja hdanen taus-

taorganisaatiostaan, henkilotietojen kasittelysta tutkimuksessa sekd mita konkreettinen
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tutkimukseen osallistuminen tarkoittaa. (Tutkimusarkisto, 2022, kpl 7.) Tassa tutkimuk-
sessa tutkija tydskentelee tutkimusorganisaatiossa ja on haastateltaville tutkijan roolin
lisdksi myos kollega, minkd haastateltavat tulevat tietdmaan jo ennen haastatteluun

suostumista ja osallistumista.

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston tekninen kasittely tapahtui tallentamalla kaikki haastattelut aanittamalla ja lit-
teroimalla ne asiatarkasti, jolloin jatin litteroimatta tdytesanat seka haastattelun kohdat,
joiden tiesin olevan eparelevantteja. Asiatarkasti litteroitua aineistoa tuli yhteensa 51

sivua (fontti Calibri, fonttikoko 11, rivivali 1).

Aineiston analysointiin kaytin laadullista sisallénanalyysia ja teemoittelua. Teemoittelun
yksi osa on aineiston ryhmittely aihepiireittdin. Kdytin apuna sitoutumisen teoriapohjaa,
jolloin kaytan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Se on yksi perinteisista tavoista toteuttaa
sisdllénanalyysi (Salo, 2015, s. 171-172). Salo jakaa tavat kolmeen: aineistolahtdinen,
teoriaohjaava ja teorialahtdinen analyysi, joista puhdas aineistoldaht6isyys on mahdotto-
muus, silla tutkija ei voi sulkea omaa osaamistaan, tietojaan ja ajatuksiaan aiheen teori-

asta, ja analyysia ohjaavat aina tutkimuskysymykset.

Menetelman valinnassa voidaan vaikuttaa monitasoisten ja moninakoisten tutkimustu-
losten syntymiseen, mutta lopputulos on aina riippuvainen analysoijasta (Sarajarved &
Tuomi, 2017, s. 105). Tutkijan tulee osata olla objektiivinen myds aineistoaan analy-
soidessa, silla aineistosta esiin nousseita katkelmia tai tarkemman analyysin kohteita ei

voi nousta pelkadstdaan varikkaan kielen ansiosta
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Laadullinen siséllénanalyysi

Tuomi ja Sarajarvi (2017, s. 104) tiivistavat sisallonanalyysin idean - aineisto hajotetaan

pelkistetyiksi ilmaisuiksi, jonka jalkeen ldahdetdaan muodostamaan kokoavaa ilmaisua.

Laadullista sisallonanalyysia voi tehda monella eri tavalla, silla analyysivaihe voi sisaltaa
erilaisia sisallénanalyysin muotoja. Taman vuoksi sisdllédnanalyysi tulee tehda jarkevasti
perustelemalla tyévaiheet. Salon (2015, s. 169—-170) mukaan laadullisen sisdllonanalyy-
sin keskeinen idea on tiivistdaa ja luokitella suuria tekstimassoja seuraamalla aineistoon
rakennettuja koodaamisen sadantdja. Menetelma on saanut kritiikkia yksinkertaisuudesta
ja lilan suoraviivaisesta luokittelusta, jota on tehty esimerkiksi sanojen toistumistiheyden
perusteella. Salo maalaa kuvan sisdllénanalyysistd huonon analyysin perustana ja huo-

nona teoreettisena kehyksena aineiston analyysille.

Puusa, Juuti ja Aaltio (2020, luku 9) luettelevat sisadllénanalyysin kdytannon toteutuksen
vaiheet: analyysiyksikdn valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistaminen, ai-
neiston kategorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Eriksson ja Koistinen (2014, s. 33)
maarittelevat melko samantyyppiset aineiston analyysin vaiheet, mutta ovat kiteytta-
neet ne kolmeen tarkeimpadn. Ne ovat aineiston jarjestaminen (esimerkiksi luokittele-
malla tai tyypittelemalld), aineiston analysointi (esimerkiksi sisdallon analyysilld) ja ana-
lyysissa saatujen havaintojen ja |6yddksien tulkita. Sisallonanalyysin eri vaiheissa on
mahdollisuus tallentaa eteneminen, jolloin on helppo palata eri vaiheissa tehtyihin rat-

kaisuihin (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9).

Ensimmainen vaihe analyysissa on hyva olla mahdollisimman aineistoldhtdinen, ellei tut-
kija ole valinnut teorialdhtoistd analyysitapaa (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Kun
tutkija on muodostanut alustavan kokonaiskuvan aineistosta, se pilkotaan osiin ja tarkas-
tellaan yksityiskohtaisemmin esimerkiksi pelkistamalla alkuperdisilmaisuja. Pelkistami-

nen on metahavaintojen kannalta valttamatonta, minka tavoitteena on lisata hajanaisen
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aineiston informaatioarvoa (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Kdytan tutkimuksessani

faktanakokulmaa eli keskityn puheen sisaltoon enka itse puheeseen.

Aineiston jarjestaminen voi tapahtua tyypittelyn tai luokittelun avulla (Puusa, Juuti ja
Aaltio, 2020, luku 9), ja tata aineiston vaihetta voi kutsua myos luokitteluvaiheeksi (Salo,
2015 s. 169). Luokittelin aineiston teemoihin, jotka korostuivat haastatteluissa. Luokitte-
luvaihetta varten arvoin satunnaisenvaraisesti jokaiselle haastateltavalle aakkosen (A-H),
jotta tutkimuspaatelmista pystyy myos jalkikateen ndkemaan, miten vaihtelevasti ja mo-
ninaisesti analysoin eri haastatteluaineistojen valia. Merkitsen sitaateissa haastateltavan

aakkosen.

Teemoittelu voi auttaa analyysivaiheessa selkeyttamalla ja helpottamalla. Taulukkomuo-
toinen analyysin kuvaaminen selkeyttdada myos lukijalle analyysin etenemista (Sarajarvea
& Tuomi, 2017, s. 105). Yleistaminen on yksi laadullisen sisalldnanalyysin muotoja, mutta
tapaustutkimuksesta ei voida tehda tilastollisia yleistyksia, mika ei ole tapaustutkimuk-
sen tarkoituskaan (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 37—-38). Tapaustutkimuksesta voidaan
tuottaa teoreettisia yleistyksid, mutta tapaustutkimuksen paatavoite on tuottaa yksityis-

kohtaista ja tasmentdvaa tietoa tutkitusta aiheesta.

Aineiston analyysin tavoitteiden yksi kohta on aineiston tulkitseminen (Eriksson & Kois-
tinen, 2014, s. 33). Kirjoittajien mukaan aineiston tulkinnassa ja johtopaatoksissa tulee
ymmartda, ettd muuttujien valille ei tule etsia mekaanisesti suoria yhteyksia, muuten
tutkimusaineisto menettaa rikkautensa. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa yhdisty-
vat analyysi ja synteesi, kun keratysta aineistosta pilkotaan teemoja osiin valitun mene-
telman mukaisesti, minka jalkeen tehdaan aineiston pohjalta synteesejd, jotka kootaan
yhteen tutkimustuloksissa ja johtopaatelmissa (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Ana-
lyysin tavoitteena on luoda aineistosta mielekds kokonaisuus, jonka ansiosta on mahdol-

lisuus tehda tulkinta ja johtopaatoksia tutkittavasta aineistosta. Analyysivaiheessa ai-
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neistoa voidaan eritell3, tiivistaa ja luokitella, kun taas synteesissa aineistosta on tarkoi-
tuksena luoda kokonaiskuva ja esittaa tutkimuskohde uudesta ndakokulmasta. (Puusa,

Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9.)

Analyysivaiheessa tulee huomioida aineiston yksittdistapausten tutkiminen ja niista ana-
lyysien vetamisen vaikutukset (Eisenhardt viit. Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Eisen-
hardtin mukaan jokaista yksittdistapausta tulee katsoa eri nakékulmista ja jokaiseen ta-
paukseen tulee perehtya huolellisesti ja kasitella sita yksittdisena kokonaisuutena. Yhta-
ldisyyksien ja eroavaisuuksien tarkastelu on mahdollista vasta, kun edellda mainitut asiat
on huomioitu. Onnistunut tutkimus edellyttaa paatelmia abstraktiotasolla, mika tarkoit-
taa pitkalle vietya analyysiprosessia, jonka ansiosta tutkija pystyy irrottautumaan aineis-
ton yksittaistapauksista ja lausumaan vyleiselld tasolla metahavaintoja (Puusa, Juuti ja

Aaltio, 2020, luku 9).
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5 Tutkimuksen tulokset

Haastateltavat ovat tutkimusorganisaatiossa kesan 2020 ja kevaan 2021 valilla aloitta-
neita vakinaisia tyontekijoitda. Koska haastattelut toteutettiin helmikuussa ja maalis-
kuussa 2022, jokainen haastateltava oli ehtinyt tyoskennella tutkimusorganisaatiossa va-

hintdadn kymmenen kuukautta.

Haastateltavien valinnassa kiinnitin huomiota haastateltavien tyonkuvan, toimipisteen
sekd osaston ja yksikbn moninaisuuteen. Onnistuin saamaan haastateltavaksi melkein
kaikista osastoista henkilon seka erilaisilla tydkuvilla ja eri tydymparistoissa tyoskentele-
vid henkil6ita. Myos haastateltavien toimipisteet olivat moninaiset ja osa haastatelta-
vista tyoskenteli myods pienemmilla paikkakunnilla. Haastateltavien tyékokemus vaihteli
yli 30 vuodesta alle viiteen vuoteen. Suurimmalla osalla haastateltavista oli tekniikan kor-
keakoulututkinto, ja muutama haastateltavista oli suorittanut kaksi korkeakoulututkin-
toa. Haastateltavat olivat eri substanssialojen asiantuntijoita. Suurimmalla osalla oli ty6-
kokemusta konsulttipuolella toimimisesta, mutta iso osa haastateltavista oli my6s ollut

joko virastossa tai kunnalla tydssa.

Koska tutkimuskohteenani ovat etatyosuosituksen aikaiset tulokkaat, selvitin, kuinka pal-
jon haastateltavat olivat tehneet tutkimusorganisaatiossa tyoskennellessdan etatyota.
Etatydn maarasta kertoo se, etta kysyttdessa maarasta haastateltavat kertoivat toimisto-
paivien maaran, silla se on pienempana maarana helpompi arvioida. Toimistopaivia oli
ollut puolella haastateltavista 0—2 paivaa kuukaudessa. Puolet kertoivat kdyvansa vahin-
taan kerran viikossa toimistolla ja yksi jopa kolme kertaa viikossa. Maara vaihteli ajan-
kohdan mukaan, silla etatyosuositus on ollut valilla tiukempi ja valilla sita ei ole ollut. Yksi

haastateltava kertoi, ettd on saattanut olla monta viikkoa putkeen toimistolla.

Haastateltavien motivaatiotekijoita osallistua tutkimukseen olivat organisaation toimin-

tatapojen kehittaminen, mahdollisuus osallistua tutkimukseen tybajalla sekd halu osal-
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listua tutkimukseen avoimesti ja rehellisesti. Kaksi haastateltavaa mainitsivat, etta pita-
vat mieleisena sita, etta tutkimuksen ansiosta on mahdollisuus parantaa tydnaloitusta
henkilGill, joilla on tulevaisuudessa samanlainen tyonaloitus kuin heilla (tydnaloitus ja
kommunikaatio toteutetaan paaosin etayhteyksilla esimerkiksi pienemmissa paikkakun-

nissa aloittaneilla).

Olen jakanut tutkimusaineiston teorian mukaisesti neljdan, jotta tutkimustulosten esit-
taminen on selkeda. Tama jaottelu pohjautuu sitoutumisen tutkimuksiin, joissa on usein
jaoteltu sitoutumisen ilmentyminen affektiivisen, kognitiivisen ja sosiaalisen identifikaa-
tion kautta. Esimerkiksi Keskinen (2005, s. 26) jakaa sitoutumisen ilmentymisen taman
jaottelun kautta, Jokivuori (2004, s. 288) mainitsee jaottelun seka Shen ja Zhu (2011, s.
3020) kayttavat jaottelua tutkimuksessaan. Affektiivista sitoutumista kuvaa alaluku Mer-
kityksellisyys, jossa kasittelen haastateltavien kokemusta omasta ja tutkimusorganisaa-
tion arvopohjasta seka tyon merkityksellisyyden kokemusta. Tietoisuus omasta roolista -
alaluku kuvaa kognitiivisia tutkimustuloksia, kuten kokemusta tyotehtavista, tyén moti-
vaatiotekijoitd seka vaihtoalttiutta. Kiintyminen ryhmdédn -alaluku kuvaa tutkimustulok-
sia sosiaalisesta identifikaatiosta. Kiintyminen organisaatioon -alaluku kuvaa tutkimus-
tuloksia esihenkilotyon seka organisaation toimintatapojen nakékulmasta, ja siina ilmen-

tyy sitoutumisen seka kognitiivinen ettd sosiaalinen identifikaatio.

5.1 Kiintyminen ryhmaan

Kiintymisella ryhmaan tarkoitetaan tdssa yhteydessa haastateltavien tunnetason kiinty-
mistad tyoyhteisoon etenkin muiden ihmisten kanssa tapahtuvan yhteistyon kautta. Kiin-
nittyminen ryhmaan on yksi sitoutumisen tekijoista (Keskinen, 2005, s. 28). TyOteossa
yhteistyota tehdaan jatkuvasti ja yhteistyd tapahtuu sosiaalisen kanssakdymisen kautta.
Sen vuoksi esittelen tutkimustuloksissa tyoyhteison kommunikaatiota ja koska sitoutu-

minen alkaa heti tydnaloituksesta, jolloin perehdytys on isossa roolissa, tarkastelen myos
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perehdytysta. Perehdytys vaikuttaa tyontekijan padsemiseen jyvalle tyotehtavista ja tyo-
ymparistosta. Perehdytyksen yhteydessa tyontekija aloittaa myos tydyhteison jaseniin
tutustumisen. Sitoutumiseen vaikuttaa tyoyhteiso ja tyoyhteis6on tutustuminen, mika

korostui tutkimustuloksissa.

Tulokkaiden ensimmainen tydpaiva tutkimusorganisaatiossa toteutui niin, etta esihen-
kilo tuli paikanpaalle ottamaan henkildita vastaan. Useimmilla ensimmainen paiva oli ai-
noa pdiva ensimmaisten paivien aikana, kun haastateltava naki esihenkil6aan kasvokkain.
Ainoastaan yhden haastateltavan esihenkild ei tullut haastateltavan toimipisteelle tata
vastaan, vaikka han ei ollut ainoa, jonka esihenkild tyoskenteli eri paikkakunnalla kuin
haastateltava itse. Hanella oli ollut haasteita aloittaa, silla toimipisteella tyoskentelevia
henkiloita ei oltu valmisteltu siihen, ettd uusi tyontekija aloittaa. Suuri osa haastatelta-
vista aloitti etatyonteon jo toisena tyOpaivana. Etdyhteyksien haasteiden vuoksi yhden
haastateltavan oli taytynyt olla toimistolla kaksi ensimmaista viikkoa. Muutama haasta-
teltavista naki kollegoitaan kasvokkain lahiviikkoina, mutta suurin osa ei nahnyt ensim-

maisina viikkoina kollegoitaan kasvokkain.

Etatyosta muutamalla haastateltavalla oli ollut jo kokemusta, mutta yksi haastateltavista
kertoi, ettd han oli edellisessa tyopaikassa tehnyt toita tayspdivaisesti toimistolla. Sen

vuoksi tutkimusorganisaatiossa tyonaloitus taysin etatyodssa oli suuri muutos edelliseen.

"Ei ole ensimmainen tyotyopaikka, jossa olen aloittanut etatydaikana.” (F)

Ensimmaisena padivana suurimmalle osalle esihenkild oli kuvannut organisaatiota, sen
toimintatapoja ja tyotd. Monen perehdytyksessa oli kaytetty perehdytyslomaketta, mita
ainakin yhden haastateltavan esihenkil6 oli taydentdanyt vastuiden ja yhteyshenkildiden
osalta. Erds haastateltavista kuitenkin harmitteli sitd, ettd perehdytyslomakkeessa on
pelkadstaan aiheet, jolloin sisallot, joita perehdytyksestd kdydadn lapi voivat vaihdella eri
perehdyttdjan valilla suuresti. Han ei pitanyt perehdytyslomaketta perehdytyssuunnitel-

maan verrattavana sen ollessa niin suppea.



56

"Kaytiin tyon tekemista ja tyon sisaltdja tarkemmin |api seuraavalla viikolla.” (A)

Esihenkild delegoi perehdytystda monessa tapauksessa eri asiantuntijoille ja henkil0st6-
hallinnolle, mutta osan haastateltavista tuli itse ottaa yhteytta ja sopia etdtapaamisia pe-
rehdytykseen liittyen. Yksi haastateltava osallistui yhdessa muiden tulokkaiden kanssa
koulutuksiin, kun taas toinen haastateltava aloitti eri ajankohtana, jolloin han olisi kai-
vannut yhteisia koulutuksia uusien tyontekijoiden kanssa. Perehdytys tapahtui padosin

etayhteyksilla, vaikka muutamalla haastateltavaa perehdytettiin osin toimistolta kasin.

”Perehdytys poikkesi siten, kun tyokaveri ei ole siind sermin toisella puolella tai vierei-

sessa huoneessa.” (F)

Isolla osalla haastateltavista tyotehtdvat ovat sellaisia, joita esihenkil6 ei tunne tai tyos-
kentele niiden parissa, jolloin kollegat ovat toimineet perehdyttdjina itse tyonteossa.
Monta kymmenta vuotta talossa olleen esihenkilon ei koettu myoskaan osaavan valtta-
matta vastaavan tulokkaan kysymyksiin, joita tulee ensimmaisten viikkojen aikana. Muu-
tamalla tyontekijalla vanhempi kollega toimi perehdyttdjana ja he ovat tehneet yhdessa
t6itd hanen kanssaan, mita he pitivat toimivana, ettei uutta tyontekijaa laitettu heti ”sy-

vaan paatyyn”.

"Kollega otti minut helladn huomaansa.” (D)

Erds haastateltavista naki yksittdisten asiantuntijoiden kanssa jarjestetyt perehdytysta-
paamiset hajanaisina ja tehottomina, silld keskusteluissa ei ollut mitdan rakennetta. Kui-
tenkin sama ajatus perehdytyksen sirpaloituneisuudesta toistui haastatteluissa. Toinen
haastateltavista piti tarpeettomana "pankkiin perehtymista”, milla han tarkoitti puolen
vuoden tai vuoden padsta tarvittavien asioiden opettelua etukateen ensimmaisilla vii-

koilla.
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Perehdytys nahtiin suurimmaksi osaksi toimivaksi ja sujuvaksi. Perehdytyksessa toteutui
etdpalavereiden pitaminen ja viestiminen matalalla kynnykselld, minka vuoksi etdpereh-
dytys nahtiin toimivana. Yhden haastateltavan esihenkilo oli laatinut diaesityksen, jossa
oli tarkentanut haastateltavan perehdytyksen kulkua seka tyotehtavia seka yhteyshenki-
16ita eri asioihin. Iso osa mainitsi sen, etta perehdytykseen liittyi vahvasti myos se, etta
ymmarsi itse kysya neuvoa — eras haastateltavista naki haasteeksi sen, ettei itse ole oi-
kein osannut kysyd. Myos muutama muu haastateltava naki, ettd perehdytyksesta jai
paljon itse selvitettavaa ja kysyttavaa, mita ei valttamatta edes uutena tydntekijana tajua
kysya. Perehdytyksen ollessa vapaamuotoista oli ollut haastavaa paasta perille tavasta,
jolla eri asioihin tulisi perehtyd — mitka asiat kuuluvat jonkun henkilon perehdytettaviin
asioihin ja mitka asiat kuuluvat 16ytaa materiaaleista (esimerkiksi perehdytysmateriaa-

leista, intrasta tai eOppiva-verkkokoulutusalustasta).

”"Nden, etten itse ole osannut kysya.” (C)

Yksi haastateltavista kertoi, ettei tutkimusorganisaatio ollut hanelle tuttua ennestaan,
vaan han alkoi tyoskennella taysin tuntemattomassa organisaatiossa. Taman vuoksi ha-
nelle oli viela haastattelutilanteessa vaikea ymmartaa organisaation kokonaisuutta, eika
ole paassyt tydonkuvaan ja organisaation tyohon sisaan, miten olisi toivonut pdasevansa.
Taman lisaksi kokonaiskuvan hahmottamisen vaikeutta lisdsi organisaatiomuutos, jonka
vuoksi haastateltavan yksikkod ja lahikollegat vaihtuivat. Haastateltava kertoi suoraan,
ettd organisaatiomuutos vaikutti negatiivisesti hanen sitoutumiseensa, silla hanelle oli
tyota hakiessa seka tyonaloituksessa luvattu tietynlainen tydymparisto, johon han oli jo
alkanut sitoutua. Han naki kuitenkin ty6tilanteen haastatteluhetkelld hyvana, silla uuden

tyoyhteisOn tyonteon prosessit olivat saatu toimimaan.

Kaksi haastateltavaa olisivat toivoneet perehdytykseen pitkdjanteisyytta ja jalkiseuran-
taa. Suurimmalla osalla jalkiseuranta tapahtui kehityskeskusteluiden yhteydessa, mutta

varsinaista jalkiseurantaa perehdytykseen ei pidetty. Kuitenkin muutama tyontekija olisi
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tarvinnut perehdytykseen lisdad ohjausta ja resursseja, minka olisivat ndahneet tyonaloi-
tusta selkedsti parantavana tekijana. Perehdytys ei ollut yhdellakaan haastateltavista lop-
punut yhtakkia, silla perehdytyksessa oli jatkuvuutta, kun uusia perehtymisen aiheita tuli
vastaan esimerkiksi talon kaytanndista kilpailutukseen liittyen. Erds haastateltava huo-

masi, ettd, han oppi perustavanlaatuisia asioita vasta monta kuukautta tyoskenneltyaan.

TyOyhteis66n tutustuminen

Haastateltavat nakevat, ettd he ovat tutustuneet tydyhteis66nsa ja kollegoihinsa hyvin.
Muutamalla oli tyon kautta jo ennestaan tuttuja ihmisia joko organisaatiossa tai sidos-
ryhmissd, mikd on auttanut heidan tyoyhteisdonsa kiinnittymiseen. Ryhmaytymisen

etayhteyksien kautta monet nakivat kuitenkin heikkona.

” Mulle iso osa tyohon sitoutumista on se tyoporukka, jonka kanssa tyota tehdaan.” (G)

Erds haastateltava on pitanyt tavallisena sita, ettd on saanut luotua ystavyyssuhteita
edellisissa tyopaikoissaan, mutta tutkimusorganisaatiossa ollessaan ei ole nain tapahtu-
nut, mita ei pida myoskaan tarpeena. Yksi haastateltava aloitti tydskentelyn tutkimusor-
ganisaatiossa aikana, jolloin aloitti monta uutta tyontekijaa. Uusien tyontekijoiden kes-
ken muotoutui ryhma, jonka kanssa he sopivat yhteisia tapaamisia toimistolla ja paasivat
jakamaan tietoa, esimerkiksi kayttéoikeuksien saamisesta. He jarjestivat uusien kesken
my0s tilaisuuden, jossa vanhempi tyontekija kierratti ryhmaa ympari toimitiloja ja tutus-
tutti niihin. Kuitenkin toinen haastateltava kertoi muihin uusiin tyontekijéiden olleen vai-
kea tutustua. Kahden haastateltavan yksikdssa on aloittanut monta tyontekijaa etatyoai-

kana, joten muihin tutustuminen on jaanyt heikoksi koko yksikossa.
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Omaa aktiivisuutta pidettiin tarkedana tyoyhteisdon tutustumisessa etatydaikana ja yksi
haastateltava piti myds persoonaa tarkeana tekijana, koska oma-aloitteinen ja ulospain-
suuntautunut henkil6 paasee varmasti helpommin tyoyhteisd6n sisdaan kuin ujo per-

soona.

Muutama haastateltavista kertoi, etta palaverit ovat itseasiassa paras keino tydyhteison
jaseneksi padasemiseksi. Palavereissa kuitenkin on usein asiapitoista sisaltoa ja kiireen
vuoksi voi olla, ettei aikaa jaa spontaanille keskustelulle asialistan lisaksi. Eraassa yksi-
kdssa oli tapana, etta jokainen varaa varttitunnin etapalaverin uuden tulokkaan kanssa,
missd molemmat esittdytyvat ja kertovat tyotehtavistaan. Tama oli haastateltavan mu-
kaan hyva toimintatapa, koska suuressa palaverissa voi olla vaikea painaa mieleen hen-
kiloita ja tehtavankuvia, jos moni henkil6 esittaytyy perakkain. Han ei kuitenkaan itse ole
varannut palaveria uusien tyontekijoéiden kanssa, silla han on kaynyt toimistolla ja paas-

syt tutustumaan heihin.

”Kiire on ainoa [yhteishenkeen liittyva negatiivinen tekija] — olisi kiva, jos olisi enem-

mankin aikaa miettida hommia.” (E)

Tyoyhteis6on tutustumisessa nahtiin, etta kasvokkain tapahtuvien tapaamisten puuttu-
minen oli suuri haaste ja niiden pitdamista pidettiin tarkedana sitoutumisen kannalta. Tyo-
yhteison yhteisollisyyden nahtiin parantavan selvasti sitoutumista. Tydyhteison tutustu-

mista nahtiin voivan rakentaa yksikkdpaivien ja yhdessa tekemisen avulla.

Tyoyhteisén kommunikaatio

Tyoyhteis6a kuvailtiin sanoilla, tiivis, avoin, kitkaton ja hyva. Tyoyhteisossa avoin puhe ja
eriavienkin mielipiteiden esittdminen on sallittua. Auttavainen ilmapiiri korostui vastauk-
sista, joissa painotettiin avunpyytamisen olevan helppoa tydyhteisdssa. TyOyhteison

kommunikaatio nahtiin isossa kuvassa hyvaksi.
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Haastatteluissa nakyi, etta haasteista ja ongelmista pystyy puhumaan seka tydyhteison
kesken etta esihenkildlle, mika nahtiin hyvaksi. Haastateltava kertoi myos siitd, etta tyo-
yhteisdssa usein huomataan, jos joku on turhautunut johonkin asiaan. Talldin tydyhtei-
s6ssd on mahdollisuus sanoa myos turhautuminen daneen. Muutama haastateltava naki,
ettd vastuunjako ei valttamatta aina ole selva, jolloin palavereissa saatetaan "yleismar-
mattaa” (A), kenen vastuulla tietyt asiat ovat. Kuitenkin haastateltava A naki, ettad kes-
kustelut ovat aina hyvantahtoisia, eika se kohdistu keneenkaan yksittaiseen henkiloén

pahantahtoisesti.

Tiedon jakaminen tapahtui padosin sahkodpostitse. Sahkopostissa nahtiin ongelmana se,
etta tietoa saattaa hukkua. Sdhkopostitse nahtiin myos tiedon kulkevan hitaammin, silla
vastauksia joutuu sahkopostitse odottelemaan jonkin aikaa. Tieto on kulkenut haastatel-
tavien mukaan hyvin etdyhteyksilla, ja sita on ollut riittavasti ja se on ollut ajantasaista.
Yksi haastateltava kuitenkin kertoi, etta organisaatiomuutoksen myéta tiedonkulkemisen
prosessit eivat ole vield valmiit, vaan niissa on paljon kehittamista. Han myos naki tyoka-
lujen olleen ajasta jaljessa ja naki, ettd paremmat tyokalut olisivat auttaneet parem-

massa kommunikaatiossa etayhteyksilla.

”Ma vihaan sahkopostin tukkimista.” (B)

Tutkimusorganisaatiossa on selkeasti tapana pitdaa saanndllisin aikavalin yksikkokokouk-
sia ja osaston kokouksia. Yksikkokokouksissa haastateltavat nakivat positiivisena sen, etta
niissa sai tietda kollegoiden tyotehtavista sekd muutamalla oli yksikkokokousten alussa
jarjestettava “Moi, mita kuuluu -vartti”, jolloin oli mahdollisuus jakaa kuulumisia. Syksylla
2021 oli ollut mahdollisuus jarjestaa osaston kokouksia ja yksikkokokouksia ja iso osa
haastateltavista oli silloin ndhnyt ensimmaista kertaa kaikki yksikkdnsa ihmiset kasvok-
kain. Palaverien pienen maaran ei nahty olevan ongelma tiedonkulun kannalta, vaan pa-

lavereita nahtiin olevan paljon.
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Hiljaisen tiedon saaminen nahtiin ongelmaksi etatyossa. Jokaisen asian ollessa pakollisen
yhteydenoton takana, ei tule valttamatta suurta maaraa spontaania keskustelua. Spon-
taanista keskustelusta kaytettiin haastatteluissa termeja sivukeskustelut ja kahvipoyta-
keskustelut. Kahvipdydissa ”viisastuminen” nahtiin puuttuvan etdtydaikana. Taman
vuoksi useilla haastateltavilla kdytdssa olleet virtuaaliset kahvihetket nahtiin uuden tyon-
tekijan kannalta tarkeiksi. Kahvihetkissa saattaa kuulla spontaaneja keskusteluja, jolloin
voi oppia asioista ja kuulla, mita keskusteluita ja muutoksia organisaatiossa tapahtuu.
Muutama haastateltava naki, etteivat virtuaalikahvit ottaneet tuulta alle, jolloin ihmisten
osallistumismaara jai pieneksi. Kuitenkin muutama koki uutena tyontekijana virtuaali-
kahvit “henkireidksi”, kun he eivat pystyneet tutustumaan kollegoihinsa milladn muulla

tavalla.

" [Kahvipoytakeskusteluille ei ollut tarvetta] tyon kannalta, mutta ihmisiin tutustuessa.”

(H)

Kuitenkin pienen ryhman tai kahden keskeisissa etdpalavereissa saatettiin aloittaa kes-
kustelu myos taysin aiheen ulkopuolelta, jolloin myds spontaaniakin puhetta syntyi. Kui-

tenkin haastateltavat pitivat keskusteluiden sisaltéa melko asiasisaltopainotteisena.

Kasvokkain tapahtuvissa kahvipdytakeskusteluissa erds haastateltava naki tydasioistakin
kysymisen helpommaksi— kollegoilla on varmasti ollut samanlaisia tyotehtavia ja tapauk-
sia ty6ssa, jolloin niiden ratkominen olisi helpompaa kollegan, jolla on jo asiasta koke-
musta, kanssa. Taman vuoksi han naki, ettd "pyoran keksiminen uudelleen” on helpom-

paa etayhteyksilla.

Kaikilla haastateltavilla oli vahintdan kahdessa eri toimipaikassa kollegoita samasta yksi-
kosta. Osalla haastateltavista suurin osa oli haastateltavan omalla paikkakunnalla, mutta
osalla omassa paikkakunnassa oli todella vahdan oman yksikon tyontekijoita ja yksi haas-

tateltavista oli yksikostaan paikkakuntansa ainoa tyontekija.
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"Lahikollega istuu toisella paikkakunnalla, etta ei olla siis ikind nahty.” (D)
"Yksikon ihmiset, joiden kanssa teen suoraan tyota yhteistyossa ja ovat eri toimipis-

teessa.” (A)

Henkil6t, jotka tyoskentelevat eri toimipisteelld kuin muut kollegat, nakevat etatyosuo-
situksen aiheuttaman tilanteen jatkuvan omalla kohdallaan, silla he eivat tule nakemaan
kollegoitaan jatkossakaan usein kasvokkain. Etdpalaverit ovat siis jatkuva kadytanto osalla
haastateltavista. Kaksi haastateltavista mainitsi tutkimuksen aiheen olevan tulevaisuu-
den kannalta tyoyhteison toimintaa kehittava, silla myos tulevaisuudessa etdayhteyksia
tullaan kdyttamaan, koska tutkimusorganisaatio on monipaikkainen tyopaikka. Organi-
saatiossa tulee huomioida myds tulevaisuudessa pienenpien paikkakuntien tyontekijoi-
den mahdollisuus osallistua palavereihin ja toimintaan samalta viivalta samalla tavalla,

miten on etatydsuosituksen aikana toimittukin.

“Etaaika tasapuolistaa sitd, ettd muiden toimipaikkojen tydntekijat ovat minulle ihan

yhta vieraita kuin oman toimipaikan tyontekijat.” (B)

Yksi haastateltava oli tottunut etdyhteyksilla tapahtuvaan yhteydenpitoon esihenkilon
seka tiiminsa kanssa, silla hanelld oli sama tilanne ollut jo parikymmenta vuotta. Myos
toinen haastateltava tyoskenteli pienemmalla paikkakunnalla, jossa hanen esihenkilon-
sakin tyoskenteli. Etdayhteyksid oli kuitenkin kdytettdava usein, silla suurin osa kollegoista

toimi eri paikkakunnilla.

5.2 Merkityksellisyys

Kaikki haastateltavat pitivat tyotdan merkityksellisena. Merkityksellisyys yhdistyy vah-
vasti yksilon ja organisaation yhdistavaan arvopohjaan, joka rakentaa sitoutumista. Tyon-
tekijan hyvaksyy helpommin organisaation toimintatavat, kun han hyvaksyy sen arvo-

pohjan, minka kautta organisaatio toimii. Arvoista puhuminen nahtiin hyvana ja osa piti
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hyvana muistuttaa itselleen ajoittain, mitka ovat oman tyopaikkansa arvot. Merkityksel-
lisyydelld on merkitysta myds tyon tekemisen kannalta, silla eras haastateltavista kertoi,

ettei jaksaisi tehda merkityksetonta tyota.

Merkityksellisyyteen haastateltavat yhdistivat yhteiskunnallisesti merkittavan tyon ja
koska he tyoskentelevat julkisessa organisaatiossa, osa naki verorahojen jarkevan kayton
olevan tarkeda ja merkityksellistd. Osa ajatteli merkityksellisyyden Suomen nakdkul-
masta niin, etta esimerkiksi ratojen suunnittelu on Suomen kannalta merkityksellista ja

vaikuttaa kaikkiin Suomessa asuviin.

"Eipa taalla paljon junat kulkisi, jos ei ratoja olisi.” (D)

Oman tyoén tuloksen nakeminen oli monelle tarkeaa. Suuret hankkeet olivat parille haas-
tateltavista merkityksellisyyden kokemuksen kannalta haastavia, silld niistd on hankala
nahda lopputulosta. Talloin erdsta haastateltavista auttoi se, etta pilkkoo kokonaisuudet
pienempiin osiin, jolloin saa tehtya itselleen valitavoitteita. Merkityksellisen tyon koke-
musta vahensi esimerkiksi ylemmille valtion tasoille menevat lausunnot, jotka eivat valt-
tamatta ikina mene lapi esimerkiksi ministerididen ja eduskunnan kasittelyissa. Haasta-

teltava F naki lausuttavien lausuntojen teon turhauttavana.

Muutama piti oman tydnsa seurannaisvaikutuksia tarkeimpana tekijana merkitykselli-
syyteen. Tarkea vaikutus oli esimerkiksi se, ettd omasta tyosta on hydtya muille henki-
I6ille niin organisaation sisdpuolella kuin organisaation ulkopuoleisille henkildille kuten
konsulteille. Yksi haastateltavista naki oman tyonsa hyoédyn sitd kautta, etta saa hyvaa
palautetta, minkd vuoksi paattelen, etta hanelle on merkityksellisyyden rakentumisen ja
yllapidon kannalta tarkeaa, ettd han ylipdataan saa palautetta. Haastateltavalla C tyoti-
lanne oli haastava ja naki, ettd jos tyotilanne ei helpotu, niin voi vasya pitkittyneeseen
tilanteeseen. Merkityksellisyyden tunteen nahtiin olevan suurempi niissa tyotehtavissa,

mihin pystyi itse vaikuttamaan. Oman tyon suunnittelu ja ohjaaminen nahtiin tarkeana.
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"Ei jaksa loputtomiin tehda vaikeaa tyota. Pitdisi saada valilla onnistumisen tunteita.” (C)

Merkityksellisyyden kokemukseen liittyi vahvasti henkilon arvot; esimerkiksi tutkimusor-
ganisaation pitkdjanteisen roolin ilmastonmuutoksen torjunnassa yksi haastateltava naki
merkityksellisena. Arvoja, joita haastateltavat toivoivat tydnantajaltaan, olivat muun mu-
assa tasapuolisuus, tasa-arvoisuus, vastuullisuus verorahojen kaytdssa, tyon turvallinen
tekeminen, henkilékunnan hyvinvoinnista kiinni pitaminen seka esihenkilon reilu ja jous-
tava toimintatapa. Tutkimusorganisaatiossa nahtiin johdon rooli tavoitteiden kirkastami-
sessa toiminnan ohjaajana ja arvojen kautta. Toiminnan suunnan ohjaaminen nahtiin

johdon tehtavasi:

“Mihin yhteen hiileen olemme puhaltamassa?” (C)

Tasapuolista kohtelua yksi haastateltavista piti tarkedna niin organisaation sisdisessa toi-
minnassa kuin ulkoisessa toiminnassa kansalaisia kohtaan. Tahan liittyen toinen haasta-
teltava naki inhimillisen ja kuuntelevan virkahenkilon roolin tarkedna ja tavoiteltavana.
Tasapuoliseen kohteluun yksi haastateltava yhdisti Pride-tapahtuman ja sen, etta tutki-
musorganisaatio osallistui tapahtumaan liputtamalla sateenkaarilippua ja nakyvasti so-
siaalisessa mediassa. Haastateltava D piti Pride-tapahtumaan osallistumista tarkeana ja
han korosti, ettd osallistuminen viestitti tutkimusorganisaation olevan samaa mielta siita,
etta tarkeinta on, millainen ihminen on tydntekijana, eika siihen vaikuta muu kuin tydohén

liittyva osaamien.

“Inhimillinen kuunteleva virkamies olisi se semmoinen parempi kuin semmoinen kylma

virkamies, joka vaan sanoo, ettd nyt on paatetty ndin ja laki on mun puolella.” (G)

IlImastonmuutos tai ekologisuus tuli muutamissa haastatteluissa puheeksi arvoista kes-

kustellessa, ja pidettiin tarkedna, etta tutkimusorganisaatiossa toimitaan pitkdjanteisesti
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ilmastonmuutoksen torjunnassa. Erds haastateltava kuitenkin mainitsi, etta tutkimusor-
ganisaatioon vaikuttavat ylemmat valtiontason paatokset, jolloin tutkimusorganisaatio
ei ole oma-aloitteisesti valttamatta paattanyt toimia ekologisesti. Muutama haastatel-

tava on huomannut, etta arvovalinnat jaavat ajoittain taloudellisen paineen jalkoihin.

Organisaation arvot ja niihin samaistuminen

Organisaatioiden arvot nahtiin hyvina ja jarkevina seka niiden toteutuminen konkreti-
assa nahtiin suurimmaksi osaksi hyvana. Haastatteluissa mainittiin, etta yleisesti tyela-
massa arvot nahdaan hienosti muotoiltuina sanoina, jotka eivat toteudu organisaatioi-
den arjessa, mutta tutkimusorganisaatiossa asia oli padinvastoin. Jokainen haastateltava

pystyi samaistumaan organisaation arvoihin.

Tutkimusorganisaation yksi arvoista on luottamus. Sen nahtiin viittaavaan organisaation
sisaisesti tyoyhteison ja kollegoiden valiseen luottamukseen, virkahenkildiden ja kansa-
laisten valiseen luottamukseen seka sidosryhmien kuten konsulttien seka virkahenkil6i-
den valiseen luottamukseen. Siihen ei kuitenkaan ollut yksiselitteista vastausta, vaan osa

haastateltavista jai miettimaan, keiden valista luottamusta siind tarkoitetaan.

Luottamus nadhtiin myds toiminnan Iahtdkohtana. Organisaation sisdlla esihenkildiden
luottamuksen koettiin ndkyvan vapauden ja vastuun suhteessa. Esihenkildiden luotta-
mus tyontekijoihin ndhtiin etenkin asiantuntijatyossa tarkeaksi. Sidosryhmien valinen
luottamus nahtiin etenkin tilaajaorganisaation roolin kautta tarkedksi. On luotettava,

etta esimerkiksi hankinnoissa saadaan se, mita on tilattu tuottajalta.

Tutkimusorganisaation toinen arvo on avoin yhteistyd ja myos sen toteutuminen nahtiin
tapahtuvan organisaation arjessa. Haastateltavat nakivat kuitenkin, ettd inhimillinen kit-
kan ja etatyosuosituksen aiheuttama etatyon ja etdapalavereiden lisddntyminen vaikutta-

van sen toteutumiseen. Erds haastateltava piti avoimen yhteistyon arvoa enemmankin
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tavoitteena. Haastatteluissa nahtiin kuitenkin, etta yhteistydn prosessi kehittyy jatku-

vasti

Avoimen yhteistyon kohdalla aineistosta toistui kysymys; keiden toimijoiden valista yh-
teistyota silla tarkoitetaan. Avoin yhteistyo nahtiin kuitenkin isossa kuvassa toteutuvan
niin organisaation sisalla kuin ulkona. Yksi haastateltavista naki esimerkkina yleisotilai-
suudet, jossa asukkailla on mahdollisuus kertoa mielipiteensa ja keskustelu on avointa.

Avoimen yhteistyon ja avoimen kommunikaation ajateltiin parantavan myds luottamusta.

Tutkimusorganisaation viimeinen arvo on uudistumiskykyinen asiantuntijuus. Uudistu-
miskykyisyys nahtiin jatkuvana ja toteutuvan konkretiassa. Asiantuntijoita kannustetaan
kouluttautumaan, mutta etdaika on rajoittanut koulutusmahdollisuuksia. Haastateltavat
nakivat uutena tyontekijana omassa tyétehtavassaan mahdollisuuden kehittaa organi-
saation toimintaa seka suurella osalla oli suurta halua lahtea kehittamaan ja kyseenalais-

tamaan toimintatapoja.

”Se [uudistuva asiantuntijuus] vaatii aika paljon kehittamistoimintaa, jotta [6ydetaan

uusia ratkaisuja ja sitten sen jalkeen ne pitdisi ohjeistaa ja jalkauttaa.” (A)

Kuitenkin uudistumiskykyisyyden heikon kohdan nahtiin olevan ihmisissa, silla talon kay-
tanteisiin tottuneet ihmiset pitdvat kaytanteitd toimivina ja uuden toimintamallin opet-
telu ndhdaan tyolaaksi. Taman lisaksi organisaatiossa nahdaan toimintojen henkilditymi-
nen, jolloin haastateltava naki haasteita toiminnan jarjestamisessa henkilon sairastuessa

tai elakkeelle jaamisessa.

“Kun aina tehty néin, niin mitddn muuta tapaa ei ole.” (D)

“Nain tama vaan vaylalld aina menee.” (G)

Jarjestelmat nahtiin uudistumiskykyisyydelle merkittavampana tekijana. Jarjestelmien

uudistamisessa nahtiin, ettei kokonaisuutta ole hallussa, vaan jarjestelmid uudistetaan
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yksitellen. Jarjestelmien maaraa nahtiin voivan pienentda tai yhdenmukaistaa seka in-
tegrointia nahtiin voivan parantaa. Jarjestelmien uudistumisen my6ta jarjestelmien ja
toimintojen maaran lisddntyminen ei vahenna tyots, silla vanhat toimintamallit sailyte-
taan uusien rinnalla. Virtuaalisten tyokalujen moninaisuutta on tarkoitus haastateltavien

mukaan lisata, jolloin etatyoskentelytavat voivat muuttua sujuvammaksi.

5.3 Kiintyminen organisaatioon

Kiintymisella organisaatioon tarkoitetaan esimerkiksi organisaation toimintatapojen hy-
vaksymista. Tyontekija sitoutuu parhaiten, jos han samaistuu organisaation tavoitteisiin.
Taman vuoksi organisaation toimintatapojen ja henkilostokdytanteiden hyvaksyminen
tapahtuu usein arvopohjan kautta, minka vuoksi kasittelin ennen organisaatioon kiinty-
miseen liittyvia tutkimustuloksia merkityksellisyyteen liittyvia tutkimustuloksia. Organi-
saation toimintatavoissa etenkin esihenkilotyo ja esihenkilén johtamistyyli vaikuttavat

tyontekijan sitoutumiseen, minka tutkimustuloksia kasitelldan tassa kappaleessa.

Haastateltavien suhde ja luottamus esihenkilodn olivat hyvat. Esihenkilda kuvailtiin avoi-
meksi, ystavalliseksi ja kiltiksi. Esihenkilén nahtiin tukevan ty6ta seka kuuntelevan ongel-
matilanteissa. Haastateltavat luottavat myds siihen, etta esihenkil6 reagoisi vakaviin ti-
lanteisin oikealla tavalla. Esihenkild nahtiin olevan tilanteen tasalla jatkuvasti. Eraan
haastateltavani esihenkilo piti huolta haastateltavan jaksamisesta, kun haastateltavalla

oli ollut suuri tydkuorma, jolloin han kyseli voinnista ja oli myds mukana ty6tehtavissa.

"Kylla semmoinen tunne on, etta jos oikeasti joku ongelma tulisi, uskon, ettd han [esi-

henkild] puuttuisi.” (E)

Kommunikaation maara on ollut vahaista esihenkilon kanssa etdtydsuosituksen vuoksi.
Osalla haastateltavista oli sdanndllisin aikavalein palaveri esihenkilén kanssa, jossa kes-

kustelut liittyvat tyon ajankohtaisiin asioihin. Esihenkilon tehtavistd sparrausavun tarve
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ja arvostus korostui haastatteluissa. Erds haastateltava naki esihenkilon kanssa palave-
rien varaamiselle kynnyksen, silla esihenkilon kalenterin ollessa taysi han koki hankalaksi
lahestya. Ndin ollen haastateltava on jopa parin viikon paahan varannut palaveriajan.
Toinen haastateltavista naki kuitenkin etayhteydet joustavina ja nopeina keinoina pitaa
lyhyita palavereita. Hybriditydn myota osa haastateltavista naki positiivisena sen, etta
paasee tutustumaan esihenkil66n paremmin, jolloin kynnys keskustella ja kysya madal-

tuu entisestaan.

"Hanelta on kylla saatu sparrausapua ja vastauksia, ja hdneen olen saanut yhteyden,

jos en heti kuluvana paivana niin viimeistaan seuraavana.” (F)

Esihenkilotydssa nahtiin joustamisen mahdollisuus todella tarkedksi. Joutava esihenkil6-
tyd on myos vastuullisen henkiléstéjohtamisen piirre. Tietynlainen vapaus, itseohjautu-
vuus ja vastuunantaminen nahtiin perustaksi asiantuntijatydssa. Johtamistyylin nahtiin
toimivaksi — esihenkilé toimi melko ihmislaheisen johtamisen kautta. Muutaman esihen-
kilon johtamistyyli oli tarkka, mutta ammattimainen, sillda he tuntevat organisaation ih-

miset ja tavat toimia.

Valvomista tai autoritdarista johtamista haastateltavat eivat tuoneet esiin. Tiukka johta-
mistapa ja tydohon puuttuminen nahtiin negatiivisena asiana tyonteon sujuvuuteen. Esi-
henkil6 luottaa tyon sujuvuuteen ja ei osassa tapauksista edes kysele tyosta pitkaan ai-
kaan. Kuitenkin muutama naki esihenkilén antavan liikaa vapautta tyonaloituksessa ja

olisi tarvinnut enemman ohjausta.

"Han luottaa, ettd tunnen ja osaan asian.” (A)

Haastateltavat nakivat, ettd heitd on osallistettu paatoksentekoon ainakin tietyissa asi-

oissa, kuten yksikkdkokouksissa sekd oman tyon vaikutusmahdollisuudet ovat hyvat. Yk-

sikdiden ja tiimien valilla on myds yhdessa kehitetty keinoja parantaa muun muassa tyo-
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hyvinvointia ja kommunikaatiota. My6s toimitilojen kehittamisessa on kadytetty osallista-
via keinoja. Osallistava paatoksenteko toteutuu kuitenkin etenkin tyéntekijan mahdolli-
suudessa vaikuttaa omaan tehtavaansa, esimerkiksi haastateltava B on pystynyt vaikut-

tamaan jopa tyon sisaltoihin.

Ylimman johdon toimintaa nahtiin henkilostoinfoissa, mutta muuten he olivat jadaneet
etdisiksi. Johtoryhman kokoontumispaiva on aina tietty arkipdiva, joten haastateltavat
osaavat varautua silloin, jos esimerkiksi valtionhallinnon ylemmilta tasoilta on tullut lin-
jauksia juuri ennen johtoryhman kokousta. Ylimman johdon paatdksenteossa yksi haas-
tateltavista naki, ettei ristiriitoja arvojen kanssa ollut, mutta toinen taas naki ristiriitoja
henkilostén hyvinvoinnin kanssa. Henkiloston hyvinvointi on vastuullisessa henkildsto-
johtamisessa ydin, minka vuoksi ristiriitojen nakeminen paatodksissa hyvinvoinnin suh-

teen on selkeasti vastaan tavoiteltavaa johtamistyylia.

Esihenkildn ja johdon tuki tehda tyota nahtiin tarkedksi, mutta osan esihenkilé ei myos-
kdan ole tietoinen tarkasta tyon sisallostd. Kuitenkin haastateltavat kokivat palautteen
tarkeaksi. Haastateltava C kertoi, etta hanelle on ilmaistu, ettd han on tarvittava henkilo.
Isossa roolissa palautteenannosta olivat kehityskeskustelut (kaksi kertaa vuodessa) seka
tuloskeskustelut. Tuloskeskustelu toimi yhdelle haastateltavista voimaannuttavana koke-

muksena, silla sai rakentavaa ja hyvaa palautetta.

Taman vuoksi palautetta ei valttamatta saa usein esihenkilolta, mutta koska esihenkil6 ei
ole myoskaan itse tyonteossa valttamatta mukana, niin kollegoilta saatu palaute nahtiin
tyon kannalta vield tarkeammaksi. Kollegoilta palautetta tulee yleensa jonkun tydasian
yhteydessa seka epasuorasti esimerkiksi kollegan kommentoidessa tyota. Epasuoraa pa-
lautetta nahtiin siing, jos tydhén kommentoidessa tuli paljon tai vahan kehitysehdotuk-
sia, jolloin kehitysehdotusten maarasta pystyi arvioimaan oman tyén tasoa. Muutama
haastateltavista oli itse pyytanyt palautetta, kun sitd oli tarvinnut ja silloin palautetta oli

saanut hyvin. Kollegoilta haastateltavat eivat nde saavansa yksityiskohtaista palautetta,
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mutta he kokevat saavansa palautetta tarpeeksi. Selkea tehtavankuva vaikutti myos sii-
hen, ettei palautetta valttamatta tarvitse suurta maaraa. Erds haastateltava kertoi, etta
hanelle ei sovi se, ettd tydstd annetaan liian suoraa palautetta, vaan asioiden esittdamis-
tapa on hanelle tarkea. Toinen haastateltava nadki, ettd myods oman palautteen esihenki-

I6lle seka kollegoille tulee olla rakentavasti esitetty.

Organisaation toimintatavat

Organisaation toimintatavat ja henkilostokdytanteet hyvaksytaan parhaiten, jos tyonte-
kija nakee, etta niiden tavoitteiden takana olevat arvot ovat samaistuttavia. Tutkimusor-
ganisaatioissa prosessien kuvauksessa on puutteita. Tulokkaan ndkdkulmasta puute vai-
kuttaa hitaalla toimintatapojen oppimisella, mika puolestaan hidastaa kiintymista orga-
nisaatioon. Organisaation toimintatapojen sujuvuus on tarkeas, silla sen kautta tulokas

tuntee itsensa tarpeelliseksi ja hyddylliseksi osaksi tydyhteisoa.

"Jos kansalaiset tietdisivat, kuinka sekavaa meillda hommat valilla ovat, niin voisi olla

aika jarkytys.” (D)

Toimintatapojen yhtenaisyys olisi myo6s tulokkaan kannalta hyva, silla se sujuvoittaisi pe-
rehdytysta. Haastateltavan mukaan prosessien kuvaus auttaisi myods yhtendisen toimin-
tatavan jalkauttamiseen. Hyvien ja ty6ta nopeuttavien toimintatapojen kuvaaminen aut-
taisi my0s tyon tekemiseen. Prosessien kuvauksen kehittaminen nahdaan tarpeellisena,
silla talla hetkella yksittaisiin tyotehtaviin voi tarvita monta eri ohjetta samaan aikaan.
Prosessien kuvaamiseen liittyy vahvasti ohjeet tehda prosessi, mutta myos yhteystiedot
prosessin yhteyshenkil6ltd, jolloin ongelmatapauksissa tulokas pystyisi ottamaan yh-
teyttd. Tutkimusorganisaatioissa kdytettyjen jarjestelmien kdyton haastateltavat nakevat
hankalaksi, sillad jarjestelmat ovat vanhahtavat ja vaikeat kayttaa. Jarjestelmilta toivottiin
helppokayttoisyytta ja kayttajaystavallisyytta. Myos jarjestelmien prosessit ja toiminta-

tavat olivat kuvattu vajavaisesti.
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Koska sitoutuneet tydntekijat pyrkivat ja haluavat pyrkia kehittamaan toimintaymparis-
todan, on sitoutumisen kannalta kiinnostavaa, ettd moni haastateltava kertoi kehitystar-
peista ja tavoista, joilla he joko ovat kehittaneet prosesseja tai heilla on ajatus kehitta-
mistarpeista. Organisaatiossa kehittamisprojektit ndhdaan olevan asiantuntijoiden tyon
ohella toteutettavia tydtehtavia. Ne kuitenkin vievat aikaa asiantuntijoiden paaasialli-
selta tyolta, jolloin kehittdminen jaa toissijaiseksi. Kaikissa kehitysprojekteissa ei nahda
tuotettua hyotya, minka vuoksi muutama haastateltava nakee, ettda muutosvastarintai-

suutta syntyy.

Tyonaloituksessa monella haastateltavalla oli ollut haasteita joko jo tyovalineiden saami-
sessa tai niiden toiminnassa. Haasteita oli ollut kdyttooikeuksien saamisessa ja tarvikkei-
den hankintaprosessin selvittamisessa (mista tarvikkeet tulee hankkia tai kenen vastuulla
on ne hankkia). Tyovalineiden hankinnan palveluntarjoajan vaihtuminen aiheutti etayh-
teyden toiminnallisuudessa ongelmia. Yhdessa tapauksessa tyontekijat, joiden olisi pita-
nyt olla vastuussa tyovalineiden hankinnasta, olivat olleet lomalla. Tyovalineita oli toimi-
tettu myos vaaralle paikkakunnalle. Viikossa tai parissa viikossa oli jokaisen tulokkaan

kohdalla saatu yhteydet ja tyovalineet kuntoon.

Tyovalineista keskustellessa tydergonomia tuli esiin suuren etatyéon maaran vuoksi. Yh-
delld haastelevista on ollut etdtydpaivien jalkeen niskat ja paa kipea, mitd ei tapahdu
toimistopaivien jalkeen. Han naki tyotuolin ja tydpoydan puutteella selkedn vaikutuksen,

silla kotitoimistossa ergonomia on selkedsti huonompi.

Tutkimusorganisaation virtuaaliset tyokalut ndhtiin olevan ajasta jaljessa, milla tarkoitet-
tiin kommunikaatioon ja tiedonjakoon liittyvia tyokaluja. Etatyopalavereiden ja sahko-
postin ollessa tiedon kulun kannalta ainoat kdytossa olevat valineet tiedonkulku ei ollut
niin sujuvaa kuin olisi toivottu. Ryhmakeskustelutilojen puuttuminen nahtiin suurim-
maksi ongelmakohdaksi. Sen lisdksi, etta tarvittavia tyokaluja ei ole, niin kdytdssa olevia

tyokaluja ei osata tutkimusorganisaatiossa laajalti kayttaa.
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Toimitilat nahtiin yleisesti hyviksi ja mielekkaiksi. Kuitenkin haastateltava E tydskentelee
pienemmallad paikkakunnalla, jossa toimitilat eivat olleet tarpeeksi hyvalla tasolla. Han
naki, etta toimitilaa koskevat paatoksentekijat, eivat ole ottaneet huomioon toimipai-
kalla tyoskentelevien tarpeita. Han naki, ettd vastuullinen johtaminen on unohtunut ti-
lanteessa. Tyontekijoitd on osallistettu ndaenndisesti ja toimitilasta on pidetty infotilai-
suuksia, mutta tyontekijoiden dani ei ndy paatoksissa, vaan haastateltavasta tuntuu, etta
paatds on tehty etukateen. Toimitilan huonon tilanteen vuoksi haastateltava E nakee,
etta tilanteen ratkeaminen parantaisi suoraan hanen sitoutumistaan. Haastateltava H on
kuitenkin paassyt vaikuttamaan oman toimipaikkansa tyotiloihin, jolloin naki osallistu-

van paatoksenteon toimivan.

Henkilstokdyténteet tutkimusorganisaatiossa

Henkilostokaytanteet nahtiin yleisesti joustaviksi ja hyviksi. Kdaytanteet (esimerkiksi tyo-
ajanleimaaminen) ei nahty myodskaan raskaiksi tai aikaa vieviksi. Byrokratiaa kuitenkin
nahtiin esimerkiksi matkustamisessa. Siina esihenkilén tulee hyvaksya matkasuunni-
telma, mika nahtiin turhaksi valvonnaksi, silla henkilostokaytanteissakin arvotettiin tyon-
tekijoihin luottamista. TyOajan joustavuus toteutuu organisaatiossa aidosti, silla organi-
saatiossa ei haastateltavan mukaan ole tapana varata palavereita aikaisin aamusta eika
myohadan iltapaivasta. Erds haastateltava kertoo suoraan, ettd tutkimusorganisaation
tyontekijat ovat tunnollisia kdytanteiden suhteen eli esimerkiksi tydajanleimauksen kay-
tantoa ei laiminlyoda tai kayteta hyvaksi, minkd myds muiden haastateltavien kohdalla

nahda toteutuvan.

Kaytanteissa ei nahty huomattavaa eroa verrattaessa haasteltavien edellisiin tyopaikkoi-
hin. Kuitenkin yksityiselta julkiselle puolelle siirtyneet haastateltavat ndkivat tuntimaa-
rien seurannassa eroja. Tutkimusorganisaatiossa ei ole mahdollista kerryttdd suurta

maaraad miinussaldoja eikd plussasaldoja.
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Etatydnteossa ei nahty valvovia kdytanteitd, vaan kdytanteet olivat hyvia ja joustavia.
Haastateltava B naki, ettd kaytanteet rakentuvat ajatukselle, ettd tyontekijoiden luote-
taan, etta he tekevat ammattimaisesti tyonsa. Etatyosuosituksen myota nahtiin hyvana,
ettei tyon jalkea alettu seuraamaan tarkemmin, vaan luotettiin vapauden antamisen tar-
koittavan, etta tydntekijat ottavan myds enemman vastuuta omasta tyostaan. Luotta-
muksen nayttaminen henkildstolle viestii myds henkildston arvostamisesta. Luottamus
on tarkea tekija sitoutumisen rakentumiselle, minka vuoksi luottamuksen kokemus sitoo
tyontekijoita. Koska haastateltavat yhdistivat organisaatioiden kaytanteet konkretiassa
organisaation ajatukseen tyontekijoiden luottamuksesta, nden, ettd luottamus on hy-
valla tasolla organisaatiossa. Haastateltava naki, etta tutkimusorganisaatiossa luotetaan
tyontekijaan, mutta hanen edellisissa tyopaikoissaan on tullut tilanteita vastaan, joissa

han on huomannut, ettei tydntekijoéihin luoteta.

”Jos vahankin annetaan vapautta, ne alkavat leipomaan pullaa kaikki tyopaivat.” (B)

Yksikoiden valilla oli eri kdytanteita siitd, milla tavalla viestitdaan etatyo- ja toimistotyo-
pdivista. Yksi haastateltavista piti raskaana sita, etta sen lisdksi, ettd kaikki etatyopaivat
merkattiin kalenteriin, ne piti myos hyvaksyttaa esihenkil6lla. Kdytanndsta kuitenkin luo-

vuttiin ajan kuluttua.

Henkiloston tehtdvankuvauksen tunteminen oli haastavaa haastateltaville, silla he tulivat
etatyoaikana uusina tyontekijoinad organisaatioon toihin. Henkil6stohakemiston tasmal-
lisyydessa ja ajantasaisuudessa nahtiin olevan puutteita, minka vuoksi haastateltavat
ovat usein joutuneet kysya kollegalta, kenelle mikakin vastuu kuuluu. My6s organisaa-
tiosta ulospain tulisi muutaman haastateltavan mielesta olla paremmin nakyvat vastui-

den ja roolien jakautuminen.

"Henkilostohaun tehtavakuvauksen paivitys on olemassa oleva kadytanto, jota ei nouda-

teta.” (B)
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Henkildstotilaisuudet nahtiin korona-aikana hyvana tapana saada tietoa organisaatiossa
tapahtuvasta tyostd, mutta kasiteltavat asiat nahtiin todella laajoiksi, minka vuoksi asia-
sisdltd ei koskettanut haastateltavia. Haastateltavat eivat ndhneet asiansisallén tuovan
hyotyarvoa omaan tyohonsa. Myos haastekohdista ja ongelmatilanteista olisi hyva pu-

hua, silla se toisi eradn haastateltavan mukaan avoimuutta tydyhteis6on.

“Henkilostoinfossa pitdisi puhua henkilostoad koskevista asioista, eikda missa jotkut jaan-

murtajat ovat.” (D)

Tutkimusorganisaatiossa on maaliskuun 2022 alusta lahtien alkanut vahva suositus toi-
mistopaivien lukumaarastd, joka on kaksi pdivaa viikossa. Suurin osa pitaa suositusta hy-
vana, silla he kaipaavat kollegoihin seka koko tyoyhteis6on tutustumista ja yhdessa spar-
railua. Koska muutamalla ei ole joko ollenkaan tai sitten vain vahan kollegoita samalla
paikkakunnalla, he nakevat, ettei toimistolla kdyminen tuo heille merkittavaa lisaarvoa

tyohon tai tydhyvinvointiin.

” Peukutan tata siind mielessa, etta se kyllahan se sitouttaa tyopaikkaan, kun tyokaveri

tulee paremmin tutuiksi.” (F)

Suositukseen liittyen haastateltavat ovat kuitenkin kuulleet myds soradania. Haastatel-
tava B nakee myds omalla kohdallaan suosituksen vaikeaksi. Syksylla 2021 tilanne oli sa-
manlainen ja suositus oli silloinkin voimassa, jolloin siihen suhtautui eri tavalla ja se otet-
tiin vastaan pehmedammin. Maaliskuun 2022 suositus on kuitenkin johdon tasolta poh-
justettu vahemman pehmeasti, minka vuoksi suositus on herattdnyt muutosvastarintaa

haastateltavassa B, mutta my6s haastateltavassa D.

Haastatteluissa toistui keskustelu, miten hybriditydn myo6ta tulee muuttumaan kaytanto
merkita etatyopaivat ja toimistopaivat. Yksi haastateltavista piti jarkevana merkita jokai-

nen etatyopaiva ja toimistopaiva kalenteriin. Kuitenkin han koki tavan raskaaksi niille,
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jotka tyoskentelevat padosin toimistolta. Myds yhteiset toimistopaivat yksikon tai tiimin
kesken mietityttivat haastateltavia. Kuinka usein yhteisia toimistopaivia tulisi pitaa mie-
titytti myos haastateltavia, mutta osa paatyi siihen, ettd kerran viikkoon voi olla huono

kaytanto, jos palavereita sattuisi juuri talle paivalle runsaasti.

5.4 Tietoisuus omasta roolista

Tietoisuuteen omasta roolista kuuluu tietoisuus oman tyopanoksensa valttamattomyy-
desta (Keskinen, 2005, s. 28). Taman vuoksi kasittelen tdssa kappaleessa sitd, miten haas-
tateltavat nakevat organisaation jasenen identiteetin sekda my6s ammatillisen identitee-
tin. Tietoisuuteen omasta roolista liittyy myos vaihtoalttius, jonka lisaksi tulen tdssa kap-
paleessa kdsittelemaan vahvasti vaihtoalttiuteen ja sitoutumiseen liittyvaa tyéhyvinvoin-
tia. Aloitan kuitenkin tietoisuuden omasta roolista kasittelemalla tydon motivaatioteki-

joita.

Yksi tyon motivaatiotekijoistd on tyotehtdvat ja niiden mielekkyys. Tyotehtavien ja oman
roolin tunteminen oli jokaiselle haastateltavalle selkeda. Ty6tehtadvat ja niiden monipuo-
lisuus ja mielekkyys olivat suurelle osalle haastateltavista tydn motivaatiotekijoita. Haas-
tatteluissa korostui myds uuden oppimisen tuoma motivaatio tyéskennelld uudessa ty6-
tehtdvassa. Muutamaa haastateltavista motivoi uudessa tyotehtavassa uusien substans-
siasioiden oppiminen. Osalle tyotehtavat olivat tuttuja, mutta tydymparisto oli taysin
tuntematon. Haastatteluissa mainittiin, ettei jokainen tyotehtadvat tietenkaan ole miele-
kds, vaan on myos samantyylisid, toistuvia tyotehtavia seka julkisen hallinnon byrokrati-
aan liittyvia tyotehtavia. Omaan tyohon vaikuttaminen oli kuitenkin jokaiselle tarkeaa.
Haastateltava C kuitenkin naki tyotehtaviensa ja tyotilanteensa haastavana, minka vuoksi

totesi tyossa olevan epatoivon hetkia.
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Kysyessani tydn motivaatiotekijoistd moni haastateltava mainitsi palkan, mutta kukaan
haastateltavista ei pitanyt sen vaikutusta motivaatioon suurena. Palkkaa kuvailtiin riitta-
vaksi, hyvaksi ja todella kilpailukykyiseksi. Palkkatasoa verrattiin nykyiseen seka edellisen
tyotehtavan tyokuormaan, jolloin tamanhetkista palkkatasoa ja tydmaaraa pidettiin jar-
kevampana. Erads tulokas kuvaili omaa palkkaustaan seuraavasti: “Saan viela palkankoro-
tuksen, joten se [palkka] on sitouttava tekija” (D). Kuitenkin iso osa mainitsi alipalkkauk-
sen olevan merkittava sitoutumista vahentava tekija. Esimerkiksi yksi haastateltava naki
edellisessa tyopaikassa ongelmaksi sen, ettei tydntekijan arvoa nahty ennen kuin han oli

jo paattanyt vaihtaa tyopaikkaa, jolloin palkankorotus annettiin lilan myéhaan.

Haastattelussa keskustelimme organisaation jasenen identiteetin kokemuksesta eli kol-
lektiivisesta identiteetistd, ja suurin osa koki olevansa “vaylaldainen”. Muutama haastatel-
tavista naki, ettd sen muodostumisessa kestaa aikaa ja se on rakentunut hitaasti. Hitau-
teen nahtiin organisaation kdytanteisiin oppimisen hitauden ja etdtydsuosituksen vaiku-

tuksen, kun esimerkiksi toimitilat eivat ole tutut.

"Vaylaladisyys” nakyi osalla siten, ettd he esittelivat vapaa-ajalla itsensa "vaylaldisena” tai
tutkimusorganisaation tyontekijana. Kuitenkin osalla organisaation jasenen identiteetin
kokemus ei ollut voimakas. Taman esimerkiksi yksi haastateltavista naki syyksi sen, etta
ei ikina identifioi itsedan tydnantajan kautta, vaan ennemminkin tydn ja ammatin kautta

eli ammatillisen identiteetin kautta.

Koska osa oli tyoskennellyt valtion virastoissa jo ennestdan ja pari oli muutamia vuosia
sitten myo6s tutkimusorganisaatiossa, oli virkahenkilon identiteetti toisille haastatelta-
ville tutumpi kuin toisille. Yksi haastateltava oli tydskennellyt ennen nykyista tyopaikkaa
yksityisella sektorilla, mutta sitd ennen muissa virastoissa, joten han piti nykyisessa tyo-
tehtdvassaan aloittamista “kotiinpaluuna”. Muutama piti omaa virkahenkilon identiteet-
tidan vahvana, silla heilld oli pitka tyokokemus julkiselta sektorilta. Pelkdstaan yksityisella

sektorilla tyoskennelleet pitivat virkahenkilon roolia vieraana.
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Sitoutumiseen liittyy vahvasti vaihtoalttius — sitoutuneet tyontekijat eivat halua vaihtaa
tyopaikkaa. Vaihtoalttiudesta (tyopaikan vaihtamisesta seuraavan kahden vuoden aikana)
kysyin suoran kysymykseen ja vastaukset olivat jyrkasti kieltavia. Yksi haastateltava vas-
tasi, ettd ei enda nde tarvetta vaihtaa tyopaikkaa, mutta oli kokenut organisaatiomuu-
toksen aikana halua vaihtaa. Tallin han oli myds ilmaissut harkitsevansa tyopaikan vaih-
tamista myos esihenkilolleen. Toinen haastateltava kertoi saaneensa tyotarjouksia (Lin-
kedInin kautta ja puhelimitse) ja olleensa tyéhaastattelussa mielenkiinnosta seka ”kokei-
lemassa kepilla jaata” (G). Kolmas haastateltava kertoi, etta nykyinen esihenkild ymmar-
taa tyontekijoista kilpailemisen alalla ja onkin suoraan kysynyt, onko tata alkanut kiin-
nostamaan tyopaikan vaihtaminen tai ylempi tehtavankuva. Han ei kuitenkaan itse ole
nahnyt tarvetta tyopaikan vaihtamiseen tyoétehtavien ollessa innostavia ja omaa amma-
tillista osaamistaan kehittdvia. Jos tutkimustuloksista tarkastellaan pelkastaan vaihtoalt-

tiutta, voidaan paatella tyontekijoiden olevan todella sitoutuneita.

Haastatteluissa korostui tydyhteison tarkeys tyohon sitoutumisessa ja haastateltava G
kertoi, etta sitoutuu yleensakin tyoyhteis6on ja sen ihmisiin. Taman han kertoi vaikutta-
van myos vaihtoalttiuteen, vaikka etatydsuositusaika on ollutkin poikkeuksellinen myos

tydyhteis66n tutustumisen suhteen.

“Minun on vaikea vaihtaa tyota sen takia, etta pidan niista ihmisista.” (G)

Suurin osa haastateltavista oli tullut yksityiselta sektorilta konsultin tehtavista tutkimus-
organisaatioon toihin. Suurimpana ongelmana yksityisella sektorilla ndhtiin tydkuorman
ja stressin maara. Tybajan tehokkuuden tavoitteet nahtiin liian vaativina ja sen valvonta
nahtiin raskaana. Konsulttialalla ndhddan yhden haastateltavan mukaan se, ettd ihmiset
uupuvat konsultin tdissa ja lahtevat muualle lepdamaan, minka jalkeen he palaavat kon-

sultin tehtaviin.

"Voin sanoa, ettd on ollut helpotus paasta pois siita [konsultin tyotehtavistd] ja en mie-

lelldni ainakaan ihan heti olisi vaihtamassa takaisin siihen [konsultti] maailmaan.” (A)
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Monessa haastattelussa verrattiin konsultin roolia virkahenkildn rooliin ja nykyinen rooli
nahtiin myds tyohyvinvoinnin kannalta paremmaksi. Haastateltavista suurin osa vertasi
omaa tyohyvinvointiaan nykyisessa tyotehtavassa edelliseen tyétehtavaan toisessa orga-
nisaatiossa. Koska iso osa heista oli toiminut yksityiselld sektorilla konsultin tehtavissa,
heilla oli kokemusta laskutettavuusprosentin seuraamisesta seka sen aiheuttamasta

stressistd. Konsultin tyotehtdvissa oman tyon tulee aina tuottaa arvoa yritykselle.

Tybhyvinvointi — Tyékuorma

Tyohyvinvointi korostuu sitoutumisessa tydyhteison kautta seka vastuullisen henkil6sto-
johtamisen teoriassa. Haastateltavat nakivat tydnhyvinvointinsa olevan hyvalla tasolla.
Haastateltavat kokivat pystyvansa sitoutumaan tyoymparistoon, jossa yksilo pystyy pita-
maan tyohyvinvoinnistaan huolta seka tydyhteison ilmapiiri kannustaa sopivaan tyékuor-

man maaraan.

Etatyonteon hyvaksi puoleksi moni naki mahdollisuuden kayttaa tydmatkoihin kaytetta-
van ajan jarkevammin. Etdatyon huonoja puolia olivat kuitenkin kollegoiden ndakemisen

puute seka taukojen puute.

”Kun tyovalineet ovat kotona, niin on koko ajan valmiustilassa, eika tule vaannettya ko-

konaan virtoja pois tydmoodista.” (F)

Etatyossa palaverien maara ja kesto olivat keskustelunaiheena haastatteluissa tyohyvin-
voinnin yhteydessa. Asiantuntijatydssa tarvitsee keskittymisaikaa ja muutama haastatel-
tava naki, ettd on ajanjaksoja, jolloin keskittymisaikaa ei ole, silld palaverit vievat koko
tybajan. Keskittymisajan saamiseksi muutama haastateltava ajatteli, ettd aina ei tarvitse
olla saavutettavissa, jolloin hdan sammuttaa sahkopostin, Skypen ja Teamsin. Kuitenkin

haastateltavista moni naki, ettd tydomaaran kuorma vaihtelee — on viikkoja, kun kalenteri
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on tdynna palaverivarauksia, mutta on myos kalenterivarausten kannalta kevyempia viik-

koja.

”Ei mun kalenterin kuulu olla tdynna, mulla kuuluu olla aikaa miettia ja kehittaa asioita”

(B)

Kalenterivarausten suuren maaran suhteen haastateltavat eivat nahneet ratkaisukeinoja.
Kuitenkin oman tyon suunnittelun tarve oli tarkea, kun priorisoinnin ja maaraaikojen
suunnittelun tarve korostui. Kuitenkin palaverien keston oli etenkin haastateltavan A

mielessa, silla han piti lyhyempia ja tiiviimpia kokouksia tarpeellisina.

Tyokuorman kannalta haastateltavat nakevat maaran sopivana. Vaihtelua kuitenkin on,
mutta tydyhteison ilmapiiriin ei kuulu kollegoiden odottavan kenenkaan tydskentelevan
pitkia paivia jatkuvasti. Kuitenkin tydymparistossa esihenkilot toimivat esimerkking, jo-
ten haastateltavan G mukaan olisi hyva, jos he nayttaisivat esimerkkia pitamalla lounas-
tauot ja tekemalla jarkevan pituisia tyopaivia. Tyokuorman suhteen erds haastateltava
piti toimistolla tydskentelemisen parhaiksi puoliksi sen, etta tauot ovat sosiaalisia tau-
koja, eika ruudusta toiseen vaihtamista. Haastateltava G koki, ettda nykyisessa tyoyhtei-
sOssd on parhaat edellytykset tasapainoiselle elamalle, missa vapaa-ajan ja tyoteon yh-

distaminen onnistuu.

”Koen, etta tdma tydymparistd on aika armollinen.” (G)

Kalenterivarausten maaran helpottamiseksi haastateltavat ehdottivat kalenterivapaata

pdivaa, mutta he nakivat siind haasteeksi sen, ettd organisaatio toimii sidoksissa niin mo-

neen muuhun organisaatioon, jolloin se on mahdotonta.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisestd on kuitenkin oltu kiinnostuneita tutkimusorganisaa-

tiossa — yksikkopalaverissa on osallistettu tyontekijoita etsimaan keinoja tyohyvinvoinnin
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parantamiseksi. Hyvinvoinnista huolehtimista nahtiin tapahtuvan seka organisaation si-
salla etta sidosryhmissa toimiviin henkil6ihin, kuten huolehtimalla, ettei yksittaisilla kon-
sulteilla ole liian suurta tyokuormaa. Myos kollegoiden tyokuormaan on pystytty vaikut-
tamaan jakamalla hanen tyotehtavidaan. Muutamalle haastateltavista on hyvinvoinnista
huolehtiminen ollut tarkea sitouttava tekija, ja se on ndakynyt organisaation arjessa. Hen-

kiloston hyvinvointi oli myds arvoista keskustellessa monella esilla.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tutkimusongelma on, miten tulokkaiden sitoutumista voidaan kehittaa ja
yllapitdd organisaatiossa, jossa tyoskennellddn padosin etatyossa. Tahan etsittiin vas-
tauksia selvittamalla sitoutumiseen vaikuttaneita tekijoita. Sitoutumisen teoriasta l0y-
dettiin todella monipuolisesti eri tekijoiden vaikutuksia sitoutumiseen, mutta tutkimus-
tuloksista korostui sitoutumisen rakentuminen etenkin tyétehtavien mielekkyyden, tyo-

yhteison yhteisollisyyden seka arvopohjan kautta.

Sitoutumattomuus nayttaytyy puutteellisessa tyosuoritteessa ja tyontekijan poissaololla
(Kahnin, 1990, s. 700-702). Sitoutumattomuuteen liittyvat tekijat eivat kuitenkaan ko-
rostuneet aineistossa, mista voidaan paatella haastateltavien olevan ainakin osin sitou-
tuneita. Painvastoin haastateltavat kokivat tarvetta paasta tyoskentelemaan pitkan eta-
tyosuosituksen jalkeen toimistolle ja nahda kollegoita. Tydsuoritukseen liittyvat tutki-
mustulokset eivdat myoskaan kuvanneet sitoutumattomia tyontekijoita, silla tulokkaat
halusivat tehda oman tydnsa niin hyvin kuin olisi mahdollista ja olla hyédyksi organisaa-
tiolle. Koska kehitysmahdollisuudet sitouttavat tyontekijaa (Keskinen, 2005, s. 25-26; Jo-
kivuori, 2002, s. 19), tutkimustuloksista nayttaytynyt tutkittavien kehityshalukkuus orga-

nisaation toimintoja kohtaan kertoo, etta tutkittavat olivat sitoutuneita.

Motivaatiotekijoiden vaikutus nayttaytyi tutkimuksessa tyotehtavien mielekkyyden
kautta, mutta palkan ei ndhty olevan suuressa roolissa sitouttavana tekijana. Tyotehtavat
olivat tarpeeksi vaativia seka mielekkaita ja niiden koettiin jo yksindan olevan sitouttava
tekija. Palkan vaikutus sitoutumiseen ei siis korostunut tassa tutkimuksessa, mutta liian
alhainen palkkataso nahtiin poistyontdvana tekijana, mika korostui myos teoriassa (Mau-

nula, 2000, s. 91-92).

Ihminen on fyysinen olento, jolla on tarve fyysiseen ldheisyyteen ja lasndoloon (Haapa-
koski ja muut, 2020, s. 31). Tarve fyysiseen ldheisyyteen ja ldsndoloon toistuu myos ai-

neistossa, silla suurin osa tutkittavista haluaakin kokoontua yhteen tekemaan t6ita myos
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etatyosuosituksen jalkeen. Virtuaaliteknologian kehitys voi kuitenkin tuoda muutoksia,
jos tulevaisuudessa kykenemme olevaan aivan yhta lasna niin virtuaalisesti kuin fyysi-
sesti. Virtuaaliteknologian ansiosta voimme joku paiva varmasti tuntea laheisyyden, lam-
mon, tuoksut ja kaiken sen, mika virtuaalisesta kanssakdaymisesta puuttuu (Haapakoski
ja muut, 2020, s. 31). Aineistosta korostui, etta kasvokkain tapahtuville tapaamisille olisi

ollut tarvetta etatyosuosituksen aikana.

Tutkimuksessa tyoyhteison kommunikaatio ja ilmapiiri koettiin todella hyviksi. Sitoutu-
misen teoria korostaa tyoyhteison toimivuuden tarkeytta seka tyoyhteisén kuulumisen
kokemuksen tarkeytta (Rousseau, 1990, s. 42, Vilkman, 2018). Kaikki haastateltavat ko-
kivat kuuluvansa tyoyhteison jaseneksi. Sitoutumista on vahva identifioituminen organi-
saatioon (Becker ja muut, 1996, s. 464, 472), ja koska tutkimustuloksissa organisaation
jasenyyden identiteetin nahtiin osalla tutkittavista jo muodostuneen, mutta suurin osa
naki sen olevan vasta muodostumassa, voidaan tuloksiksi paatella sitoutumisen olevan
osin heikko. Teorian mukaan sitoutumista ei tule tutkia lyhyellad ajanjaksolla (Kahn, 1990,
s. 700-702), joten voidaan puntaroida sitd, onko tutkimuksen tutkimusajankohta liian
lyhyt sitoutumisen tutkimiseen, koska tutkittavat kokivat organisaation identiteetin vasta
muodostuvan vai onko tyonaloitus etatyosuosituksen aikana vaikuttanut organisaation
identiteetin muodostumisen hitauteen. Kuitenkin sitoutumiseen liittyy vahvasti halu py-
sya organisaation jasenena (Porter ja muut, 1979, s. 3—4). Tutkimuksessa ei korostunut

halu vaihtaa tyopaikkaa, minka voi nahda sitoutumisen kannalta positiiviseksi tekijaksi.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd etdtydssa tyoyhteis6on sitoutuminen tapahtuu osittain,
mutta ryhmaytyminen jaa heikoksi. Tydyhteis66n ja kollegoihin tutustumiseen mahdol-
listavat tilaisuudet koetaan tarkeiksi kuten virtuaaliset kuulumisten vaihtamistilaisuudet
(esimerkiksi virtuaaliset kahvihetket). Tutkimustuloksista selvidd myds, etteivat virtuaa-
liset kahvihetket kuitenkaan korvanneet oikeaa kahvipoytaa, silld spontaania keskustelua
ei syntynyt tarpeeksi. Vahaisen spontaanin keskustelun vuoksi hiljaista tietoa ei liikkkunut
tarpeeksi etatyosuosituksen aikana. Kuitenkin virtuaaliset kahvihetket ja muut spontaa-

nia keskustelua lisaavat virtuaaliset tilaisuudet ovat tarpeellisia myos tulevaisuudessa,
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silla tutkimusorganisaation yksikot tyoskentelevat monipaikkaisesti. Aineistosta ilmeni,
etta tydyhteison toimivuudessa oli haasteita, minka voidaan nahda vaikuttaneen nega-
tiivisesti my0s tulokkaiden sitoutumiseen. Tutkimustuloksista selvisi, etta sitoutuminen
liitetdan vahvasti tydyhteisoon, jolloin sitoutumisen ja tydyhteison toimivuuden linkitys

on vahva.

Tutkimusorganisaation konkreettiset tavat toimia arvojen mukaisesti nahtiin sitouttavina
tekijoina kuten hyvaksyva ilmapiiri tyékuorman jakamiseen, kollegoiden tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen ja etatyokaytanteisiin liittyvat joustavat paatokset. Sitoutumisen
kannalta on valttamatonta, ettd tyontekija hyvaksyy organisaation arvot ja tavoitteet
(Porter ja muut, 1979, s. 3—4). Nain ollen tutkimuksessa kasiteltiin arvojen nakymista
tutkimusorganisaation paatdksenteossa seka konkreettisesti toiminnoissa ja tyossa. Or-
ganisaation toimintatavat nahtiin aineistossa yleisesti hyvaksyttyina ja arvoihin pohjau-

tuvina.

Organisaation toiminnassa henkildston hyvinvoinnista tulee haluta pitda aidosti huolta,
ja se erottaa vastuullisen organisaation ja ndenndisesti vastuullisen organisaation (Jarl-
strom & Saru, 2019). Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaatio toimi arvojen mukaisesti,
mutta yksittdiset ndennaisesti vastuulliset toimintatavat tai padtokset voivat romuttaa
ajatuksen vastuullisesta henkilostojohtamisesta. Nadin ollen aito halu toimia vastuullisen

henkilostojohtamisen kautta on pidemmalla aikajaksolla kestava tapa toimia.

Etatyonteon maara etatyosuosituksen jalkeen ei ole viela tiedossa. Etatyo tuskin yleistyy
massiivisesti, mutta etatyota saatetaan tehda jonkin verran enemman kuin ennen eta-
tyosuositusta (Haapakoski ja muut, 2020, s. 30—-31). Haapakosken ja muiden mukaan eta-
tyosuosituksen aikainen ajanjakso on sen verran poikkeuksellinen, ettad ajanjakson jal-
keenkin organisaatioissa tullaan ottamaan oppia etatyosuosituksen aikaisista toiminta-
tavoista. Aineistosta ilmeni, ettd monet kokoukset ovat toimineet etayhteyksilla maini-

osti ja joissain tilanteissa tyo on ollut tehokkaampaa etatyossa kuin toimistolta kasin.
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Monipaikkaisia asiantuntijaorganisaatioita, kuten tutkimusorganisaatio, on edelleen eta-
tyosuosituksen jalkeen, minka vuoksi tutkimusaihe tuotti arvokasta tietoa myds moni-
paikkaisuuden nakokulmasta. Seuraavaan kysymykseen etsittiinkin epdsuorasti vas-
tausta tdssa tutkielmassa; miten saada sitoutettua tyontekijat, jotka tyoskentelevat vali-
matkan paassa tyoyhteisosta ja kollegoista. Tutkimuksessa korostui kokemus eri toimi-
pisteissa tyoskentelevien tyodntekijoiden tasa-arvoisemmasta asemasta etatydaikana
kuin ennen etatyosuositusta. He nakivat yhta vahan esihenkil6a seka kollegoitaan, jolloin
heille ei muodostunut etatydsuosituksen aikana ulkopuolisuuden kokemusta. Kuitenkin
tydyhteis66n tutustuminen ja kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ja tilaisuudet ovat tar-

peellisia myds monipaikkaisessa tydyhteisdssa.

Toinen tutkimuskysymys oli, mita tekijoita tulee huomioida, ettd jo tyosuhteen alusta
alkaen tekeva tulokas sitoutuu organisaatioon. Tama kysymys kohdistuu suurimmaksi
osaksi organisaatioon ja sen tapoihin toimia. Perehdytyksen toteuttamisen tarkeys ko-
rostui aineistossa sitouttavana tekijana, mika nakyi myos teoriassa (Maunula, 2000, s.
91-92). Aineistossa tyOnaloitus nahtiin toimivan, jos perehdytys oli tarpeeksi ohjaava
seka perehdytyksessa sai tarpeeksi tukea tyonaloitukseen. Koska tyoyhteisén toimivuu-
dessa oli puutteita etatyossd, on perehdytyksen onnistumiseen huomioitava resursseja
etenkin tulokkaan ensimmaisten viikkojen aikana. Tyoyhteiso6n tutustuminen ja kasvok-
kain tapahtuvat kohtaamiset nahtiin myos etatyossa tarkeaksi, mita tukee teoriaa tyéyh-
teison viestinnan parantamisesta moninaisen vuorovaikutuksen kautta (Vilkman, 2016).
Taman lisaksi myos esihenkilétyon ja organisaation toiminnan nayttaytyminen tulok-
kaalle tulee huomioida, minka vuoksi henkilostéjohtamisen tarkastelu oli tutkimuksessa

oleellista.

Vastuullisen henkildstéjohtamiseen liittyvdt johtopddtdkset

Kolmas tutkimuskysymys liittyy vastuulliseen henkilostdjohtamiseen, silla teorioiden

pohjalta sen vaikutukset ja toimintatavat ovat yhdenmukaiset sitoutumisen positiivisten
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vaikutusten kanssa. Tutkimuskysymys kuuluu, miten vastuullisen henkiléstdjohtamisen
keinoin voidaan parantaa henkiloston (erityisesti tulokkaiden) sitoutumista. Teorian mu-
kaan vastuullisella henkilostojohtamisella on paljon positiivisia vaikutuksia niin yksittais-
ten tyontekijoiden tyontekoon kuin tydyhteison ilmapiiriin (Jarlstrom & Saru, 2019). Ai-
neistosta ilmeni, ettd esihenkil6tyd toteutuu tutkimusorganisaatiossa vastuullisen hen-
kilostdjohtamisen kautta. Sitoutuminen rakentuu luottamukselle (Jokivuori, 2004, s.
292), ja koska tutkimustuloksista selvisi, ettd esihenkiloon luotetaan myds ongelmatilan-
teissa, voidaan tutkimustuloksiksi todeta esihenkilotyén parantavan kautta sitoutumista.
Aineistosta selvisi, etta esihenkil6ty6lla voidaan parantaa sitoutumista vastuullisen hen-
kilostojohtamisen kautta toimimalla ihmislaheisen ja arvopohjaisen johtamistyylin

kautta. Tama tutkimustulos on yhdenmukainen teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on kuitenkin muutakin kuin esihenkiloty6ta, joten
tutkimuksessa tarkasteltiin henkilostokadytanteita sekd johdon padatoksia. Aineistossa
toistui tutkimusorganisaation Kiva nahda! -kampanja henkilostokaytanteiden kasittelyn
yhteydessa. Kdytanto on joustava, mutta se on kuitenkin vdhemman joustava verrattuna
etatyokaytantoon etatyosuosituksen aikana, jolloin oli mahdollista tydskennelld toimis-
tolla halutessaan. Taman vuoksi kdytanteen joustavuuden vahentyessa on helppo ym-
martdaa muutosvastarintaisuuden syntymisen, mika korostui myos tutkimustuloksissa.
Kaytanto on osin vastuullisen henkildstdjohtamisen mukainen, silla sen tavoitteiden ydin
on sen arvoissa seka henkilon hyvinvoinnin parantamisessa, jotka ovat vastuullisen hen-

kilostdjohtamisen ytimessa (Jarlstrom & Saru, 2019).

Miten tama kampanja vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen? Koska teorian mukaan
sitoutumisen ydin on luottamus (Jokivuori, 2004, s. 292), voidaan kampanjan aiheutta-
mia vaikutuksia ajatella sen kautta. Aineistosta ndahdaan, etta etatyokaytanteiden nahtiin
korona-aikana perustuvan luottamukselle, mita ei kuitenkaan ndhda Kiva ndhda! -kam-
panjan ytimena. Kampanjan yhtena tavoitteena on lisdtd sosiaalista kanssakdaymistd,

mutta tahan ei pyrita luottamalla, ettd tyontekijat itse pyrkisivat lisddmaan kasvokkain
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tapahtuvia palavereita, kahvihetkia ja tiimin yhteisia toimistopaivia, vaan vahvalla suosi-
tuksella tietysta maarasta etatyopaivia ja toimistopaivia. Aineistosta nakyy myds ajatus
siitd, etta tyontekijat ovat kaytanteitd noudattamisessa tunnollisia, mika voi tarkoittaa
sitd, ettd suositus nayttaytyy tyontekijoille maarayksena. Naiden tekijoiden vuoksi Kiva
ndahda! -kampanjan ei voida ndhda olevan tdysin vastuullisen henkilostdjohtamisen
kanssa suoraviivainen, silla se ei edusta luottamuksen arvopohjaa, mika on myos yksi

tutkimusorganisaation omista arvoista.

Vastuullisen henkilostojohtamisen nakékulmasta aineistosta korostuu, ettei osallistami-
nen ole taysin onnistunut tutkimusorganisaatiossa. Osallistaminen on sitouttava toimin-
tatapa, joten sen epdonnistuminen on merkityksellistd sitoutumisen kannalta (Ratsula,
2016). Aineiston mukaan osallistaminen oman tyon vaikutusmahdollisuuksissa onnistuu
eli esihenkilon kautta toteutettu osallistaminen toimii aidosti osallistavana. Kuitenkaan
ylemmalta taholta tai yleisesti henkilostoa varten toteutettu osallistaminen on jaanyt va-
javaiseksi. Aineistosta korostuu ndaennadinen osallistaminen. Naenndinen osallistaminen
huomataan tyontekijoiden kesken ja se heikentda luottamusta arvojen toteutumisesta
(Maunula, 2000, s. 40). Ndenndinen osallistaminen ei ole pitkdjanteista henkilostojoh-
tamista (Jarlstrom & Saru, 2019). Tyontekijéiden huomattua ndaenndinen osallistaminen
koetaan annettu mielipide tai sen eteen tehnyt tyo tarpeettomaksi. Tyontekijan koke-
mus ylemman johdon johtamisesta nayttaytyy autoritaarisena eika ihmislaheisena, jota
vastuullisessa henkilostdjohtamisessa tavoitellaan. Osallistamisen tulee olla aitoa vas-

tuullisen henkilostéjohtamisen nakékulmasta.

Henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen ja tyontekijoiden hyva kohtelu johtamisen ar-
vopohjana korostuivat tutkimustuloksissa. Ne ovat myos vastuullisen henkilostdjohtami-
sen teorian keskiossa (Jarlstrom & Saru, 2019). Tutkimustuloksista nakyi kuitenkin, etta
organisaation tapa huolehtia henkiloston hyvinvoinnista (etenkin tyokuormasta) nahtiin

arvojen suuntaisena toimintana, mihin esihenkilo pystyi vaikuttamaan ensisijaisesti ole-
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malla tilanteen tasalla sekad kuuntelemalla tyontekijaa. Aineisto osoittaa, etta esihenki-
I6tyo toteutuu vastuullisen henkiléstéjohtamisen mukaisesti, silla tydntekijoiden hyvin-

voinnista huolehtiminen oli konkreettista.

Tyotekijat kokivat tyohyvinvoinnissa isona haasteena tyokuorman, johon liittyvaa aineis-
toa oli paljon. Yhteiskunnallista keskustelua seuratessa asiantuntijaorganisaatioiden
henkildstdjohtamisen vastuullisuudesta ei ole kuitenkaan noussut samalla tavalla huolta
kuin palvelualan ja sosiaalialan organisaatioista. Mitka ovat syita siihen, etta asiantunti-
jaorganisaatioista ei nouse samalla mittakaavalla vastuullisuuteen liittyvia kohuja? Tutki-
muksesta ei noussut ilmi huoli tyontekijoiden tyoturvallisuudesta ja tydhyvinvoinnista
fyysisesti, vaan enemmankin tydn henkinen puoli koettiin ajoittain raskaaksi. Tyon hen-
kinen kuorma ei ole ollut vastaavanlaisessa yhteiskunnallisessa keskustelussa mukana
kuin tyon fyysinen kuorma, mihin varmasti liittyy uupumiseen seka muihin mielenter-
veyteen liittyva stigma. Tyokuormaan ratkaisua ei l6ytynyt aineistosta, mutta tarkeim-

pana suuren tyokuorman aikana koettiin esihenkilon tukeva rooli tilanteessa.

Taloudellinen rationaalisuus on yksi osa vastuullisuuden maarittelya seka vastuullisessa
ettd strategisessa henkilostojohtamisessa (Ehnert, 2008, s. 69). Kuitenkin vastuullinen
henkilostojohtaminen tavoittelee pitkantdahtdimen menestysta ja elinkelpoisuutta orga-
nisaatiolle (Viitala & Jarlstrom, 2014, s. 226), minka vuoksi aineistosta ilmenneet puut-
teet prosesseissa seka jarjestelmien kaytossa kertovat tehottomasta tavasta tydsken-
nelld. Ehnertin mukaan tehokkuus on yksi taloudellisen rationaalisuuden muoto. Aineis-
tosta ilmenee, etta tyontekijat toivovat tehokkuutta organisaatioltaan, jossa he tydsken-
televat. Tutkimuksen tyontekijat tydskentelivat julkisessa organisaatiossa, ja verorahojen
tehokkaan kdyton arvostaminen toistui aineistossa. Arvot tehokkuudesta ovat ristirii-
dassa tehottomien toimintotapojen kanssa, silla aineistosta korostui prosessien tehoton
ja aikaa vieva toimintatapa. Tyon sujuvuuden kannalta toimintojen tulee tukea asiantun-
tijan seka esihenkilon tyota asiantuntijaorganisaatiossa (Maunula, 2000, s. 9), missa oli

haasteita aineiston perusteella. Tehottomat toimintatavat ovat myos tulokkaan kannalta
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sitoutumista heikentavia tekijoita, silla tydn sisdistaminen kestaa pidempaan, kun pereh-
tyminen toimintoihin ja jarjestelmiin on haastavampaa aikaa vievilla ja vaikeilla proses-

seilla.

Aineisto tukee valtaosin teoriaa. Sitoutumisen vaikuttavat tekijat ovat moninaisia, mika
korostui aineistosta. Tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan aineiston perusteella.
Vastuullisen henkilostojohtamisen teoria tuki sitoutumisen teoriaa, silla sen tavoitteet
ovat samansuuntaiset kuin sitoutumisen positiiviset vaikutukset. Etatyosuosituksen ai-
kana aloittaneiden tulokkaiden sitoutuminen on suurimmaksi osaksi hyva. Sitoutumi-
seen vaikuttivat erityisesti etatyosuosituksen aiheuttamat puutteet tydyhteis6on kiinnit-

tymisessa seka toimintatapojen kuvauksen puute ja toimintatapojen jaykkyys.

Luotettavuus

Tutkijan tekemat valinnat tutkimukseen liittyen vaikuttavat tutkimuksen lopputulemaan,
kun tutkija asettaa teoreettisen viitekehyksen, tutkimusongelman ja tutkimusmetodit
(Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 9). Olen kuitenkin perustellut valintani tutkimuskirjal-
lisuuden kautta, jolloin tutkimuksen Iahtokohdat ovat lapindakyvampia. Tutkimus on aina
sosiaalinen konstruktio, joka syntyy eri toimijoiden ja tutkimuskohteena olevan ilmién

vdlisesta yhteisvaikutuksesta.

Haastatteluaineisto on tilannesidonnainen, silla haastattelu toteutetaan tietyssa pai-
kassa tiettyyn aikaan tiettyjen henkildiden kanssa. (Puusa, Juuti ja Aaltio, 2020, luku 6.)
Naiden tekijoiden vuoksi on hyva tarkastella tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan ollessa
tyosuhteessa tutkimusorganisaatiossa tulee tarkastella myds taman kautta tutkijan ob-
jektiivisuutta. Teoreettisen viitekehyksen tydstaminen, haastattelurungon rakentaminen
seka analyysi ovat tapahtuneet teorialdhtdisesti, jolloin tutkijan on myos helppo toimia

objektiivisesti.
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Tutkimuksen ensimmainen osa koostui sitoutumisen seka vastuullisen henkiléstdjohta-
misen teoreettisen viitekehyksen rakentamisesta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehyk-
sen voidaan nahda olevan luotettava moninaisten seka myds kriittisten teoreettisien la-
hestymistapojen tarkastelun kautta. Tutkimuksen lahteiden ollessa tieteellisesti rele-
vantteja seka pddasiassa tuoreita ldhteita voidaan niiden patevyytta tarkastella myos jal-

kikateen.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla ja haastateltavia oli yhteensa kahdeksan.
Tama maara oli pienehko verrattuna maaraan, mita pidetaan tavallisena laadullisen tut-
kimuksen otosmaarana, joka on 10-15. Kuitenkaan tutkimustuloksien arvioinnissa rat-
kaisevaa ei ole aineiston koko, vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys (Sarajarvi, Tuomi,
2017, luku, 3.4). Haastateltavien maara voitiin pitaa ideaalina, silld osassa haastatte-

luissa oli havaittavissa toistoa eli aineiston saturaatiota.

Haastattelut toteutettiin tutkimusorganisaation tyontekijdille, joiden tiedettiin aloitta-
neen etatyosuosituksen aikana. Kohderyhman rajauksen tavoitteena on ollut monipuo-
linen haastateltavaryhma, mutta tutkimusjoukkoa voidaan pitaa silti osin valikoituneena.
Tutkimuksessa on huolehdittu eettisestd nakékulmasta haastateltavien yksityisyyden
suojaamisesta seka osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Haastattelut nauhoitettiin, josta
haastateltavat olivat tietoisia, ja vain tutkijalla oli padasy nauhoitteisin. Nauhoitteet havi-
tettiin anonymisoinnin ja litteroinnin jalkeen kokonaan. Aineisto analysoitiin ja haasta-
teltavista kerrottiin vain tunnistamattomalla tasolla olevia tietoja, jolloin tutkimuksessa
ei ole kerrottu esimerkiksi haastateltavien koulutusta, tyo- tai virkanimikkeita eika osas-
toa ja yksikkoa, joissa he tyoskentelevat. Haastateltaville annettiin tarkasteltaviksi kasi-

tellysta aineistosta tehdyt tulkinnat.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda suorien lainauksien kdytto. Suorista lainauksista ei voi

kuitenkaan ei voida tunnistaa haastateltavia. Tutkielma on kokonaisuudessa toteutettu
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hyvan tieteellisen kdytannon kautta kuten kiinnittamalla huomiota lahdeviittausten tark-
kuusasteeseen, menetelmallisten valintojen perusteluihin seka tutkimustulosten analy-

sointiin ja aineiston sdilyttamiseen.

Tama tapaustutkimus kuvaa hyvin koronapandemian ajan vaikutusta asiantuntijaorgani-
saation tulokkaiden sitoutumiseen. Tutkimustuloksia on kuitenkin mahdollisuus soveltaa
tyoyhteisOissd, missa tulokkaat aloittavat tyonteon vahvasti etatydskentelya suosivassa
organisaatiossa. Tutkimus nosti esille useita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimus-
kohteen ollessa pelkastaan vakinaiset tyontekijat nousee kysymys esimerkiksi asiantun-
tijaorganisaatioiden maaraaikaisten tyontekijoiden sitoutumisesta. Julkisissa organisaa-
tioissa on maaraaikaisia tyontekijoita, joten jatkotutkimusaihe on mahdollinen. Maara-
aikaiset tyontekijat ovat organisaatiossa joko vain sovitun ajanjakson tai sitten heidan
ty6- tai virkasopimustaan jatketaan uudella. Tall6in kysymykseen nousee keskeisesti luot-

tamus esihenkil6d kohtaan, silla tyon jatkuvuuden kannalta esihenkilon rooli on suuri.

Jatkotutkimusmahdollisuus aiheesta olisi myds, minkalaisia eroja sitoutumisessa on kah-
den eri organisaation valilla kuten kahden asiantuntijaorganisaation, joista toinen toimii
julkisella ja toinen yksityisella sektorilla. Sitoutumista olisi myds mielenkiintoista vertailla
pidemmalla ajanjaksolla. Monipaikkaisuuden korostuessa tutkimuksesta olisi myos tar-
kastella tyontekijoita, jotka tyoskentelevat eri paikkakunnalla kuin lahikollegat ja tiimi,
jonka kanssa tyontekija tekee tyota paivittdin. Monipaikkaisuuden tarkastelussa myos
pienempien paikkakuntien tyontekijoiden sitoutumisen tutkiminen olisi kiinnostavaa.
Tata voisi tutkia esimerkiksi seuraavan tutkimusongelman kautta: Miten tydntekijoiden,
jotka ty6skentelevat eri paikkakunnalla kuin tydyhteiso, yhteisollisyytta ja sita kautta si-

toutumista voitaisiin kehittaa?



91

Lihteet

Auvinen, T. & Ldmsa, A-M. (2020). Henkilostojohtamisen trendit digitalisoituvassa toi-
mintaymparistossa. Electronic Journal of Business Ethics and Organization
Studies, 25(1), 14-26. http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol25 nol pages_14-26.pdf

Bakker, A. B. L. & Leiter, M. P. (2010). Work Engagement: A Handbook of Essential Theory
and Research. Psychology Press. http://urn.fi/URN:ISBN:978-1-84169-735-9

Becker, T., Billings, R., Eveleth, D. & Gilbert, N. (1996). Foci and Bases of Employee Com-
mitment: Implications for Job Performance. Academy of Management Journal,
39(2), 464-482. https://doi.org/10.2307/256788

Ehnert, I. (2008). Sustainable Human Resource Management: A conceptual and explora-
tory analysis from a paradox perspective. Physica-Verlag Berlin Heidelberg
https://doi.org/10.1007/978-3-7908-2188-8

Jarlstrom, M & Saru, E. (2019). Nakemyksia ja kdytanteitad vastuullisesta henkilostojohta-
misesta. Teoksessa K. Collin & S. Lemmetty (toim.), Siedatysta johtamisallergiaan!
— Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena tyoelamassa.
Edita. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-14-2485-4

Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. (2007). Tapaustutkimuksen taito. Gaudeamus. ISBN
978-952-495-032-9

Eriksson, P. & Koistinen, K. (2014). Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskes-
kus. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-698-283-3

Haapakoski, K., Niemeld, A. & Yrjola, E. (2020). Lasna etdna - Seitseman oppituntia tule-
vaisuuden tyoelamastd. Alma Talent Oy. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-14-
4270-4.

Hakonen, A. & Viitala, R. (2020). Ikkunoita henkiléstévahvuuden muutokseen. Vaasan
yliopiston raportteja 15. Vaasan yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-
902-0

Helkio, A-L. (2020). Rekrytoinnit korona-aikaan. Vaylaviraston sisdinen ohje. Ohje on jul-
kaistu 31.3.2020. [Rajattu paasy].

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kay-

tanto. Gaudeamus. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-886-8


http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-902-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-902-0

92

Ikdvalko, K. (2022). Espresso House sulkee tydolojen ja ruokaturvallisuuden takia kohun
keskelle joutuneen keskuskeittionsa. Yle uutiset. Noudettu 16.3.2022 osoitteesta
https://yle.fi/uutiset/3-12263736

Isotalus, P. & Rajalahti, H. (2017). Johtajien nakemykset vuorovaikutuksesta tydssaan.
Teoksessa Vuorovaikutus johtajan tyOssa. Alma Talent.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-14-2946-0

Joki, Maritta. (2018). Henkilost6asiantuntijan kasikirja (6. uudistettu painos). Hansaprint
Oy. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-246-528-3

Jokivuori, P. (2002). Sitoutuminen tydorganisaatioon ja ammattijarjestoon — Kilpailevia
vai tdydentavia? [vaitoskirja, Jyvaskylan yliopisto]. http://urn.fi/URN:ISBN:951-
39-1350-3

Jokivuori, P. (2004). Sitoutuminen tydorganisaatioon ja luottamus. Aikuiskasvatus: ai-
kuiskasvatustieteellinen aikakauslehti 24 (2004), 284-294, 366-367. DOI:
https://doi.org/10.33336/aik.93582

Kahn, W. (1990). Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement
at Work Academy of Management Journal, 33(4), 692-724.
https://doi.org/10.2307/256287

Keskinen, (2005). Alaistaito - Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Kunnallisalan kehitta-
missdatio, Polemia-sarjan julkaisu nro 59. Vammalan Kirjapaino Oy.
http://urn.fi/URN:ISBN:952-5514-27-7

Kesti, M. (2014). Henkil6stovoimavarat tuottaviksi. Finanssi- ja vakuutuskustannus Finva.

Kundu, S. C. & Gahlawat, N. (2015). Socially responsible HR practices and employees'
intention to quit: The mediating role of job satisfaction. Human resource devel-
opment international, 18(4), 387-406.
https://doi.org/10.1080/13678868.2015.1056500

Lehmann, Martin & Hietanen, Olli. (2009). Environmental work profiles—A Visionary Life
Cycle Analysis of a week at the office. ScienceDirect Futures 41(2009) 468—481

Martela, F. (2018) Merkityksellisen tyon kolme elementtia. Blogi, Filosofian Akatemia.
Julkaistu 23.4.2018 osoitteessa https://filosofianakatemia.fi/blogi/merkitykselli-

sen-tyon-kolme-elementtia/


https://doi.org/10.33336/aik.93582

93

Maunula, R. (2000). Esimiehena asiantuntijayhteisossa ja — tiimissa. Otavan kirjapaino
Oy. http://urn.fi/URN:ISBN:951-1-15359-5

Meyer, J. P., Bobocel, D. R. & Allen, N. J. (1991). Development of Organizational Commit-
ment During the First Year of Employment: A Longitudinal Study of Pre- and Post-
Entry Influences. Journal of management, 17(4), 717-733.
https://doi.org/10.1177/014920639101700406

O'Reilly, C. & Chatman, J. (1986) Organizational Commitment and Psychological Attach-
ment: The Effects of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial
Behavior. Journal of Applied Psychology. 71, 492-499.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.71.3.492

Porter, L. W., Mowday, R. T. & Steers, R. M. (1979). The measurement of organizational
commitment. Journal of vocational behavior, 14(2), 224-247.
https://doi.org/10.1016/0001-8791(79)90072-1

Puusa, A, Juuti, P. & Aaltio, I. (2020). Laadullisen tutkimuksen ndakokulmat ja menetelmat.
Gaudeamus. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-345-616-7

Ratsula, N. (2016). Kulttuurin merkitys. Teoksessa Compliance: Eettinen ja vastuullinen
liilketoiminta (1.4). Talentum Pro.

Rousseau, D. M. (1995). Psychological contracts in organizations: Understanding written
and unwritten agreements. Sage publications. http://urn.fi/URN:ISBN:0-8039-
7104-4

Saari, T. (2014). Psykologiset sopimukset ja organisaatioon sitoutuminen tietotyossa.
Tampere University Press. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-44-9478-9

Salo, U-M. (2015) Simsalabim, sisdllonanalyysi ja koodaamisen haasteet. Teoksessa S.
Aaltonen & R. Hogbacka (toim.), Umpikujasta oivallukseen — Refleksiivisyys em-
piirisessa tutkimuksessa. Nuorisotutkimusseura, julkaisuja 164. Tampereen Yli-
opistopaino Oy — Juvenes Print. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-44-9786-5

Saramies, J. & Tornroos, M. (2021). Henkilostdanalytiikka: Mittaa, ymmarra, menesty.

Alma Talent Oy. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-14-4418-0


http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-44-9478-9

94

Shen, J., and C. J. Zhu. (2011). Effects of Socially Responsible Human Resource Manage-
ment on Employee Organizational Commitment. The International Journal of Hu-
man Resource Management 22 (15): 3020-3035.
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.599951

STM. (2021). Ministeriot puoltavat etdtydsuosituksen jatkamista kiihtymis- ja leviamis-
vaiheen alueilla kesan yli. Tiedote. Noudettu 7.7.2021 osoitteesta https://stm.fi/-
/10623/ministeriot-puoltavat-etatyosuosituksen-jatkamista-kiihtymis-ja-le-
viamisvaiheen-alueilla-kesan-yli

Stones, W. & Hughes, J. (2002). Social capital Empirical meaning and measurement va-
lidity. Australian Institute of Family Studies 27(2002).
http://urn.fi/URN:ISBN:1446-9871

Tietoarkisto (2022). Informointi henkilotietojen kasittelysta. Noudettu 18.2.2022 osoit-
teesta  https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/aineistonhallinta/tutkittavien-infor-
mointi/#eettinen-osallistumissuostumus

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2017). Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Kustannusosa-
keyhtio Tammi.

Tyoturvallisuuslaki ~ (738/2002).  Finlex.  Noudettu  19.10.2021  osoitteesta
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738

Vanhala, S. (2013). Hy6ty - Hyvinvointia ja tuloksellisuutta hyvalla henkilostéjohtamisella.
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu, Johtamisen ja kansainvalisen liiketoiminnan
laitos.

Viitala, R. & Jarlstrom, M. (2014). Henkilostéjohtaminen uuden edessa: Henkildstobaro-
metrin nostamat kehityshaasteet. Vaasan yliopisto.

Valtioneuvosto. (2020a). Poikkeusolojen toteaminen Valtioneuvoston paatos
VNK/2020/31. Noudettu 19.10.2021 osoitteesta https://valtioneuvosto.fi/paa-
tokset/paatos?decisionld=0900908f8068ec10

Valtioneuvosto. (2020b). Hallitus on todennut yhteistoiminnassa tasavallan presidentin
kanssa Suomen olevan poikkeusoloissa koronavirustilanteen vuoksi. Tiedote

140/2020. Noudettu 19.10.2021 osoitteesta https://valtioneuvosto.fi/-


https://valtioneuvosto.fi/paatokset/paatos?decisionId=0900908f8068ec10
https://valtioneuvosto.fi/paatokset/paatos?decisionId=0900908f8068ec10

95

/10616/hallitus-totesi-suomen-olevan-poikkeusoloissa-koronavirustilanteen-
vuoksi

Valtioneuvosto. (2020c). Valtioneuvoston periaatepadatos etatyon kayttoa koskevan suo-
situksen antamisesta. VNK/2020/100. Noudettu 19.10.2021 osoitteesta
https://valtioneuvosto.fi/paatokset/paatos?decisionld=0900908f806d1ec2

Valtioneuvosto. (2021). Valtioneuvoston periaatepaatos etatyon kayttoa koskevan suo-
situksen antamisesta VM/2021/205. Noudettu 4.3.2022 osoitteesta https://val-
tioneuvosto.fi/paatokset/paatos?decisionld=0900908f80778508

Valtioneuvosto. (2022). Valtioneuvoston periaatepadtos etatyon kayttdoa koskevan val-
tioneuvoston periaatepaatoksen kumoamisesta VM/2022/34. Noudettu
4.3.2022 osoitteesta https://valtioneuvosto.fi/paatokset/paatos?decisio-
nld=0900908f80797684

Valtiovarainministeri6. (2020). Virastokyselyn tuloksia monipaikkaisuus ja paikkariippu-
mattomuus - Alueellistamisstrategian uudistamisen tietopohjaa. Noudettu
24.2.2022 osoitteesta  https://vm.fi/documents/10623/2194743/Virastoky-
selyn+tuloksia+5.2.2020.pdf/ee287e26-d107-92ea-fbdb-4d2cd7555695/Viras-
tokyselyn+tuloksia+5.2.2020.pdf/Virastokyselyn+tulok-
sia+5.2.2020.pdf?t=1608206622911

Valtiovarainministerio. (2021). Etatyosta lisdantyvaan eta- ja lasndtyon yhdistamiseen.
VN/11297/2020. Noudettu 4.3.2022  osoitteesta  https://vm.fi/docu-
ments/10623/1121917/Et%C3%A4ty%C3%B6st%C3%A4+lis%C3%A4%C3%A4nt
yVv%C3%A4%C3%A4N+et%C3%A4-+ja+1%C3%A4sn%C3%A4ty%C3%B6N+yh-
dist%C3%A4miseen+09_2021.pdf/82d64649-ccd3-b1b0-bb63-
bfb5e2edaf5d?t=1632474684713

Et%C3%A4ty%C3%B65t%C3%A4+lis%C3%A4%C3%A4ntyv%C3%A4%C3%A4Nn+et%C3%A
4-
+ja+|%C3%A4sn%C3%A4ty%C3%B6N+yhdist%C3%A4miseen+09_2021.pdf/82d6
4649-ccd3-b1b0-bb63-bfb5e2edaf5d?t=1632474684713

Vilkman, U. (2016). Etdjohtaminen: tulosta joustavalla tyolld. Talentum Pro.

http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-14-2843-2



96

Vaylavirasto. (2021a). Perehdyttamissuunnitelma. Vaylaviraston sisdinen asiakirja. [Ra-
jattu paasy].

Vaylavirasto. (2021b). Kiva ndhda! -kampanja. Vaylaviraston intran uutinen. Julkaistu
8.10.2021. [Rajattu paasy].

Vaylavirasto. (2021c). Vaylavirasto vastaa valtion vdylaverkosta. Noudettu 25.10.2021
osoitteesta https://vayla.fi/tietoa-meista/tapamme-toimia

Vaylavirasto. (2022a). Etasuositus paattyy 28.2.2022. Vaylaviraston intrassa julkaistu uu-
tinen Julkaistu 15.2.2022. [Rajattu paasy].

Vaylavirasto. (2022b). Vaylaviraston intran blogi. Julkaistu 2.2.2022. [Rajattu paasy].

Vayldvirasto. (2022c). Vayldviraston strategia. Noudettu 10.2.2022 osoitteesta

https://vayla.fi/tietoa-meista/tapamme-toimia/visio-strategia-arvot


https://vayla.fi/tietoa-meista/tapamme-toimia/visio-strategia-arvot

97

Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Vaasan yliopisto

Hei,
UNIVERSITY OF VAASA

Olen hallintotieteiden maisteriopiskelija Milla Hyyrynen ja opiskelen julkisjohtamisen koulutus-
ohjelmassa Vaasan yliopistossa. Teen parhaillaan pro gradu -tutkielmaa tyontekijéiden sitoutu-
misesta. Tutkimuskohteenani on Vaylavirasto. Tutkielman tavoitteena on selvittda, miten voi-
daan kehittaa ja yllapitaa tulokkaiden sitoutumista organisaatiossa, jossa tydskennelldan padosin

etatydssa.

Etsin haastateltavaksi henkildistd, jotka ovat aloittaneet Vaylavirastolla helmikuun 2020 jalkeen.
Lisatakseni haastattelun luotettavuutta kaikki haastateltavat ja aineisto anonymisoidaan. Liahe-
tan etukateen tutustuttavaksi haastattelurungon. Haastattelut tallennetaan nauhoittamalla tut-
kimusta varten. Haastateltavat voivat missa vaiheessa vain tutkimusta olla vastaamatta joihinkin

kysymyksiin, kieltaytya osallistumasta tai keskeyttda omalta osaltaan tutkimuksen.

Haastattelut pyritdan pitamaan maalikuun 2022 alkuun mennessa. Haastattelut toteutetaan
padsaantoisesti luotettavan etayhteyden kautta (Teams) ja ne kestdvat maksimissaan

tunnin verran.

Kokemuksesi etatydsuosituksen aikaisesta tydnaloituksesta ovat tutkielmani kannalta oleellista
ja osallistumalla autat tuottamaan arvokasta tietoa etdtyosuosituksen aikaisten tulokkaiden

kokemuksista. Mikali sinulle herasi kysyttavaa, kerron mielellani lisaa tutkimuksesta.
Ystavallisin terveisin
Milla Hyyrynen

(vhteystiedot)

Ohjaaja: Kirsi Lehto (yhteystiedot)
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Liite 2. Haastattelun teemarunko

Taustoitus
Haastateltavan tausta

Ajatuksia tutkimukseen osallistumisesta

Sitoutumiseen vaikuttavat yksilolliset tekijat
Perehdytys ja tyonaloitus

Tyotyytyvaisyys

Tyon merkityksellisuus (arvot) ja tydura
Motivaatio (tyotehtavat, palkkio jne.)

Vaihtoalttius

Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat tyoyhteisossa
TyOyhteison vuorovaikutus ja ilmapiiri
Ty6hyvinvointi ja kuormitus

Organisaation ja tyon kehittdminen

Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat johtamisessa (etdjohtaminen)

Haastateltavan ja esihenkilén vélinen suhde ja luottamus

Johtaminen (etdjohtaminen, henkilostokaytanteet, vuorovaikutus, osallistuminen paatéksente-
koon, vastuullisuus)

Organisaation arvot suhteessa konkreettisiin toimintoihin ja tyéhon



