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Viestinnan rooli henkildstdjohtamisessa on kasvanut ja sen merkitysta on alettu ymmartamaan
yha paremmin. Vield on kuitenkin paljon kysymyksia ja ongelmakohtia viestinnan sujumisessa.
Sanomat eivat aina vality esihenkil6ilta alaisille toivotulla tavalla, tai joskus ollenkaan. Tassa
tutkimuksessa tutkitaan viestinnan roolia vastuullisessa henkilostdjohtamisessa. Viestinta kuu-
luu olennaisesti vastuulliseen henkiléstdjohtamiseen. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen ei ole
enaa uusia asia, mutta edelleen erittdin tarkea ja ajankohtainen. Se sijaan vuorovaikutteinen
oikeudenmukaisuus on Suomessa vield suhteellisen tuntematon kasite. Vuorovaikutteista oi-
keudenmukaisuutta on tutkittu Suomessa vield varsin vahan. Viestintaa tutkitaankin tassa tut-
kimuksessa vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden kautta. On mielenkiintoista nadhda, milla
tavalla vastuullinen henkilostdjohtaminen tukee vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta. Toi-
nen mielenkiintoinen asia on alaisten ja esihenkildiden valiset ndakemyserot viestinnan sujumi-
sessa. Tutkimuksessa pohditaan siis myods millaisia ndkemyseroja esihenkiloston ja alaisten
valilld on viestinndssad, missa asioissa alaiset kaipaisivat enemman vuorovaikutusta ja viestin-
taa, miten viestinndn vajavaisuus vaikuttaa ja 10ytyyko viestinndn puolelta asioita, joista esi-
henkil6t ja alaiset ovat samaa mieltd. Naita asioita tarkastellaan empiirisen aineiston avulla.
Empiirinen aineisto keratadn kahden kyselyn avulla, jotka laitetaan Mothers in Business- jarjes-
ton omille Facebook sivuille jasenten vapaasti vastattaviksi. Empiirisestd aineistosta selvisi,
etta esihenkilot ja alaiset ovat usein samaa mieltd viestinnan sujumisesta, mutta myos nake-
myseroja |oytyi.
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1 JOHDANTO

Viestinnasta on tullut yha tarkeampi aihe henkiléstéjohtamisen alalla. Avoimuuteen ja
luottamuksen luomiseen kiinnitetdan yha enemman huomiota organisaation ulkoisessa
viestinndssa, kumppaneille ja sidosryhmille viestiessa. Viestinta on oleellinen asia myds
organisaation sisdisessa viestinndssa. Organisaation sisdisen viestinnan vaikutuksia on
Suomessa tutkittu kuitenkin melko vahan, erityisesi tiiminvetdjien ja henkilékunnan
valisista nakemyseroista viestinnan oikea-aikaisuudessa ja riittavyydessa seka vuorovai-

kutteisesta oikeudenmukaisuudesta. (ks. Juholin 2016; ks. Luoma-Aho, 2015).

Mistd asioista organisaatiossa sitten tulisi viestia? Riittadko viestiminen lain vaatimista
asioista vai tarvitaanko muutakin viestintda? Vaikuttaako viestinnan riittavyys tai oikea-
aikaisuus henkiloston kokemukseen organisaatiosta, esihenkilon oikeudenmukaisuu-

desta tai mika vaikutus silld on tyotyytyvdisyyteen?

Psykologiassa puhutaan itsemdardamisteoriasta, jonka mukaan ihmisen taytyy saada
kokea olevansa pateva, tuntea yhteenkuuluvuutta ja autonomiaa eli itsendisyyttd ja
riippumattomuutta. Haluamme siis itse paattaa elamastamme mahdollisimman paljon
ja tehda omat valintamme. Taman psykologisen perustarpeen pohjalta voisimme olet-
taa, etta viestinta ja vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus vaikuttaa oleellisesti ihmis-
ten kokemuksiin omasta tyopaikasta ja henkilostdjohtamisen laadusta. (Salmela-Aro &

Nurmi, 2017).

Viestintda voidaan tarkastella prosessina. Sen voidaan nahda olevan lahettdjan ja vas-
taanottajan valistd vuorovaikutusta. (Aberg 2000, s.19). Hogstrémin (2002, s.14) mu-
kaan viestinta on myds johtamista. llman viestintada on mahdotonta johtaa organisaa-
tiota ja henkilostda. Juholinilla on useita teoksia viestinnasta ja han esittaytyykin tutki-

muksessa vahvana asiantuntijana, joka tarkastelee viestintda useasta eri nakokulmasta.



Viestinta kuuluu vastuulliseen henkilostéjohtamiseen, joka on Suomessa vield nouseva
kasite. Englanninkielisia tutkimuksia aiheesta ”Sustainable human resource develop-
ment”, 16ytyy jonkin verran, mutta Suomessa aihe on suhteellisen vdahan tutkittu. Kasi-
te “sustainable human resource development” juontaa juurensa kestavasta kehitykses-
td — ”sustainable development”. Sana “sustainable” tulee kahdesta latinalaisesta sanas-
ta: sus ja tenere. Nama sanat tarkoittavat, ylos ja pida. Voidaan paatella, ettd kestava

kehitys on yllapitamista, mutta minka yllapitamista?

Viimeaikaisin maaritelma kestavalle kehitykselle on, ettd kestava kehitys vastaa nyky-
paivan tarpeita, mutta ottaa huomioon tulevat sukupolvet ja pyrkii kehitykseen, joka ei
vaaranna tulevien sukupolvien mahdollisuuksia (Cabezas & Diwekar 2012, s.3). Vastuul-
lisuuteen sisdltyy myos kolme alakasitetta: taloudellinen vastuu, ymparistévastuu ja
sosiaalinen vastuu. Vastuullisen henkilostojohtamisen viestinnalla pyritdan nimen-
omaan sosiaaliseen vastuullisuuteen ja tydssa yritysvastuu rajataankin tematiikan sosi-
aaliseen ja organisaation sisdiseen vastuuseen, erityisesti vastuulliseen henkildstdjoh-

tamiseen.

Virtanen (2005, s. 64) esittaa vaitteen, jonka mukaan ollakseen hyva johtaja taytyy olla
myds hyva ihminen. Han perustelee vaitteensa professori Mihaly Csikszentmihalyin
kirjaan, jonka mukaan hyville johtajille yhteista on vastuuntunto ja johtamisen perustan
luominen arvoille ja yhteisen hyvan tuottamiselle. Paatavoite vastuullisessa viestinnas-
sa on hyvinvoiva ja motivoitunut henkildsto, joka oppii ja kehittyy ja toimii ndin yrityk-

sen suurimpana voimavarana.

Tutkimus pohjautuu vuorovaikutuksellisen oikeudenmukaisuuden teoriaan, englanniksi
interactional justice. Vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus on henkil6kohtaista.
Schermerhorn (2013) ma&arittelee vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden sen mu-
kaan kohtelevatko johtajat niitd, jotka ovat heidan valtansa, paatdstensa ja toimiensa
alaisina, arvokkaasti ja kunnioittavasti. Tama oikeudenmukaisuuden arviointi sisaltaa

yleensa vertailun tyontekijan kokeman ja sen valilla, mita muita tyontekijoita organisaa-



tiossa kohdellaan. Organisaatiot, jotka luovat oikeudenmukaisuuden tunnetta tyoym-
paristossdan, saavat inhimillisestd padomasta paremman hyoédyn. Vuorovaikutteinen
oikeudenmukaisuus on siis avain tyontekijoiden motivaatioon, sdilyttdmiseen ja organi-

saatioon sitoutumiseen. (Cruceru ja Macarescun, 2009).

Niin viestinndssa kuin johtamisessakin keskeistd on vaikuttaminen. Haslam, Reicer ja
Platow (2012, s.14) toteavat, etta vaikuttamisen prosessissa on keskityttava niihin asi-
oihin, jotka saavat tyontekijat kuuntelemaan, uskomaan ja omaksumaan johtajien vies-
tin. Taman prosessin toiminta on riippuvainen kontekstista ja sosiaalisista tekijoista
esimerkiksi johdettavan ryhman tai yhteison kulttuuri. Tutkimuksessani tarkasteltava

yhteiso on tyoyhteiso ja kulttuuri on tydpaikkakulttuuri.

Tutkimuksessa puhutaan esihenkilosta tai tiiminvetajasta. Termeilld tarkoitetaan tdssa
tutkimuksessa sellaisessa asemassa olevaa henkildd, jolla on alaisia tai jonka tehtava on

ohjata tiimia tai ryhmaa tyotehtavissaan.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite on selvittda mika viestinnan rooli on vastuullisessa henkilostojoh-
tamisessa, erityisesti vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden nakdékulmasta. Tutki-
muksessa selvitetddan muun muassa miten organisaation koko ja alaisten lukumaara

vaikuttavat vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen.

Vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta tutkitaan kahdesta nakdkulmasta: tiiminveta-
jan ja henkiloston. Naita kahta nakékulmaa tutkitaan erikseen ja vertaillaan keskenaan.
Ovatko henkiloston nakemykset vuorovaikutteisesta oikeudenmukaisuudesta samat
kuin tiiminvetdjien nakemykset vai poikkeavatko nakemykset toisistaan. Tutkimuskysy-

mys, jota tutkielmassa tarkastellaan, on:
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Mikd on viestinndn rooli vastuullisessa henkilést6johtamisessa?

Tata laajaa kysymysta tarkastellaan ja tarkennetaan vield kahden alakysymyksen avulla.

Ensimmainen alakysymys on:

1. Millaisia nakemyseroja tiiminvetdjien ja henkiloston valilla on vuorovaikuttei-

sessa oikeudenmukaisuudessa?

Empiirisen aineiston avulla tutkitaan myos sita, tukeeko viestintd ja vuorovaikutteinen
oikeudenmukaisuus vastuullista henkilostdjohtamista. Tama tapahtuu vertailemalla
vastaajien nakemyksid viestinndn onnistumisesta koettuun oikeudenmukaisuuteen.

Toinen alakysymys on:

2. Miten vastuullinen henkilostdjohtaminen tukee vuorovaikutteista oikeudenmu-

kaisuutta?

Tutkimuksen avulla selvitetdan sitd, voidaanko vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta
ja viestintaa parantamalla, parantaa myo6s vastuullista henkildstdjohtamista. Empiirinen
aineisto saattaa myos tuoda esille vaihtoehtoja, miten vuorovaikutteista oikeudenmu-

kaisuutta ja tdaman myo6ta vastuullista henkildstdjohtamista voidaan kehittaa.

1.2 Tutkimuksen rajaaminen

Viestintda organisaatiossa voisi tutkia todella laajasti, esimerkiksi miten huono tai hyva
viestintd vaikuttaa organisaation menestykseen, minka eri viestintavalineiden avulla
organisaatiossa viestitddn jne. Olen kuitenkin rajannut tutkimukseni tahan tutkimusky-
symykseen, koska viestinnan roolin merkitysta vastuullisessa henkildstéjohtamisessa on

alettu vasta lahiaikoina ymmartamaan ja tutkimaan enemman.
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Tutkimukseni on poikittaistutkimus, joka tutkii tilannetta tietylld ajanhetkelld. Ajallisesti
tutkimus rajautuu vuoteen 2020, jolloin empiirinen aineisto on keratty. Empiirinen ai-
neisto kerdtdan Mothers in Business —jarjeston jaseniltd. Mothers in Business on ura-
suuntautuneiden ditien verkosto. MiBin jasenten keskeinen tavoite on tyon ja perheen
yvhdistaminen sujuvasti. MiB keskittyy kasvattamaan osaamista, verkostoja ja olemaan
mukana edistdamadssa ditien asemaa tydelamadssa. MiB on Suomessa toimiva jarjesto,
joten tutkimus rajautuu maantieteellisesti koskemaan Suomea. Henkilotasolla tutkimus

rajautuu koskemaan naisia, tarkemmin sanottuna aiteja.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu siten, etta johdannossa kerrotaan aiheen ajankohtaisuudesta ja tar-
keydestd ja heratelldan kysymyksia aiheeseen liittyen. Johdannossa avataan myos paa-
kasitteet — viestintd, vastuullinen henkilostéjohtaminen ja oikeudenmukaisuus — esitel-
laan tutkimus, sen tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset ja rakenne. Johdannosta

kay myos ilmi, miten teoria ja empiria kietoutuvat yhteen.

Tutkielman toisessa luvussa lahdetdan liikkeelle teoriaosuudella, jossa maaritelldaan
tarkemmin viestintaa, sen hairittilanteita ja mita hyva viestinta pitaa sisallaan. Taman
jalkeen luodaan katsaus organisaatioviestintdan ja johtamisviestintdan. Kolmannessa
luvussa maaritelldaan vastuullinen henkilostéjohtaminen ja miten vastuullinen henkil6s-

téjohtaminen on yhteydessa viestintaan.

Neljas luku keskittyy vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen. Luvussa avataan aluk-
si vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden ylakasite seka alakasitteet, joihin vuorovai-
kutteinen oikeudenmukaisuus jakautuu. Taman jalkeen analysoidaan mita havaintoja

aiemmissa tutkimuksissa on tehty liittyen vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen.
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Teoriaosuuden jadlkeen viidennessa luvussa siirrytaan empiiriseen osuuteen. Viides luku
kasittelee aineistoa ja tutkimusmenetelmia. Tutkimusmenetelmana kaytetdaan kysely-
tutkimusta ja tuloksia arvioidaan kvalitatiivisella eli laadullisella analyysilla. Aineisto on
keratty Webropol-ohjelmalla toteutetulla verkkokyselyllda. Empirian kerdamiseen on
kaytetty kahta erillistd kyselya: esihenkil6ille ja henkilokunnalle suunnattua kyselya.
Erillisten kyselyiden tarkoitus on kyselyvastausten vertaileminen keskenaan ja mahdol-

listen nakemyserojen analysointi.

Kuudennessa luvussa kdydaan lapi empiirista aineistoa. Luku alkaa kyselyn vastaajien
taustatietojen lapikdaymiselld ja jatkuu kyselytulosten vertailulla. Seitsemannessa eli
viimeisessa luvussa pohditaan tutkimustulosten luotettavuutta ja arvioidaan tutkimus-
tuloksia tutkimuskysymyksen pohjalta. Lopuksi esitelladn vield jatkotutkimusehdotuk-

set.
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2 VIESTINTA

Viestinta voidaan maaritelld monin eri tavoin. Finton (2019) mukaan viestintd kuuluu
keskindiseen toimintaan. Hogstrom (2002, s. 14) tarkentaa, ettd viestintd on tapa ajatel-
la. Han maarittelee viestinndan haluna kommunikoida, avoimuutena ja asioiden konkre-
tisoimisella. Amerikkalainen viestinnan filosofin Lee Thayer méaarittelee viestinnan yhta
tarkedksi kuin ravinnon saamisen, han perustelee kantansa todeten, ettd ihmiset ovat
yhteisoeldjia ja ndin ollen viestintd ja energiatoiminnot ovat elamamme kaksi perus-
prosessia. (ks. Aberg, 2002, s.26). Viestinnan voidaan ajatella olevan myds merkityksen
tuottamista, jolloin keskitytddn viestinnalliseen vuorovaikutukseen ja siihen, miten ih-

miset toimivat vuorovaikutustilanteissa. (Alajarvi ja muut 2004, s.50).

Viestinta on perinteisesti nahty kayttdaytymisena. Emme voi olla viestimattd — kayttay-
tymiselle ei ole vastakohtaa. Kaikki kayttdaytyminen sisdltda tietoa, jota vastaanottaja
tulkitsee. Jopa paatos olla vastaamatta on kannanotto, jota vastaanottaja tulkitsee

omasta ndakokulmastaan. (Byers 1997, s.4).

Viestinta on tapahtuma, johon tarvitaan seka vastaanottaja ettd lahettdja. Viestintati-
lanteissa toimitaan vuorovaikutuksessa erilaisissa tilanteissa ja erilaisissa konteksteis-
sa. (ks. Aberg, 2002, 5.27). Viestinnassa taytyy myos ymmartaa kohderyhman tarpeita
ja odotuksia seka omata kykya ja halua vastaanottaa viesteja. Lahettdja voi olla esi-
merkiksi organisaatio, yksityinen henkilé tai media. Lahettdja on se, joka kdynnistaa
viestintatilanteen. Myds vastaanottaja voi olla yksityinen henkilo, isompi ryhma tai
maarittelematon joukko ihmisia, esimerkiksi uutislahetyksen vastaanottajajoukkoa ei

voi tarkasti maaritella. (Aberg, 2002, 5.27).

Abergin (2000, s.19) mukaan viestinnan tutkimuksessa on erotettavissa kaksi koulukun-
taa, semioottiskulttuurinen koulukunta sekd prosessikoulukunta. Semioottiskulttuuri-

nen koulukunta ajattelee viestintda yksinkertaisena prosessina, jossa on alku ja loppu.
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(Aberg 2000, s.19). Tata yksisuuntaista siirtomallia on kuitenkin kyseenalaistettu, silla
nykyviestinndssa vastaanottaja nahdaan aktiivisena merkitysten tuottajana. Vastaanot-
taja tulkitsee viesteja aina omista lahtokohdiltaan ja ndkdkulmistaan. Viestintd on aina
riippuvainen kontekstista, jossa se tapahtuu. Viestintad ei ole myoskaan yksioikoista sa-
nomien siirtoa, vaan viestinnassa on aina huomioitava vastaanottajan tunteet. Viestinta

voidaan nahda myos merkitysten tuottamisena ja yhteisollisyyden luomisena.

Keskityn tutkimuksessani kuitenkin prosessimalliin, jossa prosessin alussa lahettdja
koodaa viestin ja ldhettda sen jonkin kanavan kautta vastaanottajalle, joka tulkitsee
vastaanotettua viestid. (Robbins & Judge 2009, s. 168). Viestintatilanteessa, jossa toimi-
taan vuorovaikutuksessa, molemmat osapuolet voivat olla sekd lahettdjia ettd vastaan-
ottajia. Lahettdjan ja vastaanottajan tarkka maarittely ei siis ole aivan yksiselitteista.
Abergin (2002, s.28) mukaan nimenomaan tillainen lihettdjin ja vastaanottajan vuo-

rovaikutus tuo viestintaan lisdarvoa.

2.1 Hyva viestinta

Viestinta on hyvaa silloin kun se on informatiivista eli tuo vastaanottajalle lisdtietoa ja
poistaa epatietoisuutta. Aberg (2002, 5.29) korostaa my®és, ettd viestinndssa tiedon tar-
ve on tilannesidonnaista ja hyvassa viestinndssa olennaista on saada oikea tieto oike-
aan aikaan. Oikea tieto lilan myohaan tai vaara tieto oikeaan aikaan on siis vastaanotta-

jalle turhaa tai jopa haitallista.

Viestinta ei ole pelkkda tiedon valittamista. Viestintd on viestin valittamista vastaanot-
tajalle ja taman viestin merkitys vastaanottajalle vaihtelee. Viestinndssa tulisi aina
huomioida, ettd vastaanottaja tulkitsee viestida omista |ldahtokohdistaan. (Koschmann

2012).
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Viestintad voidaan jaotella monella tavalla esimerkiksi muodon, osallistujien, tavoittei-
den, kontekstien tai kdyttoalojen perusteella. Viestinta voi siis olla sanatonta tai sanal-
lista, kahden tai monenvilista, suunniteltua tai spontaania. Silld voi olla my6s tietoa
valittava, vaikuttamaan pyrkiva tai suhteita yllapitava tarkoitus. Viestinndssa tarkeinta
on kuitenkin ymmartaa kontekstin merkitys viestinnalle. Viestintatilanteita tulkitaan
aina tilanteen, ympariston ja muiden vallitsevien puitteiden pohjalta. (Haapanen, Kaan-

t4 & Lehti, 2018).

Viestintdadn vaikuttavat myos sekd toimintaymparisto ettd kulttuuri. Jopa viestinnan
ajankohta saattaa vaikuttaa viestintdtapaan ja tyyliin. Hyvassa viestinndssa tulee huo-
mioida erilaiset tavat ja valmiudet viestia erilaisissa kulttuureissa ja toimintaymparis-
toissad, tdma patee myoOs organisaatiokulttuuriin ja organisaatiossa olevien tyontekijoi-
den erilaisiin valmiuksiin viestid. Esimerkiksi Suomalaisessa organisaatiokulttuurissa
salailu on paheksuttavaa ja avoimuus nahdaan itsestdan selvana hyvan viestinnan osa-
alueena, tallainen salailun paheksuttavuus ei ole kuitenkaan ei ole kuitenkaan yht3 it-
sestdan selvad muissa maissa. (Juholin 2016, s.22) Aberg (2002, s.27) mainitsee, etts
viestinndssa taytyy ymmartad kohderyhman tarpeita ja odotuksia. Hyvdssa ja onnistu-

neessa viestinndssa onkin tarkedaa huomioida kohderyhma.

Juholinin (2017, s.41) mukaan etiikka maarittelee mika on hyvaa, ja tama patee myos
viestintdan. Viestinnan eettinen neuvottelukunta Suomessa on listannut nelja eettisen
viestinnan periaatetta, jotka ovat: avoimuus ja vuorovaikutteisuus, rehellisyys, luotet-
tavuus ja arvostus. Neljannessa luvussa kasittelen vuorovaikutteista oikeudenmukai-
suutta, joka sisaltaa kaikki nama Juholinin mainitsemat hyvan viestinnan eettiset peri-

aatteet.
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2.2 Viestinndn hairiotilanteet

Viestinnassa tapahtuu myo6s hairidtilanteita. Jos oikeita viesteja ei onnistuta valitta-
maan oikeille ihmisille, oikeaan aikaan, toiminnot ja prosessit romahtavat. Ohjeita ja
maardyksia ei noudateta, asiakkaat eivat ole tyytyvaisia ja tasta voi syntya kaaos. Oikei-
den tietojen saaminen oikeille ihmisille oikeaan aikaan on siis ehdottoman tarkeaa.

(Koschmann 2012). (ks. Robbins & Judge 2009, s.177).

Robbins ja Judge (2009: 168) kuvaavat Shannonin ja Weaverin siirtomallia, jossa viestin-
taprosessin missa tahansa vaiheessa saattaa viestinnassa aiheutua hairioita. Nama hai-
riot vaaristavat viestin selkeyttad (kuva 1). Palautteen avulla viestija voi tarkastella kuin-
ka hyvin hdn on onnistunut viestinnassaan. Koschmann (2012) mainitsee, ettd jos oike-
at tiedot eivat saavu oikeille ihmisille oikeaan aikaan, tdtd pidetdan usein teknisend
ongelmana. Viestintdteknologia on kuitenkin kehittynyt ajan myo6ta, mutta viestintdon-
gelmia on tullut lisda. Viestintdongelmat eivat siis voi olla vain tekniikasta kiinni. Shan-
nonin ja Weaver mainitsevatkin teknisten ongelmien lisaksi kaksi muuta viestinnan on-
gelmaa: merkityksen ongelmat ja vaikutuksen ongelmat. Merkityksen ongelmat liittyvat
siihen miten tarkoin siirretyt viestit vievat halutun merkityksen perille, kun taas vaiku-
tuksen ongelmat tarkoittavat sitda, miten tehokkaasti vastaanotettu merkitys ohjaa toi-

mintaa toivottuun suuntaan. (Shannonin & Weaver 1963).

Suomalainen viestinndn professori Osmo Wiio (1978) kehitti ns. lakeja viestinnasta,
joista ensimmadisen mukaan ”Viestinta yleensa epdonnistuu, paitsi sattumalta”. Wiio
tarkoitti talla sita, etta lahetetyistad viesteista vain alle viisi prosenttia menee perille ja
ymmarretaan niin kuin viestin lahettdja on sen tarkoittanut. Nain pienta onnistumis-

prosenttia voidaan pitda tilastollisesti sattumana. (Wiio 1978, s.18).

Wiion lait ovat jo vanhoja, mutta niiden pohjalla olevat perustelut pitdvat edelleen
paikkaansa. Viestinnan epaonnistumiseen voi olla useita syita: huolimattomuus, ajatte-

lemattomuus, taitamattomuus tai valinpitamattomyys. (Wiio 1978, 5.18).
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Lahettdja Vastaanottaja

Lahteva Viestin Viestinta- Vastaan- Viestin
viesti koodaus kanava otettu viesti tulkinta
Y
Hairio
Palaute

Kuva 1. Viestintdprosessi (Mukaillen Robbins & Judge 2009: 168).

Wiio jakoi viestinndn epdonnistumiset eli hdiridtilanteet neljdgan ryhmaan. Ensimmai-
nen hairid on Este, jolloin viesti ei mene perille ollenkaan. Este voi sattua, jos esimer-
kiksi sahkopostiviesti menee vdardan osoitteeseen, eika saavuta oikeaa vastaanottajaa.

(Wiio 1989, 5.221-222).

Toinen hairidtilanne on Kato. Kato eroaa esteesta siind, etta viesti kylla saavuttaa vas-
taanottajan, mutta osa viestista haipyy sisdisista hairidista kuten vasymyksesta tai kes-
kittymisen puutteesta johtuen. Vddristymd on kolmas hairidtilanne. Tassa hairiétilan-
teessa viesti ymmarretdaan vaarin. Kulttuuriset lahtokohdat, arvot ja asenteet vaikutta-

vat vaaristyman syntymiseen. (Wiio 1989, s.223, 232).

Viimeinen hairiétilanne on Kohina, joka tarkoittaa viestien sekoittumista toisiinsa. Ny-
kyaan viestitulva on erilaisten sahkdisten viestimien kautta kasvanut niin runsaaksi, etta
viestien joukosta voi olla vaikea |0ytaa itselle tarkeita viesteja. Sosiaalisia medioita on
vha enemman ja niissa viestitaan yha kilvaammalla tahdilla ja yha monimuotoisemmis-
ta asioista. Sahkopostiin tulee mainosviesteja, kyselyita, tiedotteita jne. Lisdksi mainok-

sia, sanomia ja tiedotteita tulee radion, television ja painettujen medioiden kautta.
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Viestitulva on valtava, joten kohinaa esiintyy tdman péivan viestinndssa paljon. (Wiio

1989, s5.234-235; Salminen 2001, s. 77).

Hairidtilanteiden lisdaksi ihmisilla on puolustusmekanismeja, joiden takia meidan on
hankala vastaanottaa viesteja, jotka eivat sovellu omaan ajatusmaailmaamme. Esimer-
kiksi kritiikin vastaanottaminen on hankalaa ja ihminen pyrkiikin selittamaan epaonnis-
tumisia toisista ihmisista ja tilanteesta johtuvana, kun taas onnistumiset selitetdan

useimmin omilla kyvyilla. (Nurmi ja muut 2015, 5.159; Salminen 2017, s.253).

Hogstromin (2002, s.15) mukaan yhteiskunnallisella viestinnalld pyritdan vaikuttamaan
ihmisten mielipiteisiin ja asenteisiin sekd saamaan muutosta aikaan. Juholin (2009,
s.35) toteaa, ettd viestinta on kaiken inhimillisen vuorovaikutuksen perusta. Han lisaa
vield, etta viestinta on valttamatonta ihmiselle ja yhteiskunnan sosiaaliselle jarjestyksel-

le.

2.3 Viestinta organisaatiossa

Viestinnalla on organisaatiossa monia tehtadvia. Viestinta on ensinnakin asiantuntijoi-
den vastuulla oleva viestintatoimi, jolla on omat tulostavoitteensa seka vastuualueensa.
Toisekseen viestinta toimii vuorovaikutussuhteiden verkostona liittden yhteen henkil6s-
ton, yhteistydkumppanit ja organisaation toiminnot. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen, Olli-

kainen 2011, s.8).

Organisaatioviestinnan voi jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Ulkoiseen viestin-
taan kuuluu mm. viestinta asiakkaille, tiedotusvalineille, sijoittajille, liikekumppaneille,
rahoittajille ja viranomaisille. Ulkoisen viestinnan tehtavana on liiketoiminnan edista-
minen ja organisaation maineen rakentaminen ja yllapitdiminen. (Cornelissen 2008,

5.195).
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Tutkimuksessani keskityn organisaation sisdiseen viestintdan. Sisdinen viestinta toimii
informaation valittamisen tydkaluna johdolta tiiminvetdjille, tiiminvetajilta henkilostolle
seka ndiden kaikkien vdlisend vuorovaikutuksellisena viestintana. Henkil6std on organi-
saation tarkein resurssi. MyoOs Kortetjarvi-Nurmi ja muut (2011, s.105) toteavat teok-
sessaan, ettd organisaation tiedottamisessa henkilosto on tarkea sidosryhma. Henkil6s-
ton tulee tietdd oman yksikkonsa seka organisaation yhteiset tavoitteet. Henkiloston
tulee my0s tietda ja ymmartda oma osuutensa tavoitteiden saavuttamisessa, eika tama

onnistu ilman hyvaa tiedottamista ja viestintaa.

Kortetjarvi-Nurmi ja muiden (2011, s.105) mukaan tyontekijat tyoskentelevat mielel-
lddn arvostetussa organisaatiossa ja ovat kiinnostuneita organisaation tulevaisuuden
nakymista. Sisdinen viestintd on siis tehokas johtamisen valine, jolla voidaan tukea or-

ganisaation kehittymista ja menestysta.

Sisdiselld tiedottamisella on kolme paatavoitetta. Ensimmadinen on tiedonkulku. Vies-
tinnan avulla henkilostd saa tydtehtdvissadn tarvittavat tiedot. (Kortetjarvi-Nurmi ja
muut 2011, 5.106). Aberg (2002, 5.99) puhuu tiedonkulusta perustoimintojen tukena ja
korostaa, ettda se on organisaation sisdisen viestinnan tarkein muoto. Esimerkiksi uusia
tyontekijoita perehdytettdessa tiedon kulku on erityisen tarkeaa. Viestintd vaikuttaa
myds siihen miten tarkeana ja merkityksellisena tyontekija nakee itsensa ja oman tyon-

sa organisaatiolle. (Kortetjarvi-Nurmi ja muut 2011, s.106).

Kortetjarvi-Nurmen ja muiden (2011, s.107) mukaan toinen paatavoite on vuorovaiku-
tus. Esteettémaan viestintaan ja vuorovaikutukseen tarvitaan avoimuutta ja rehellisyyt-
ta. Avoimen vuorovaikutuksen kautta luodaan yhteishenked, joka tuo motivaatiota tyo-
yhteisoon sekd kannustaa henkilostoa kehittamaan omia taitojaan, tyétdaan ja tydyhtei-
sodan. Tietojen panttaaminen saattaa kdantya myo6s organisaation kompastuskiveksi.

(Koschmann 2012).
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Avoimen viestinnan kautta tiiminvetdja saa tdrkeda tietoa henkilostoltdaan, jota han
tarvitsee organisaation menestykselliseen johtamiseen. (Salminen 2001, s.70). Kuunte-
lemalla henkiloston ideoita, jotka nousevat heidan omista kokemuksistaan, organisaa-
tiosta voi tehda tasa-arvoisemman ja edustavamman. Henkilost6d kuuntelemalla orga-
nisaatiosta voi tulla tuottavampi ja mukautumiskykyisempi organisaatio, joka kannus-

taa henkilostéa innovaatioihin ja yhteistyéhon. (Koschmann 2012).

Abergin (2002, 5.99) seka Alajarven ja muiden (2004, s.53) mukaan ihmiset ovat perus-
luonteeltaan sosiaalisia ja tarvitsevat viestintdd my0s sosiaalisten tarpeidensa tyydyt-
tdmiseen ja vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Vaikka kokoukset, palaverit ja tiedot-
tamistilaisuudet ovat tarkea viestintavaline organisaatiossa, uusia ideoita syntyy eniten
epdvirallisissa kahvipoytakeskusteluissa. Tama verkostoviestintd tdydentdd johtamis-
viestintda ja se nahddan yha tiarkedmpanad henkildston motivoinnin ja organisaation

toimivuuden kannalta. (Juholin 2001, s.123).

Byersin (1997, s.8) mukaan suhtautumalla negatiivisesti henkiloston keskindisviestin-
taan vaikutetaan negatiivisesti myos organisaation toimintaan ja henkiloston tyopanok-
seen. lhmissuhteiden luominen on tarkeda organisaation henkildstélle. Ihmisten henki-
I6kohtainen viestinta vaikuttaa mielipiteisiin, asenteisiin, uskomuksiin ja tydmotivaati-
oon ja vaikuttaa ndin suoraan siihen, kuinka hyvin henkildstd suorittaa tyonsa. (Byersin
1997, s.8). Nykyaikaiset organisaatiot ymmartavatkin henkiloston kassa tapahtuvan

viestinnan tarkeyden. (Cornelissen 2008, s.195).

Epavirallisen viestinnan kdaantépuolena nahdaan pahamaineisten huhujen leviaminen
nopeasti epavirallisia teita pitkin, jos virallinen viestinta ei ole oikea-aikaista ja riittavaa.
(Alajarvi ja muut 2004, s.53). Tiiminvetdjien tehtava on siis antaa henkildstolle riittavaa

ja oikea-aikaista informaatiota, myos juorujen leviamisen valttamiseksi.

Kolmas sisaisen viestinnan tehtava on sitoutuminen tai kiinnittdminen. Tama tarkoittaa

organisaation vision, strategian ja arvojen tukemista. Sitouttamisessa olennaista olisi
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antaa henkiléstélle mahdollisuus pohtia, kyseenalaistaa ja ymmartaa organisaation
visio ja arvot vuorovaikutuksellisen viestinndn ja keskustelujen avulla. (Kortetjarvi-

Nurmi ja muut 2011, s.107).

Viestintd muokkaa organisaation rakennetta. Organisaatio voidaan nahda kokonaisuu-
tena, jossa viestintdkulttuuri on yksi organisaation ominaisuuksista. (Juholin 2001,
s.109). Matthew Koschmann (2012), Coloradon yliopiston viestinndn apulaisprofessori
kuitenkin haastaa tdman ndkemyksen ja esittda vaihtoehtoisen ldhestymistavan. Han
nakee viestinnan laajempana kokonaisuutena. llman viestintda organisaatio on vain
rakennus, jonka sisdlld on koneita ja laitteita. Myds Juholin (2017, s.22) toteaa, etta

ilman viestintda ei olisi organisaatiota.

Viestinta ei ole Koschmannin (2012) mukaan erillinen organisaation osa, koska organi-
saation aineelliset esineet saavat merkityksen vasta ihmisten vuorovaikutuksen ja vies-
tinnan kautta. Perustavanlaatuinen ndkemys, ettd organisaatio on yhta kuin organisaa-
tioviestintd, tarjoaa paljon vahvemman selityksen organisaation monimuotoisuuden
ymmartamiselle. Koschmann (2012) toteaa, etta viestintd on perustavanlaatuinen pro-
sessi, joka muovaa sosiaalista todellisuuttamme ja muodostaa yhteiskuntaamme hallit-

sevat rakenteet.

2.4 Johtamisviestinta

Salminen (2001, s.68) toteaa, ettd johtaminen on vaikuttamaan pyrkimista. Johtamisel-
la pyritdan vaikuttamaan siihen, etta henkil6st6 toimisi organisaation tavoitteiden mu-
kaan. Jotta tiiminvetaja voi vaikuttaa henkiléston toimintaan, hanen taytyy kyeta vai-
kuttamaan henkiloston ajattelutapaan, ja tdma onnistuu ainoastaan viestinnan kautta.
Salminen (2017, s.252-253) alleviivaa, ettd toimivassa viestinndssa on kyse viestinnan

lainalaisuuksien ymmartamisesta ja asioiden oivaltamisesta.
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Koska ihmiset ovat erilaisia, myos viestien vastaanottotavat ovat erilaisia. Ihmiset ym-
martavat ja kasittelevat viesteja eri tavoin. Esimerkiksi eri koulutukset ja eri kulttuurit
tuottavat erilaisia ajattelumalleja. Hyva tiiminvetdja huomioi viestin vastaanottajan ja
muokkaa tapaansa viestia taman mukaan. Vastaanottajaldhtoisesti muotoiltu viesti on
tehokkain ja auttaa tiiminvetdjaa varmimmin saavuttamaan viestinnan avulla toivottua

tavoitetta. (Salminen 2017, s.252—-253).

Salminen (2001, s.69, 74) muistuttaa, etta yksipuolinen tiedon jakaminen ei ole viestin-
taa. Se ei tayta viestinndn vaatimuksia, eika viestin |dhettaja voi varmistua siitd, onko
viesti mennyt perille tai onko vastaanottaja ymmartanyt viestin. Koschmann vertaa
tallaista viestinnan ldhestymistapaa ajatukseen littedsta maapallosta. Metaforan avulla
Koschmann (2012) yrittdd havainnollistaa, ettd viestintd on monimutkaisempaa, kuin
miltd se saattaa nopeasti katsottuna lahettdjan nakokulmasta nayttaa. llman kokonais-

kuvaa viestijalle syntyy helposti vaaria kasityksia viestinnan onnistumisesta.

Salminen (2017, s.253) painottaa, ettd johtamisviestinndssa onnistumisen tarkein kul-
makivi on tiiminvetajan nauttima luottamus. Tiiminvetajan tulee ansaita henkildston
luottamus omalla toiminnallaan. Aiemmat teot ja toimintatavat vaikuttavat siihen, ko-
keeko henkilostd tiiminvetajan luotettavana. Jopa tiiminvetdjan vaihtuessa, edellisen
tiiminvetdjan huono johtamisviestintda heijastuu luottamukseen uutta tiiminvetadjaa
kohtaan. Uudella tiiminvetdjalla on helpompi tulla organisaatioon, johon edellinen tii-
minvetdja on jo luonut luottamuksen ilmapiirin. Jos organisaatiossa luottamuksen il-
mapiiri tiiminvetdjaa kohtaan on ollut aiemmin huono, uuden tiiminvetdjan on tehtava
toita saavuttaakseen henkilostdon luottamus. Viestintaa tapahtuu organisaatioissa paa-
asiassa ylhaalta alaspadin, mutta alhaalta yl6spain tapahtuva viestinta auttaa tiiminveta-
jid olemaan tietoisia siitd, mita tyontekijat ajattelevat organisaatiosta, omasta tydstaan

ja tyokavereistaan. (Robbins & Judge 2009, s. 168; Cornelissen 2008, s. 197).

Viestintdad tapahtuu myos eleiden, ilmeiden ja asentojen vilitykselld. (Salminen 2017,

s.253). Tama on niin sanottua sanatonta viestintaa, jota tapahtuu aina kasvokkaisessa
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viestinndssa. (Robbins & Judge 2009, s.171). Hyva viestija ottaakin viestinndssdan
huomioon myo6s eleiden ja ilmeiden merkityksen ja tiedostaa, ettad joskus sanaton vies-
tintd on sanallista viestintdda tehokkaampaa. (Alajarni, Herno, Koskinen ja Yrttiaho,

2004, 5.93).

Myods se, miten asian ilmaisee, on usein tarkedampdaa kuin asia itsessaan. (Koschmann
2012). Myo6s Hornstrup ja Berg (2014, s.16) painottavat, ettda meidan tulisi viesties-
samme kiinnittdd huomiota siihen, miten puhumme, sen sijaan etta kiinnitamme huo-
miota pelkdstddn siihen mitd sanomme. Hyva viestija osaa valita viestintatyokalunsa
aiheen vaatimalla tavalla. Jokapaivaisiin tiedotusluonteisiin asioihin sdhkoposti tai in-
tranetti saattaa olla riittdva viestinnan valine, mutta isommista muutoksista tiedotetta-
essa sahkoiset viestintavidlineet jattavat paljon oleellista informaatiota pois ja jattavat
viestin vastaanottajan ikdan kuin tyhjan paalle. Intranetissa julkistettu tiedote ei anna
mahdollisuutta vuorovaikutukselle, eikd myoskadan kerro tiiminvetdjalle onko viesti

mennyt perille tai ymmarretty oikein. (ks. Misteil 1997, s.70)

Viestinta

Sanallinen Sanaton

|
|
l Keh l
Puhe Kirjoitus ol limeet Eleet

Kuva 2. Sanallinen ja sanaton viestinta. (Salminen, 2017 s.253).
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Sanatonta viestintda tapahtuu myo6s yksindan, ilman sanallista viestintaa, jolloin sen
merkitys kasvaa entisestaan. Esimerkiksi hymy, tuijotus, tai paheksuva ilme ovat teho-
kas viestinndn keino, joka kertoo viestin vastaanottajalle asiayhteydesta riippuen erilai-
sia asioita. (Robbins & Judge 2009, s.171). Hymy voi tarkoittaa esimerkiksi hyvaksyntaa,
ihastusta tai iloa. Viestin vastaanottaja tulkitsee sanattoman aivan kuten sanallisenkin

viestin omista lahtokohdistaan. (Koschmann 2012).

Kehon kieli monimutkaistaa usein sanallista viestintdaa. Kehon kielella ei ole itsessdan
mitdadn maailmanlaajuista merkitystd, mutta yhdessa puhutun kielen kanssa se tdyden-
taa viestijan sanomaa. (Robbins & Judge 2009, s.171). Niinpa tehokkaat tiiminvetajat
kayttavat vaikeiden, ikdvien tai monimutkaisten asioiden kertomiseen kasvokkaista
viestintda. Kasvokkaisessa viestinndssa mahdolliset vaarinkasitykset pystytdaan oikaise-
maan valittomasti ja tiiminvetdja pystyy eleilldan ja ilmeillaan osoittamaan sympatiaa ja
ymmarrysta viestin vastaanottajaa kohtaan. Iimeet ja eleet toimivat myos erinomaisena
viestinnan keinona vastaanottajan puolelta. Kun ldhettdja kertoo asiaansa, vastaanotta-
ja voi viestia lahettdjalle keskeyttamatta puhetta, eleiden ja ilmeiden avulla. Tiiminveta-
ja pystyy lukemaan vastaanottajasta sanattomia viestejd, jotka kertovat esimerkiksi
tyytymattomyydestd, pelosta tai siitd, ettd asia kaipaa vield selkeyttamista. (ks. Maki,

Liedenpohja & Parikka 2014, s. 91; Salminen 2001, s.75-76).

Myos teot kuuluvat sanattomiin viesteihin. Tiiminvetdjan oma esimerkki on tehokas
keino viestia, kuinka tiiminvetdja toivoisi henkiloston toimivan organisaatiossa. Tama
toimii toisaalta my6s painvastoin. Jos tiiminvetdja toimii itse eri tavalla kuin kaskee
muiden toimia, tama lahettdd hyvin ristiriitaisia signaaleja henkilostolle ja heikentaa
henkildston luottamusta ja arvostusta tiiminvetdjaa kohtaan. (ks. Salminen 2001, s.75—

76).

Fyysisella etdisyydella on myos merkityksensa. Seisomalla kaukana keskustelukumppa-
nista, viestija viestii tdlle mielenkiinnon puutetta tai epamukavuutta kasiteltavaan asi-

aan. Jos taas ihminen seisoo lahempana keskustelukumppaniaan kuin on soveliasta, se
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saattaa viestia seksuaalisesta kiinnostuksesta tai aggressiivisuudesta. Sovelias etaisyys
keskustelukumppanista on kuitenkin hyvin kulttuurisidonnaista. (Robbins & Judge
2009, s.171). Me suomalaiset olemme tottuneet melko suureenkin etadisyyteen keskus-

telukumppanista ja kiusaannumme helposti, mikali viestija tulee liian lahelle.

Hyva viestija osaa my0s esittdd asiansa mielenkiintoisesti. Viesti tulee sisdltaa paitsi
oikeaa ja olennaista tietoa, joka kiinnostaa vastaanottajaa, myos tunteeseen vetoamis-
ta. Eniten mieleen jaavat viestijat ovatkin niitd, jotka herattiavat aikaan tunteita. Lauri
Jarvilehto, suomalainen filosofi ja kirjailija on todennut, ettd logiikka saattaa kééntéd
kuulijan pddn — mutta tunteisiin vetoamalla puhuja voi muuttaa kuulijan elémdn lopul-

lisesti. (Jarvilehto 2011).

Vaikka viestintd on johtamisen ydin asia, useat johtajat eivat tunnista viestinnan ja joh-
tamisen yhteytta. Viestintda ei johdeta, suunnitella eikd toteuteta jarjestelmallisesti.
(Salminen 2001, s.73). Johtamisviestinndn taitoja voi kuitenkin kehittdd. Salminen
(2017, s.254) summaa, ettad vuorovaikutustaitojen kehittdmisessa on kyse rohkeudesta,

siitd etta uskaltautuu kokeilemaan ja opettelemaan uutta.
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3 VASTUULLISUUS OSANA HENKILOSTOJOHTAMISTA JA VIES-
TINTAA

Vastuullisuudesta keskustellaan yha enemman yhteiskunnallisessa keskustelussa. Niin
organisaatiot kuin yksilotkin haluavat toimia vastuullisesti yhteiskuntamme hyvaksi.
Vastuullisuus nakyy kuluttajakayttaytymisessa, ihmisten tekemissa elintarvikevalinnois-
sa, jatteiden lajittelussa ja ymparistoystavallisemmissa autoissa seka rakennusratkai-

suissa.

My0s organisaatiot haluavat toimia yha vastuullisemmin. Vaikka yritysvastuu on pitkalti
vapaaehtoista, on lainsdddanto ja kansainvaliset sopimukset kuten ihmisoikeudet, tyo-
elaman perusoikeudet ja pakkotyon kielto olleet luomassa yritysvastuun lakien raamit-
tavaa viitekehysta. (Juutinen & Steiner 2010, s.24.) Toisaalta organisaatioilta my6s odo-
tetaan entistd enemman vastuullisuutta ja kestavda kehitysta. (Malmelin&Wilenius
2008, s.13). Yritysvastuu on pitkalld aikavalilla kestdvaa yritystoimintaa, joka ottaa vas-
tuun toimistaan. Siind huomioidaan yritystoiminnan vaikutukset paitsi organisaation
sidosryhmiin, myos ymparoivaan yhteiskuntaan. (Kuluttajaliitto 2018.) Kestavan kehi-
tyksen paamaara on turvata nykyisten ja tulevien elamisen mahdollisuudet, samoin
kestavasti toimivat organisaatiot huomioivat toimiensa taloudelliset, sosiaaliset ja eko-
logiset vaikutukset sekda omassa toiminnassaan etta hankintaverkostojensa toiminnas-
sa. Yritysvastuu tarkoittaa kdytannossa taman ymparisto- ja yhteiskuntavastuullisen

toiminnan tuomista organisaation jokapaivaiseen liiketoimintaan. (Ritala, 2019).

Kestavyyteen yhdistetdan siis laajempi yhteiskunnallinen konteksti, jonka yritys tuo
yritysvastuun ja vastuullisen toiminnan kautta konkreettisemmaksi osaksi yrityksen
toimintaa. Juutinen ja Steiner (2010) painottavat, etta yritysvastuu tarkoittaa nimen-
omaan liiketoiminnallista vastuuta, johon kuuluu seka taloudellisten, ekologisten etta

sosiaalisten vaikutusten arviointi. Vastuullisuus voidaan siis jakaa naihin kolmeen osa-
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alueeseen: sosiaaliseen vastuuseen, taloudelliseen vastuuseen ja ymparistévastuuseen.

Mitd nama kolme osa-aluetta sitten pitavat sisallaan?

3.1 Viestinnan maaritelma

Ympadristovastuu on erittdin laaja ja monipuolinen kasite. Ymparistovastuu tarkoittaa
luonnon huomioonottamista ja ihmisten toimien vaikutusten tiedostamista ympariston
kannalta. Ympaéristévastuussa huomioitavaa on, etta tuotannon tai palvelun koko pro-
sessi tdytyy ottaa huomioon, mietittdessa esimerkiksi organisaation toiminnan tai pal-
velun ekologisuutta. Tama tarkoittaa sita, ettd raaka-aineita, palveluita tai muita resurs-
seja ostaessaan organisaation on huomioitava myds, miten hyvin yhteistydokumppani
ottaa ymparistovaikutukset omassa toiminnassaan huomioon. Ymparistovastuu kasit-
taa kokonaisvaltaista ymparistdon suojelua, niin vesien ja maaperan kuin ilmakin huomi-
oonottamista, jossa luonnon monimuotoisuutta pyritdan vaalimaan. (Jussila 2010,

s.78-81.) (Malmelin&Wilenius 2008, s.133).

Taloudellinen vastuu pitdaa sisallaan organisaation kilpailukyvysta, tehokkuudesta ja
kannattavuudesta huolehtimisen. Organisaation tulee ottaa huomioon, miten sen te-
kemat paatokset vaikuttavat yhteiskunnan tulevaisuuteen, sidosryhmiin seka organi-
saation omaan menestykseen. Organisaation taloudellinen hyvinvointi on tarkeaa, kos-
ka ilman tarpeellisia resursseja organisaatio ei pysty huolehtimaan my6skaan sosiaali-
sesta ja ymparistollisesta vastuusta. Taloudellisessa vastuussa painotetaan organisaati-
on toiminnan lapindakyvyytta ja pitkdaikaista suunnittelua. Lyhytaikaiset ratkaisut ja
halvalla nopeasti tekeminen ei ole kestavaa, ja se heikentda organisaation vastuulli-

suuspdaomaa. (Malmelin&Wilenius 2008, s.41-44).

Sosiaaliseen vastuuseen kuuluu elinikdinen oppiminen, henkildston hyvinvointi ja kou-

lutukseen liittyvat asiat. Esimerkiksi nuoret lahjakkaat tyontekijat, jotka etsivat tyopaik-
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kaa, ovat kiinnostuneita toimiiko organisaatio sosiaalisesti vastuullisesti (Ehnert 2009,
s.6). Sosiaalisen vastuun voidaan ajatella pitdvan sisalladan seka poliittisen, ettda moraali-
sen ulottuvuuden. Kasitettd moraalinen vastuu on kdytetty monin tavoin, ja erds perus-
kysymys jota mm. Aristoteles ja Immanuel Kant miettivat, oli kysymys siita, onko vaa-
rinkdytoksistd rankaiseminen ja hyvista teoista palkitseminen oikeudenmukaista. (Wal-
ler 2011, s.9). Olennaisempaa on kuitenkin todeta, ettd moraalinen ulottuvuus koskee
ihmisoikeuksien kunnioittamista ja ylipaataan ihmisten kayttaytymista toisiaan kohtaan

(Yk-liitto 2018).

Seka valtio ettd yhteisot, kuin yksittdiset ihmisetkin toimivat poliittisen vastuun ohjauk-
sessa. Poliittiseen vastuuseen kuuluu vastuu lakien ja sdannosten sdatamisesta. Toisaal-
ta myo6s naiden noudattaminen kuuluu poliittisen vastuun piiriin. Julkishallinnon tehta-
via on siirretty parin viimeisen vuosikymmenen aikana alemmille portaille. Virtanen
(2005, s.63, 87-90) kuvaa organisaatioissa tapahtuvia muutoksia joustavuudella, reflek-
tisyydelld ja projektimuotoisuudella. Hallinnon tehtavien tuominen alaspain on tuonut
paatdsvaltaa, mutta toisaalta myos vastuuta ldhemmas palvelujen kayttdjia. Tama tuo
henkilostojohtamiseen uusia mahdollisuuksia ja samalla myds uusia haasteita. Paatok-
sia ei tulisi tehda enaa pelkastaan ylhaalta pain johdettuna, vaan yhteistydssa henkilos-

ton kanssa.

Vastuullisuuteen liittyy monenlaisia maaritelmia, riippuen vastuualueesta. Useimmin
esille nousseet vastuullisuuden maaritelmat pitavat kuitenkin sisalladn muutamia
avainsanoja kuten huomioonottaminen, avoimuus, oikeudenmukaisuus ja suojelu. Voi-
daan siis ajatella, ettd vastuullinen toiminta on samalla my&s oikeudenmukaista toimin-
taa. Se auttaa meita huomioimaan ihmisia ymparillamme ja toisaalta myds luomaan
verkostoja ndiden kanssa. Vastuullinen toiminta auttaa myds menestymaan. Se on
avointa ja luo luottamusta ymparoiville ihmisille. Avoimuus ndhdaan myos yhtena teki-
jana luottamuksen rakentumiselle, joka on olennainen osa vastuullista henkilostéjoh-

tamista. (Jarlstrom & Viitala 2014, s.229).
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Vastuullisuus on hyvin moniulotteista ja sisallyttda asioiden kokonaisvaltaisen tarkaste-
lun eri ndkokulmista, suojellen ja ottaen huomioon heikommassa asemassa olevia ku-
ten tyontekijoitad, asiakkaita tai ymparistod, joka on taysin toimintamme armoilla. Vas-
tuullisuus edellyttdad toimia, kuten lakien ja sdadnnosten sekad yhteisesti maariteltyjen
pelisddantdjen noudattamista. Vastuullisuuteen liittyy aina epaitsekds ajatus toisen

huomioonottamisesta, joka vastavuoroisesti antaa toimijalleen hyvaksyntaa.

Kramar (2014) totesi, ettd vastuullisuus organisaatiossa nakyy henkilostdasioiden hoi-
dossa. Hanen mukaansa johtajien on kommunikoitava selkedsti ja annettava johdon-
mukaisia viesteja tiiminvetajille, jotka ovat vastuussa kaytantojen toimeenpanosta. Vir-
tanen (2005, s.64) esittda vaitteen, jonka mukaan ollakseen hyva johtaja taytyy olla
my0Os hyva ihminen. Han perustelee vaitteensa professori Mihaly Csikszentmihalyin
kirjaan, jonka mukaan hyville johtajille yhteista on vastuuntunto ja johtamisen perustan

luominen arvoille ja yhteisen hyvan tuottamiselle.

3.2 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan sekd ihmisten etta asioiden johtamista (Salminen
2017, s.51). Henkilostojohtamista on mahdoton ldhtea kuvailemaan tyhjentavasti, mut-
ta henkiléstojohtamisella ndhdaan kuitenkin olevan useita tavoitteita. Henkildstojoh-
tamisella pitadisi pystya tekemadan organisaatiosta mahdollisimman houkutteleva uusille
potentiaalisille, pateville tydntekijoille. Henkilostdjohtamisen avulla vanhoja tyonteki-
joita tulisi kannustaa ja motivoida hyviin tyosuorituksiin. Tyontekijoita tulisi myos palki-
ta oikealla tavalla suorituksistaan ja auttaa heita kehittymaan tyossaan ja tyotehtavis-
saan. Myos tyontekijoiden fyysisesta ja henkisesta tybhyvinvoinnista tulisi pitda huolta.

(Kauhanen 2003, s.14).

Dave Ulrich (2007, s.46—61) esittelee henkilostéjohtamisen neljan roolin mallin. Ul-

richin mukaan henkiléstbammattilaisten tulisi aloittaa maarittelemalld henkildstojoh-
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tamisen tavoitteet. Kuvassa (kuva 3) pystyakselilla on painopisteet, joihin organisaation
sisalla halutaan keskittyd. Akselin toisessa paassa on pitkdaikainen, strateginen paino-
piste ja toisessa paassa lyhytaikainen, operatiivinen painopiste. VVaaka-akselin toisessa
padssa on ihmiset ja toisessa pdassa prosessit. Tehtavat voivat siis keskittya ihmisten tai

prosessien johtamiseen, ja olla joko pitkan tai lyhyen aikavalin suunnitelmia.

PITKA TAHTAIN/
STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten henkil6s- Muutoksen ja uu-
tovoimavarojen johta- distumisen johta-
minen minen
PROSESSIT Yrityksen perusraken- | Henkiloston ohjaus IHMISET
teiden johtaminen ja sitouttaminen

LYHYT TAHTAIN/
OPERATIIVINEN PAINOPISTE

Kuva 3. Henkilostojohtamisen roolit (Mukaillen Ulrich 2007: 47).

Akselit jakavat henkilostojohtamisen neljaan rooliin: Yrityksen perusrakenteiden johta-
miseen, strategisten henkildstévoimavarojen johtamiseen, muutoksen ja uudistuksen
johtamiseen ja henkildston ohjauksen ja sitouttamiseen. Yrityksen perusrakenteiden
johtamisen tavoitteena on perusrakenteiden luominen tehokkaasti. Henkilostojohtami-
sen avulla suunnitellaan ja toteutetaan tehokkaita ratkaisuja mm. palkitsemiseen, arvi-
ointiin ja koulutukseen. Perusrakenteiden onnistuneella toteutuksella tuotetaan edel-
leen lisdarvoa yritykselle, vaikka perusrakenteiden johtamisesta onkin siirrytty enem-

man strategisen johtamisen puolelle. (Ulrich 2007, s.46-51).

Strategisessa johtamisessa keskeisin tehtdava on strategian toteuttaminen. Henkilosto-
strategioita ja henkilostokaytantdja pyritdan sovittamaan yhteen liiketoimintastrategian

kanssa. Ulrichin (Ulrich 2003, s.548-49) mukaan liiketoimintastrategian muuttaminen
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henkilostokdaytannoksi tekee liiketoiminnasta helpommin muutoksiin mukautuvaksi.
Kun asiakaspalvelustrategiat on pilkottu kdytdnnon toimiksi, pystytdan myos asiakkai-
den tarpeisiin vastaamaan paremmin. Kauhasen (2003, s.21) mukaan henkilostévoima-
varojen strateginen suunnittelu auttaa myods arvioimaan tarvittavan henkiloston maa-

raa ja laatua.

Muutoksen ja uudistuksen johtamisen roolissa pyritddn kasvattamaan organisaation
arvoa. Muutoksen johtamisen tavoite on muutoskyky ja nykytilassa, jossa muutos on
ennemminkin sdanto kuin poikkeus, muutoksen johtaminen on tarkeassa roolissa. (Ul-
rich 2007, s. 53-54) Voidakseen johtaa muutosta tehokkaasti, johtajan on ymmarretta-
va muutosta ja sen vaiheita. Muutos aiheuttaa henkilostossa usein myds muutosvasta-
rintaa, jota johtajan on kyettdva tyostdamaan organisaation voimavaraksi. (Salminen

2017, 5.305, 311).

Viimeinen henkilostojohtamisen neljdstd roolista on henkiloston ohjaus ja sitouttami-
nen. Henkilostdjohtaja pyrkii tassa roolissa osallistumaan henkiléston huoliin ja tarpei-
siin, jotka nousevat esiin paivittdisessa tyonteossa. Tama rooli on tarkea erityisesti yri-
tyksissa, joissa osaamispdadaoma on organisaation paavoimavara. Henkildstojohtaja toi-
mii tassa roolissa henkildston tukijana, puolustajana ja kehittdjana. He toimivat taval-
laan linkkind henkilostdn ja organisaation valilla ja auttavat nadita toimimaan yhteistyos-

sa kohti yhteista tavoitetta. (Ulrich 2007, s.52).

Henkilostojohtaja kayttda kaikissa henkilostojohtamisen rooleissa viestintaa. Perusra-
kenteiden johtamiseen tarvitaan ilman muuta viestintda. Johtaja viestii henkil6stélle
arvioidessaan heidan tyopanostaan ja toteutuneita tavoitteita. Palkitseminen on myds
viestintda onnistuneesta suorituksesta. Mikali henkilostélle on tulossa koulutusta tai
kursseja johtaja viestii ndista henkilostolle ja henkildsto viestii johtajalle toivomistaan
koulutusmahdollisuuksista. Strategisessa johtamisessa liiketoimintastrategian muutta-

minen henkilostokdytannoksi vaatii onnistunutta viestintaa henkiléston kanssa.
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Viestintd on avainasemassa erityisesti henkilostojohtamisen kolmannessa ja neljannes-
sa roolissa: muutoksen ja uudistuksen johtaminen seka henkildston ohjaus ja sitoutta-
minen. Motivoitunut tyontekija, joka tietdd omat tyotehtavansa ja oman arvonsa orga-
nisaatiolle, on sitoutunut tyontekija. (Ulrich 2007, s.52). Toki motivoitumiseen vaikuttaa
muutkin asiat kuten tyohyvinvointi ja tydilmapiiri. Muutoksessa taas koetaan usein
muutosvastarintaa. Salmisen (2017) mukaan muutosvastarinta voitetaan avoimella
keskustelulla, kasittelemalld pelkoja ja epavarmuutta, jota henkilostd kokee, ja ennen

kaikkea aktiivisella ymmartamisprosessien johtamisella.

Henkiloston ohjaus tapahtuu erilaisin viestein seka puhutuin etta kirjoitetuin. Joka ta-
pauksessa muutoksen johtaminen onnistuneesti, motivoituminen, oman arvon tiedos-
taminen ja sitd kautta sitoutuminen ei tapahdu itsestdan, vaan tdhan tarvitaan aktiivis-
ta, ajantasaista ja riittdvaa viestintad. Henkilostojohtaminen on siis prosesseja. Se on
ihmisten ja asioiden johtamista, mutta ennen kaikkea se on viestintda henkiloston, tii-
minvetajien ja johtajien valilla. Myos vastuullisen henkildstéjohtamisen voidaan nahda
pohjautuvan naihin kahteen viimeiseen rooliin. Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa
on kyse nimenomaan henkiloston sitouttamisesta ja motivoimisesta ja muutoksia tulisi
kyeta johtamaan avoimesti ja yhteistydssa henkiloston kanssa viestien. (Jarlstrom 2014,

s.4).

3.3 Vastuullinen henkil6stéjohtaminen ja viestinta

Vastuullinen henkildstéjohtaminen on viimeisen vuosikymmenen aikana kehittynyt uusi
henkilostojohtamisen l|ahestymistapa. Talla lahestymistavalla pyritdan yhdistamaan
kestava kehitys henkilostojohtamiseen. Vastuullinen henkiléstéjohtaminen on nouse-

massa yha tarkeammaksi aiheeksi menestyvissa organisaatioissa. (Kramar 2013.)

Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004, s.87) toteavat, ettd on mahdotonta |dhted maa-

rittelemaan tyhjentavalla luettelolla vastuullisen henkilostéjohtamisen piirteita, koska
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vastuullinen henkilostéjohtaminen merkitsee eri ihmisille eri asioita. Vastuullinen hen-
kilostojohtamisen paaperiaate on kuitenkin, ettd se korostaa henkiloston arvoa organi-
saation pddomana. Vastuullisessa henkilostojohtamisessa on kyse henkildston moti-

voimisesta, sitouttamisesta ja osaamisen kehittamisesta. (Jarlstrom 2014, s.4).

Jarlstromin (2014, s.222) mukaan vastuulliseen henkilostojohtamiseen kuuluu vastuu
henkilostopolitiikan ja henkilostostrategian seka henkilostokdytantojen kehittamisesta.
Nadiden strategioiden ja kaytantdjen tulisi huomioida kaikki vastuullisuuden ulottuvuu-
det: taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistolliset seka pyrkida tukemaan niitda tekemalla
vastuullisia paatoksia organisaatiossa. Tama ei ole aina helppoa, silld taloudelliset, eko-
logiset ja sosiaaliset tavoitteet saattavat olla ristiriidassa keskendan. Tarkeda on myos
huomioida henkilostojarjestelmien monimutkaiset sisdiset ja ulkoiset suhteet, ja niiden

vaikutus pitkdaikaisten resurssien lisaantymiseen. (Jarlstrom, Saru & Vanhala 2018).

Aaltonen ym. (2004, s.89-90) ldhtee liikkeelle johtamisen peruskasitteista; strategias-
ta, tavoitteista ja arvoista. Heidan mukaansa nama kolme ovat erittdin merkittavassa
asemassa johtamistyodssd, eikd johtotehtdvada voi hoitaa tavoitellulla tavalla, mikali
toimintavapautta johonkin naista kolmesta on rajoitettu. He korostavat henkiloston
osallistumisen tarkeytta strategian ja arvojen luomisessa. (Aaltonen ym. 2004, s.89—

90).

Osallistaminen on organisaatiolle kannattavaa. Kun johtajat oppivat ottamaan koko
henkiléston mukaan kehittamistyohon ja paatoksentekoon, se samalla sitouttaa henki-
|6stén organisaatioon ja mahdollistaa kaikkien henkildstéresurssien hyédyntamisen
parhaalla tavalla. Kun yritys keskittyy sisdisten voimavarojen, kuten uusien johtamisen
ja viestinnan keinojen kehittamiseen, se tekee pitkalla aikavalilla hyvaa tulosta. Pelkat
lyhyen aikavalin suunnitelmat, joissa toimitaan reaktiivisesti ymparistossa tapahtuvien

muutosten mukaan, ei kanna kovin pitkalle. (Viitala & Jarlstrom 2014, s.163)
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Vastuullisuus henkilostojohtamisessa edellyttda siis hyvaa viestintdd mm. henkiléston
mielipiteiden selvittdmistd. Erds tapa saada henkiloston mielipiteet selville on tyotyy-
tyvaisyys- ja ilmapiirikartoitukset. Ndiden kartoitusten voidaan ndhda olevan osa hen-
kilostoviestintaa. Tarkein asia kartoituksia tehtdessa on kuitenkin muistaa, etta niiden
tehtdva on johtaa toimenpiteisiin. Kyselyt ja kartoitukset, joilla ei ole mitdaan varsinais-
ta vaikutusta, aiheuttavat pettymyksia sekd artymysta tyoyhteisossa ja johtavat moti-
vaation laskuun. (Jarvinen 2001, s. 131-132.) Kyselyiden laatimiseen on turha tuhlata
aikaa, mikali organisaatio ei ryhdy minkaanlaisiin toimiin niiden pohjalta. Lisaksi tur-
hien kyselyiden laatiminen vahentda tiiminvetdjan arvostusta, haneen kohdistuvaa
luottamusta ja heikentda mielikuvaa vastuullisesta henkilostdjohtamisesta. (Aaltonen

ym. 2004, s.123-124).

Tiiminvetdjan on myos huolehdittava henkildstosuunnittelusta. Myos henkilostosuun-
nittelussa viestinnan hyédyntaminen on tarkeda. Sekd suunnitteluvaiheessa ettd paa-
tosten valmistuessa, tulisi henkilosto pitda ajan tasalla. Avoimuus luo henkil6stolle luo-
tettavuuden ja oikeudenmukaisuuden tunnetta, joka auttaa henkilostda sitoutumaan

organisaatioon. (Aaltonen ym. 2004, s.122).

Henkildston motivoiminen tehokkaalla tavalla kuuluu vastuulliseen henkilostéjohtami-
seen. Motivoimiskeinoista ehka kaytetyin on tulospalkkaus. Toisaalta toimivan tulos-
palkkausjarjestelman luominen on myo6s yksi haastavimmista tehtavista organisaation
sisalla. Tiiminvetajan tehtava on usein arvioida tulospalkkausjarjestelmien toimivuutta
ja tasa-arvoisuutta. Tulospalkkausjarjestelma on merkityksetdén, mikali se on liilan mo-
nimutkainen tai tulospalkan saaminen on jarjestelman mukaan kaytanndssa mahdo-
tonta. (Aaltonen ym. 2004, s.124.) Tulospalkkausjarjestelman toiminta ja bonusten
maaraytyminen tulisi avata henkilostélle ymmarrettavalla tavalla, kayttdaen riittavaa
tilanteeseen sopivaa viestintad ja mahdollisesti jarjestaa henkilostolle koulutusta jar-
jestelman sisdistamiseen. Tulospalkkausjarjestelman tarkoitus on motivoida ja kannus-
taa henkil6st6a organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Juutinen & Steiner 2010,

5.180).
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Vastuullinen tiiminvetdja huolehtii, etta tulospalkkausjarjestelma on tarpeeksi yksin-
kertainen ja helposti mitattava. Tarkein hyvan tulospalkkausjarjestelman kriteeri on
ymmarrettavyys. Henkiloston tulee itse pystya seuraamaan tulospalkan kehittymista.
Tulospalkkauksen muutoksista ja seurannasta tulisi viestia henkilokunnalle, jotta jarjes-
telman arvo sailyy. Palkitsemisjarjestelman tulisi myos edistda vastuullisuutta organi-

saation toiminnassa. (Aaltonen ym. 2004, s.125.)

Osaamisen kehittdminen on osa vastuullisen henkiléstéjohtamisen tehtavakenttaa.
Tiiminvetdja jarjestdad tarpeen mukaan koulutusta ja perehdyttdamistd. Tyotehtavien
mahdollisuuksien mukaan myds tyonkierto ja osallistuminen erilaisiin projekteihin lisda
henkiloston osaamista. Osaamisen kehittamisessa tiiminvetajan tulisi huomioida, etta
kehittaminen tapahtuu tavoitteellisesti ja jarjestelmallisesti, esimerkiksi koulutuskoko-
naisuuksien hyodyntamisena yksittaisten kurssien sijaan. (Aaltonen ym. 2004, s.127.)
Vastuullisuuteen kuuluu myos koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen tasapuolisesti
kaikille. Tiettyjen henkildiden jatkuva kouluttaminen saattaa aiheuttaa organisaatiossa

kateutta ja epdoikeudenmukaisuuden tunnetta.

Vastuullisen tiiminvetdjan tulisi hyodyntaa rekrytointia, kehittamista ja muita henkilos-
tojohtamisen keinoja tyotehtavassaan. Taulukossa Aaltonen ym. (2004, s.106, 110,
115-116) ovat kuvanneet henkildstdjohtamisen tasot erdadnlaisena kehitysportaikkona.
Kehitystasoissa on esitelty miten henkilostéjohtamisen vastuullisuus nakyy kullakin
tasolla.  Lisaksi on  erikseen  kuvattu vastuullisuuden haasteita, joita
henkilostojohtamisessa on nakyvilla sekd hyodyllisista toimenpiteistd, joita kussakin

henkilostojohtamisen tasossa tulisi suorittaa, pyrittdessa kohti seuraavaa tasoa.

Alimpaan eli 0-tasoon kuuluu pakolliset ihmisten johtamiseen liittyvat asiat kuten tyo-
sopimus, palkanmaksu ja muut lakisdateiset asiat. Lahtokohtana nollataso on nahty
riittamattomaksi organisaatiosta riippumatta. (Aaltonen ym. 2004, s.111). O-tason voi-
daan nadhda rinnastuvan Ulrichin (2007, s.47) henkilostdjohtamisen ensimmaiseen nel-

jasta roolista: yrityksen perusrakenteiden johtaminen.
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Ensimmainen taso on strategisen henkilost6johtamisen perustaso. Tdssa vaiheessa
henkilostdjohtamisella alkaa olla jo selkeitd muotoja. Se saattaa tehda yksinkertaista
henkilostésuunnittelua, mutta painottaa organisaatiossa taloudellisia nakokohtia ja
soveltaa henkilostdjohtamista sen mukaiseksi. (Aaltonen ym. 2004, s.111-112.) Tama
taso on verrattavissa Ulrichin (2007, s.48) strategisten henkilostévoimavarojen johta-
miseen, jonka keskeisend tehtdvana oli myos henkilostostrategioiden suunnittelu ja

niiden sovittaminen organisaation liiketoimintastrategiaan.

Toisen tason saavuttamiseksi on tehtava iso harppaus ensimmaisestd tasosta. Toisessa
tasossa henkilostdjohdon asiantuntemusta ja kokonaisvaltaista hyddyntamista paino-
tetaan. Lisaksi johtamisen kokonaisuuden tulee olla selkedsti maaritelty. Henkilosto-
johtaminen on nakyvaa ja maarittelee omat toimeksiantonsa, mika voi olla tiiminveta-
jien nakokulmasta joskus hankalaa. (Aaltonen ym. 2004, s. 113-114.) Ulrichin (2007,
s.52) henkiloston ohjaus ja sitouttaminen linkittyy osakseen tahan henkilostéjohtami-
sen toiseen tasoon. Hanen mukaansa tarkeimmat tehtdvat tassa roolissa ovat kuunte-
leminen ja naihin asioihin reagoiminen oikealla tavalla seka tyontekijoiden tarpeisiin
vastaaminen. Taman henkildstdjohtamisen toisen tason voidaan ndhda jo olevan vas-

tuullista henkilostdjohtamista.

Kolmas taso on kehitysportaikon mukaan edistyksellisin. Tassa tasossa liiketoiminta ja
strategia seka henkilostojohtaminen nivoutuvat toisiinsa, elden ikaan kuin symbioosissa.
Sen vahvuus piilee yrityksessa olevan tiedon tunnistamiselle ja valjastamiselle organi-
saation eduksi. Edistyksellisin taso arvostaa henkilostda organisaation kilpailukyvyn tar-
keimpdna tekijana. (Aaltonen ym. 2004, s.114.) Almarzooqi, Khan ja Khalid (2019) kerto-
vat artikkelissaan tutkimustuloksista, jonka mukaan vastuullisella henkildstéjohtamisella
on merkittava vaikutus henkildston jaksamiseen ja suorituskykyyn seka kokemuksiin
organisaation tuesta. Viestinnan ja tiedon jakamisen vaikutus seka tyontekijdiden osal-
listaminen nayttaytyivat tutkimustuloksissa merkittavina. Vastuullisesta henkildstéjoh-
tamisesta hyoOtyvét siis sekd henkilostd ettd organisaatio. (Viitala & Jarlstrom 2014,
5.236).



3.Edistyksel-
linen taso

2.Kehittyva taso

1.Perustaso

0.Alkeellinen
taso

Tiivis vuorovaikutus
ymparoivan yhteis-
kunnan kanssa, toi-
minnan jatkuva uudis-
taminen, yrityksessa
olevan osaamisen
laaja hyodyntaminen
ja lisdaminen

Henkildstdasiat mu-
kana yrityksen suun-
nan maarityksessa,
yhtendisen henkil6s-
topolitiikan noudat-
taminen lapi organi-
saation, joustavuuden
ja yksilollisyyden li-
saaminen

Vakiintuneet henkil6s-
ton osallistumisen
jarjestelmat, yksityis-
kohtaisten pelisaanto-
jen kehittaminen yh-
teisista lahtokohdista

Henkiloston tasapuo-
linen kohtelu arjen
tilanteissa, sopimus-
ten ja lain noudatta-
minen
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Tiedon jalostaminen,
tiiminvetadjien ja tyo-
yhteis6jen oman joh-
tamisen vahvistami-
nen, liiketoiminnan
arkkitehtuurin uudis-
taminen

Liiketoiminnan tasa-
painoinen kehittami-
nen muuttuvissa olo-
suhteissa, kokonais-
valtaisen henkilosto-
johtamisen kehittami-
nen, tiiminvetajien
johtamisroolin koros-
tuminen

Strategian tavoittei-
den ja arvojen merki-
tyksen hahmottami-
nen henkiléstojohta-
misen nakokulmasta,
henkilostdjohtamisen
lapindkyvyyden lisaa-
minen

Riittavien henkilosto-
johtamisen kaytanto-
jen kehittdminen, tie-
toisuuden lisadminen
henkilostdjohtamisen
merkityksesta

Henkilostotyon tuloksel-
lisuuden arviointi, dy-
naamisten HR-
tietojarjestelmien kehit-
tdminen, yhteiskuntavas-
tuun ohjelmat ja vastuul-
lisuuden raportointi, jat-
kuva arvokeskustelu

HenkilOostostrategian
madrittely, henkilosto-
toimen auditointi, jarjes-
telmallinen tiiminvetdjien
johtamisvalmennus, tut-
kintotavoitteinen amma-
tillinen kehittaminen

Henkilostosuunnittelu,
henkilostopolitiikan maa-
rittely, tyotyytyvaisyys-
kartoitukset, tulokseen ja
tuottavuuteen sidotun
palkitsemisen kehittami-
nen

Henkilostotoimien resur-
sointi, vastuiden selkey-
tys, henkilostépalvelui-
den varmistaminen, si-
sdisen tiedonkulun kehit-
taminen

Taulukko 1. Organisaation kehitysvaiheen merkitys vastuullisuuden toteutumisessa.

(Mukaillen Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, s.117.)
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Kehitysportaikosta nakyy, kuinka viestinta lisddantyy vastuullisuuden lisdantyessa. Nolla-
tasolla viestinta on lahinnd henkildston kohtelemista tasapuolisesti lain ndakdkulmasta,
kun taas kolmostasolla tapahtuu tiivista vuorovaikutusta ja arvokeskustelua. Kolmosta-
solla henkilostd kokee myds enemman tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta, kuin

alemmilla tasoilla. (Aaltonen ym. 2004, s.114.)

Vuorovaikutuksen mahdollisuuksia eri henkilostoryhmien valilla tulisi lisata. Molem-
minsuuntainen viestintd edistdd vastuullista henkilostdjohtamista. Vuorovaikutusta
lisdaamalla pystytaan luomaan lisda avoimuutta seka osallistumis- ja vaikuttamismahdol-

lisuuksia.

Viitalan ja Jarlstromin (2014, s.236) tutkimuksen mukaan vastuullisen henkildstdjohta-
misen osa-alueita on viisi: vastuullisuus paatoksenteossa, osaamisen kehittaminen,
esimiestyo ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen, avoimuus ja vuorovaikutteinen viestinta
henkiloston ja tiiminvetdjien valilla sekd oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Keskityn
tutkimuksessani erityisesti viidenteen osa-alueeseen: oikeudenmukaisuus ja tasapuoli-
suus. Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus on osin paallekkdinen muiden osa-alueiden
kanssa ja osin sen voi ajatella olevan niiden yldkasite, silla kaikessa toiminnassa, oli kyse
paatdksenteosta tai tyohyvinvoinnista huolehtiminen, tulisi oikeudenmukaisuuden ja

tasapuolisuuden olla toiminnan raameina.
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4 VUOROVAIKUTUKSELLINEN OIKEUDENMUKAISUUS

Vastuullinen henkildstdjohtaminen edellyttda viestintaa. Ja viestintd on oleellinen osa
vastuullista henkilostojohtamista. Myods Salminen (2001, s. 74) on todennut, ettd joh-
taminen ilmenee alaiselle viestintana. Mutta mita tapahtuu, jos viestinta ei ole riittavaa
tai oikea-aikaista? Vaikuttaako tdma henkiloston kokemukseen johtajasta tai organisaa-
tiosta? Enta henkiloston kokemukseen tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelus-

ta?

Tyopaikalla tapahtuvasta tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta, voidaan
puhua organisatorisesta oikeudenmukaisuudesta. Organisatorinen oikeudenmukaisuus
tarkoittaa tyontekijoiden kasityksida oikeudenmukaisuudesta tyopaikalla. Organisatori-
nen oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: jakava, menettelyllinen
ja vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus (kuva 4). Jakava oikeudenmukaisuus kasit-
telee tavaroiden omistamista yhteiskunnassa. Olettamuksena on, ettad tavaroiden jaka-
misessa on oikeudenmukaisuutta. Esimerkiksi samasta tyosta tulisi saada sama palkka
ja samat edut. Menettelyllinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa oikeudenmukaisuutta
prosesseissa, jotka ratkovat riitoja ja jakavat resursseja. Esimerkiksi tuomioistuimen
oikeudenkaynnit tulisivat olla oikeudenmukaisia paitsi ratkaisuissaan, myds prosessin

etenemisessa. (Greenberg & Colquitt, 2013).

Tutkimuksessani keskityn organisatorisen oikeudenmukaisuuden kolmanteen osa-
alueeseen: vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen. lhmisten kokemus oikeuden-
mukaisesta kohtelusta syntyy vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja liittyy olennaisesti
organisaatiossa tapahtuvaan viestintdadan. (Maki, Liedenpohja & Parikka 2014, s. 91).
Schermerhorn (2013) maé&arittelee vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden sen mu-
kaan kohtelevatko tiiminvetdjat henkilokuntaansa arvokkaasti ja kunnioittavasti.
Schermerhorn mukaan tyontekija arvioi oikeudenmukaisuutta yleensd sen mukaan,

miten han itse kokee itsedan kohdeltavan ja miten hdan nakee muita kohdeltavan.
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Organisaatiot, jotka osaavat luoda oikeudenmukaisuuden ilmapiirin tydymparistoonsa,
saavat henkildkunnan inhimillisesta padomasta suuremman hyddyn. Vuorovaikutteinen
oikeudenmukaisuus on avain tyontekijoiden motivaation luomiseen, jolla puolestaan
on vaikutuksia tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Lisdksi vuorovaikutteinen oikeuden-
mukaisuus vaikuttaa tyontekijoiden sailyttdmiseen ja organisaatioon sitoutumiseen.

(kuva 4) (Cruceru ja Macarescun, 2009; Seyed Morteza Tayebi, 2012).

Jakava

oikeudenmukaisuus

Tyotyytyvaisyys

Organisatorinen Menettelyllinen

oikeudenmukaisuus oikeudenmukaisuus

Sitoutuminen
organisaatioon

Vuorovaikutteinen

oikeudenmukaisuus

Kuva 4. Organisatorisen oikeudenmukaisuuden osa-alueet ja niiden vaikutukset.

(Mukaillen Seyed Morteza Tayebi, 2012).

Masterson, Lewis, Goldman ja Taylor (2000, s. 738) |0ysivat todisteita siitd, ettd oikeu-
denmukaisuus vaikuttaa tyontekijéiden toimintaan organisaatioiden sisalla. He halusi-
vat selvittda, miten ndma oikeudenmukaisuuskasitykset vaikuttavat asenteisiin ja kayt-
taytymiseen. Mastersonin ja muiden (2000) mukaan vuorovaikutteisen oikeudenmu-
kaisuuden ja prosessuaalisen oikeudenmukaisuuden samanaikainen tarkastelu oli valt-

tamatonta, jotta tietdmys organisaatioiden oikeudenmukaisuudesta lisaantyisi. Ainoas-
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taan tutkimalla naitd muuttujia samanaikaisesti tutkijat vaittavat voivansa ymmartaa,

miten tyontekijat kokevat oikeudenmukaisuuden organisaatiossa.

Nakokulma on mielenkiintoinen, toisaalta se tukee kasitysta vastuullisesta ja oikeu-
denmukaisesta viestinnasta sekd henkilostojohtamisesta. Vaikka viestinta olisi oikeu-
denmukaista ja tasapuolista, mutta prosessit eivat ole, tyontekijan tuskin kokee organi-

saation oikeudenmukaiseksi.

Mastersonin ja muiden (2000) tutkimustuloksista selvisi, ettd tyontekijan kasitykset
yksittdisen tapahtuman oikeudenmukaisuudesta, esimerkiksi suorituksen arvioinnista
tai tiiminvetdjan tapaamisesta, sekoittuivat hdnen aiempiin kokemuksiinsa kyseisesta
henkilostd. Aiemmat kokemukset sekoittuivat uusiin kokemuksiin ja vaikuttivat tyonte-
kijan lopulliseen asenteeseen ja kayttaytymiseen kyseista tiiminvetdjaa kohtaan. (Mas-

terson, Lewis, Goldman & Taylor 2000, s. 746).

Toisaalta Todorov, Pakrashi ja Oosterhof (2009) ovat esittdneet erilaisen ndakdkulman.
Todorov ja muiden mukaan luotettavuus vaikuttaa osaltaan oikeudenmukaisuuden ko-
kemuksiin. Todorov ja muut esittavat, etta ihmiset kykenevat arvioimaan toisen ihmi-
sen luotettavuuden millisekunneissa, ilman tietoista pohdintaa. Luottamus muodostuu
nopeasti ja silla on merkittava vaikutus tyontekijoiden kasitykseen oikeudenmukaisuu-
desta. Tama ajatus haastaa oikeudenmukaisuuden heuristisen teorian, jonka mukaan
kasitys oikeudenmukaisuudesta rakentuu kyseisen henkilén kanssa koetuista aiemmista
tapahtumista. Uuden ajatuksen mukaan henkilén luotettavuudesta on mahdollista
muodostaa kasityksia ilman aiempaa kokemusta tasta henkildsta ja sita kautta vaikuttaa
oikeudenmukaisuuskasityksiin kyseisetd ihmisesta. (Moliner, Copanzano & Martinez-

Tur 2017, s.67).

Saiman (2018) artikkelissa tutkijat tutkivat myods voiko eettinen johtamistapa — johon
my0s vastuullinen henkildstéjohtaminen lukeutuu — estada tyopaikoilla tapahtuvaa kiu-

saamista. Tutkimuksessa keskityttiin lannen ja idan kulttuurienvaliseen vuorovaikuttei-
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seen oikeudenmukaisuuteen. Tutkimalla eettisen johtamisen ja vuorovaikutteisen oi-
keudenmukaisuuden vaikutuksia tyopaikkakiusaamiseen, havainnot osoittivat, etta
tyontekijoiden altistuminen tydpaikkakiusaamiselle vaheni huomattavasti, koska eetti-

nen johtamistapa edisti oikeudenmukaisuutta tyoyhteisdssa. (Saima 2018).

Charoensap, Virakul, Senasu ja Aymanin (2019) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa
eettisen johtajuuden suoraa vaikutusta kolmeen tyontekijan asenteeseen: organisatori-
seen sitoutumiseen, sitoutumiseen omaan tiiminvetajaan ja tyotyytyvadisyyteen. Naita
tutkittiin vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden kahden osa-alueen — ihmissuhde- ja

informaatio oikeudenmukaisuuden — kautta (kuva 5)

Ihmissuhde-

Vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus

oikeudenmukaisuus

Informaatio
oikeudenmukaisuus

Kuva 5. Vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden osa-alueet.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta eettisella johtamisella oli voimakkaita ja valittomia
vaikutuksia tyontekijdiden tydasenteisiin. Lisaksi eettisen johtajuuden vaikutukset tii-
minvetdjaan sitoutumiseen ja tyotyytyvadisyyteen olivat osittain yhteydessa informatii-
viseen oikeudenmukaisuuteen. Tutkimustulokset osoittivat eettisen johtamisen ja in-
formatiivisen oikeudenmukaisuuden merkityksen tyontekijoille, johtajille ja organisaa-
tioille. Tutkimus vahvisti myds eettisen toiminnan merkityksen tehokkaalle johtamisel-

le. (Charoensap, Virakul, Senasu & Ayman 2019).

Johtajilla on tarkea rooli vaikuttaessaan tyontekijéiden asenteisiin ja kdyttdaytymiseen
varmistaakseen, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan. Etiikka on tarkeda kaikissa

ihmisten valisissa suhteissa, eikd organisaation perustaminen ole tasta poikkeus. Johta-
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jien eettista kayttaytymista pidetdaankin edellytyksena hyville johtajille. Johtajan eetti-
nen kayttaytyminen paitsi lisdd organisaation tehokkuutta myos vaikuttaa tyontekijoi-
den asenteisiin, kuten tydhon ja organisaatioon sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen seka

luottamukseen. (Charoensap, Virakul, Senasu & Ayman 2019).

Zhang ja Jia (2013) kertovat tutkimuksesta, jossa selvitettiin, hdiritseekd tavoitteiden
kiristyminen organisaatioita, ja jos hairitsee, niin kuinka organisaatiot minimoivat nama
haitat. Tutkimuksessa tarkasteltiin vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden vaikutuk-
sia tyontekijoiden epaeettiseen kayttaytymiseen ja ihmissuhdekonflikteihin kiristyvien
tavoitteiden edessa. Tutkimustuloksista selvisi, ettd kuuden kiinalaisen pankin tulokset
tukevat hypoteesia, jonka mukaan tavoitteiden kiristyminen edistda epaeettista kayt-
taytymista ja voimistaa tyontekijoiden valisid konflikteja. Lisdksi havaittiin, ettd vuoro-
vaikutteinen oikeudenmukaisuus vahentda huomattavasti tavoitteiden kiristymisesta

johtuvaa epdeettista kayttaytymista. (Zhang & Jia 2013).

On myos todettu, ettd ihmiset ovat kiinnostuneita siitd millaisina muut ihmiset heidat
mieltdvat. Tiiminvetdjat haluavat joskus kayttdaytya oikeudenmukaisesti siksi, ettd hei-
dat miellettaisiin reiluiksi ja oikeudenmubkaisiksi. Toisaalta tiiminvetdjat saattavat myos
etaannyttaa itsensa tyontekijoista sailyttadkseen oman mielikuvansa itsestaan. Tallai-
sen etdaannyttamisen tyontekijat kokevat usein epaoikeudenmukaisena. Etaannyttami-
sesta tulee erityisen voimakasta, kun tiiminvetdja on ollut osallinen negatiivisen tilan-
teen kehittymisessa. Etadannyttaminen voi tapahtua valttelemalld kyseista henkil6a,
osoittamalla vihamielisyyttd tai osoittamalla valinpitamattamyytta kyseistda henkiléa

kohtaan. (Moliner, Copanzano & Martinez-Tur 2017, s.45).

Epdoikeudenmukaisuus tyoyhteisdssa voi saada aikaan haitallista tyokayttaytymista.
Varhaiset haitallista tyokayttaytymista koskevat tutkimukset painottavat kahdentyyp-
pista haitallista tyokayttaytymistda: omaisuuden vahingoittamista ja tuotannon vahin-
goittamista. Omaisuuden vahingoittamisella tarkoitetaan organisaation varojen tai ta-

varoiden vahingoittamista kuten varojen tai tavaroiden varastamista ja organisaation
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vdlineiden rikkomista ja sabotoimista. Tuotannon vahingoittamisella viitataan tuotan-
non laadun tai maaran laiminlyontiin esimerkiksi nettisurffailulla, jatkuvilla poissaoloilla
tai tyoskentelemalld tahallisen hitaasti. (Moliner, Copanzano & Martinez-Tur 2017,

s.137).

Haitallinen tyokayttaytyminen ulottuu myos toisia tyontekijoita kohtaan. Taman toisia
henkil6itd kohtaan osoitetun haitallisen tyokayttaytymisen he jakoivat vield kahtia: po-
liittiseen vahingontekoon ja henkilokohtaiseen aggressiivisuuteen. Poliittiseen vahin-
gontekoon kuuluu sosiaalista kanssakaymista, jonka tarkoituksena on vahingoittaa mui-
ta esimerkiksi juoruilemalla, syyttelemalla tyokavereita tai suosimalla osaa tyontekijois-
td. Henkilokohtainen aggressiivisuus taas sisdltda vihamielistd kayttdytymista toisia
tyontekijoita kohtaan, joka voi ilmeta sanallisena solvauksena, seksuaalisena ahdistelu-
na tai asettamalla tyokavereita vaarallisiin tilanteisiin. (Moliner, Copanzano & Martinez-

Tur 2017, 5.137).

Organisatorinen oikeudenmukaisuus, johon vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus
lukeutuu, on laaja-alaisesti yhteydessa tyontekijoiden kokemaan stressiin, terveyteen ja
hyvinvointiin. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta interventiot, joilla on pyritty paranta-
maan oikeudenmukaisuutta erilaisissa tydymparistoissa, ovat parantaneet samalla
myds tydntekijoiden hyvinvointia hyvinvoinnin eri alueilla. Tasta oikeudenmukaisen
kohtelun ja hyvinvoinnin selkedsta yhteydesta huolimatta monet stressia vahentamaan
ja hyvinvointi parantamaan pyrkivat ohjelmat keskittyvat tyontekijaan tai tydohon itses-
saan, ja jattavat taysin huomiotta oikeudenmukaisen kohtelun vaikutukset ty6tuloksiin.

(Moliner, Copanzano & Martinez-Tur 2017, s.160).

Ruotsissa tehty pitkittaistutkimus tutki vuorovaikutteisen oikeudenmukaisuuden yh-
teytta sairauspoissaoloihin. Tutkimukset osoittivat, ettda koettu epaoikeudenmukaisuus
lisdsi sairauspoissaoloja. Tutkimuksen mukaan oikeudenmukaisuus on erityisen tarkeaa
epdvarmoina aikoina kuten esimerkiksi kun tyén jatkuminen on epavarmaa. Tutkimuk-

sessa tutkittiin ihmissuhteiden ja informatiivisen oikeudenmukaisuuden yhteytta tois-
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tuviin pitkiin sairauspoissaoloihin. Tulokset korostavat tyontekijéiden oikeudenmukai-
sen kohtelun tarvetta tydvoiman pitdmiseksi terveena ja sairauspoissaolojen minimoi-
miseksi riippumatta siita, oliko epavarmuustekijoita ilmassa vai ei. (Leineweber, Bern-

hard, Peristera, Eib, Nyberg & Westerlund 2017).

Vaikka vuorovaikutteisella oikeudenmukaisuudella on monia positiivisia vaikutuksia,
tiiminvetdjien taytyy kayttaa aikaa ja vaivaa varmistaakseen, etta tyontekijoita kohdel-
laan arvostavasti, kunnioittavasti ja oikeudenmubkaisesti. Joskus tiiminvetdjat kayttavat
tata vaivannakoa eri tavalla ja eri tasoisesti eri tyontekijoiden kesken. Kohtelemalla toi-
sia korkealla oikeudenmukaisuuden tasolla ja toisia matalammalla oikeudenmukaisuu-
den tasolla, tiiminvetdjat luovat erittelyd tyontekijoiden valille. Tyontekijat ovat usein
tarkkaavaisia ja huomaavat helposti, jos tiiminvetdjan kayttaytyminen muita kohtaan
on erilaista kuin heitd itseddn kohtaan. He muodostavat pohjan tiiminvetdjan vuoro-
vaikutteisen oikeudenmukaisuuden arvioinnille sen perusteella, miten han kayttaytyy
muiden tyontekijoiden kanssa. Vaihteleva oikeudenmukaisuuden taso ryhman siséalla
koetaan usein tyontekijoiden keskuudessa negatiivisena, vaikka tyontekija itse kuuluisi
silhen ryhmd&an, jota kohdellaan korkealla oikeudenmukaisuuden tasolla. (He, Yam,

Long & Hao 2017).

Myo6s palkkojen lapinakyvyyttda on ehdotettu informatiivisen oikeudenmukaisuuden
osa-alueeksi. Tama tarkoittaa sitd, etta tyontekijoilla olisi mahdollisuus vertailla omaa
palkkatasoaan vastaavasta tyosta maksettaviin palkkoihin. Palkkojen lapinakyvyys aut-
taisi vahentamaan palkkaeroja ja hyoddyttamaan organisaatioita muullakin tavoin.
Schellerin ja Harrisonin (2018) tutkimuksessa testattiin mm. palkkojen lapindkyvyyden
ja informatiivisen oikeudenmukaisuuden vaikutuksia palkkatyytyvaisyyteen ja tyonteki-
joiden sitoutumiseen. Tutkimustulokset osoittivat lapindakyvyyden vaikutukset seka

palkkatyytyvdisyydessa ettd tyontekijoiden sitoutumisessa. (Scheller & Harrison 2018).

Tyontekijoiden innovatiivisuus on noussut merkittavaksi organisaation tehokkuuden ja

selviytymisen kannalta, koska innovatiivisuus johtaa lopulta organisaation kohti kesta-
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vaa kehitysta. Innovatiivisuus saa aikaan uusia ideoita, kuten tehokkaita samanaikaisia
prosesseja ja tyohon liittyvaa johtamismotivaatiota. Pannakseen liikkeelle innovaatio-
prosessin organisaatiot harkitsevat usein monenlaisia asioita, jotka auttavat tyonteki-

joita kehittymaan. (Nazir, Shafi, Atif, Qun & Abdullah 2019).

Agarwal (2014) kertoo tutkimuksesta, jonka tarkoituksena oli tutkia organisatorisen
oikeudenmukaisuuden osa-alueiden vaikutusta tyohon sitoutumiseen seka sitoutumi-
sen vaikutuksia innovatiiviseen tyokayttaytymiseen. Saatujen tulosten perusteella pro-
sessuaalinen ja vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus seka psykologinen sopimusten
tayttdminen organisaatiossa paransivat tyohon sitoutumista, luottamuksen toimiessa
keskeisena elementtina. Sitoutuminen vaikutti myos merkittavasti tyontekijoiden inno-
vatiiviseen tyokayttaytymiseen. (Agarwal 2014). Myo6s Nazirin ja muiden (2019) tutki-
mustulokset osoittivat samankaltaisia tuloksia: Organisaation oikeudenmukaisuus vah-
visti tyontekijoiden tunnetason sitoutumista ja tata kautta innovatiivista kayttaytymista.

(Nazir, Shafi, Atif, Qun & Abdullah 2019).
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5 AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusmenetelmana voidaan kayttaa joko laadullista eli kvalitatiivista tai maarallista
eli kvantitatiivista menetelmaa. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa kaytetaan sa-
noja ja lauseita ja siind pyritddn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Sen sijaan kvantita-
tiivinen tutkimus perustuu lukuihin ja siind pyritdan yleistamaan tutkittavaa asiaa. (Ka-

nanen 2017, s. 33, 35).

Empiirinen aineisto voidaan kerdtd monella eri tapaa. Tavallisimmat tavat empiirisen
aineiston kerddamiseen ovat kysely, haastattelu ja havainnointi. Havainnoinnissa tutkit-
tavasta asiasta kootaan tietoja havainnoimalla ja seuraamalla tutkittavaa ilmi6ta. Haas-
tattelussa tutkija haastattelee tutkimukseen valittuja henkil6itd ja kohderyhmaa valit-
semansa haastattelutavan mukaan, esimerkiksi teemahaastattelulla, ja osallistuu nain
itsekin vuorovaikutteisesti empiirisen aineiston luomiseen. Haastattelu on hyva tutki-
muskeino syvallisempien asioiden ymmartamiseen. Kyselyn etu haastatteluun verrat-
tuna on, etta kyselyn avulla voidaan saada pienelld vaivalla kerattyd paljon tietoa tutkit-

tavasta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi, 2012, s.73).

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirisessa osiossa kdytetaan kvalitatiivista eli laadullista menetelmaa.
Laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena on tutkittavien nakemysten ja toiminta-
tapojen selvittdminen mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen ydin laadulli-
sessa tutkimuksessa keskittyy ihmisiin ja heidan toimintaansa seka ajatuksiinsa, laadul-
lisesta tutkimuksesta onkin puhuttu myds pehmeana ja ymmartavana tutkimuksena.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 28).

Koska laadullisen tutkimuksen tietdmisen tapa perustuu ilmididen ymmartamiseen ja

selittdmiseen, ymmartamiseen liittyy intentionaalisuus. Intentionaalisuus tarkoittaa
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aikomuksellisuutta eli jonkin merkityksen ymmartamista kuten esimerkiksi jonkin toi-

mintatavan tarkoituksen ymmartamista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 28).

Laadullinen tutkimus nojaa tutkimuksen teoreettiseen osuuteen. llman teoriaa laadul-
lista tutkimusta ei voida pitda tieteellisena tutkimuksena eikd tutkimustulokset ole
kayttokelpoisia ilman teoriaa. Teoriaa tarvitaan paitsi taustoittamaan tutkimusta myods
tutkimuksen metodien ja luotettavuuden hahmottamiseen ja analysoimiseen. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, s. 18). Laadullinen tutkimus voidaankin ndhda kokonaisuutena, jossa
tutkimuksen jokaisen palan laadukkuus vaikuttaa koko tutkimuksen lopputulokseen,

uskottavuuteen ja laatuun.

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja doku-
mentteihin perustuva tieto. Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kayte-
taan kyselya. Kysely on valittu aineistonkeruumenetelmaksi, koska tutkimuksessa pyri-
taan selvittdmaan miten ja miksi organisaatiossa toimitaan tietylla tavalla. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, s. 83—84). Aineiston keruumenetelmana olisi toiminut myos haastattelu,
mutta koska kyselyilld on mahdollista kerata runsaampi aineisto kuin haastatteluilla, on

aineistonkeruumenetelmaksi valittu kysely.

Kysely-metodin haasteita on tietamattomyys vastaanottajien halukkuudesta, kyvysta ja
osaamisesta kyselyyn vastaamiseen. Kyselyn heikkona puolena on myds lyhyet infor-
maatiokdyhat vastaukset avoimiin kysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 74). Tata
informaatiokdyhien vastausten ongelmaa olen pyrkinyt valttamaan tekemalla kyselysta
monivalintamallisen, jossa, vastausvaihtoehtoja on useita ja vaihtoehdot sisaltavat
myds syyn vastaukseen. Esimerkiksi pelkan kylla-vastauksen sijaan on useita kylld vas-
tauksia kuten ”Kylld, koska olen liian kiireinen” tai “Kylla, koska asia unohtuu minulta
helposti”. Ongelmana taman tyyppisissa valmiissa vastauksissa on se, ettd vaihtoeh-
doista saattaa puuttua juuri se vaihtoehto, jonka vastaaja olisi tarvinnut. Taman olen

pyrkinyt ratkaisemaan lisadamalla joihinkin kysymyksiin my6s avoimen vastausvaihtoeh-
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don vaihtoehdon “Muu, mika?”, jolloin vastaajalla on mahdollisuus itse kertoa avoimes-

ti oma kantansa asiaan.

Kyselyn heikkoutena on myos vaikeus arvioida vastaajien rehellisyyttd ja kysymysten
vadrinymmarrysta. Vaarinymmarrysten valttamiseksi suoritan kyselyn testauksen, jossa
pyydan vastaajia kertomaan mita kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja heidan oli vaikea
ymmartda ja mihin he kaipaisivat lisaselvitysta, selkeyttamista tai toisia vastausvaihto-
ehtoja. Vastaajien rehellisyyttd arvioidaan enemman kyselyn reliabiliteetti osiossa. Li-
saksi hyvan kyselyn laatiminen vie aikaa, tietoa ja taitoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2007, s. 190).

Kyselyn etuna ovat alhaiset kustannukset. Lisdksi haastatteluissa haasteena on haastat-
telijan ja haastateltavien aikataulujen yhteensovittaminen. Tata ongelmaa kyselyissa ei
ole, vaan aikataulua on helppo arvioida. Léhetettyaan kyselyt haastattelija odottaa vas-
taamiseen annettuun maaraaikaan asti ja saa koko aineiston kerralla kdyttéonsa. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2007, s. 190).

5.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirisen aineistonkeruutapana kaytetdaan kyselya. Kysely on verkkoky-
sely johon vastaajat vastaavat Webropol 3.0 kysely- ja raportointisovelluksessa. Kysely-
lomake on vastaajien saatavilla kymmenen pdivan ajan Mothers in Business jarjeston
omalla Facebook-sivulla. Kyselyn kielivaihtoehtoina olivat suomi, ruotsi ja englanti. Ky-
sely valikoitui aineistonkeruutavaksi, koska empiiristéa aineistoa kerattiin kahdesta eri
ryhmasta, esihenkil6ista ja alaisista, ja kyselyn avulla on mahdollista saada paljon ai-
neistoa nopeasti ja kysymykset oli mahdollista esittda kyselyyn helposti vertailtavalla
tavalla. Haastatteluaineistossa haastateltavat saattavat joskus vastata aiheen vierests,
mika vaikeuttaa haastatteluvastausten vertailemista toisiinsa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2007, s. 191). Koska kyselyt ovat olleet MiB-jarjeston Facebook-sivuilla vapaasti



50

vastattavissa, kyselyihin vastanneet esihenkil6t ja alaiset saattavat kuitenkin olla eri

organisaatioista, mikd osakseen vaikuttaa kyselytulosten vertailua.

Kyselyssa kaytetdaan paaasiassa monivalintakysymyksia. Kysely annetaan vastattavaksi
kahdelle taholle: tiiminvetdjille ja alaisille. Tiiminvetdjien ja alaisten kyselyt ovat hieman
erilaisia, mutta kasiteltdavat aiheet ovat samoja: viestinta, arvostus, luottamus, oikeu-
denmukaisuus. Alaisille ldhetettava kysely sisdltdd monivalintakysymysten lisdksi as-
teikkokysymyksen, joissa pyydetdaan henkilon omaa nakemystd mm. tiiminvetdjan oi-
keudenmukaisuuteen ja omaan tydmotivaatioon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, s.

194-195).

Kysymykset pyritddn laatimaan mahdollisimman selkeasti ja kysymykset tulevat joh-
donmukaisessa jarjestyksessa. Kysymyksissa pyritdan myos kysymdan vain yhta asiaa
kerrallaan ja ne ovat tarkoin rajattuja, jolloin niihin vastaaminen on helpompaa. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2007, s. 197).

Kysely on toteutettu Webropol- verkkokyselyna. Aineisto on keratty Mothers in Busi-
ness —jarjeston jasenilta. Kysely on laitettu Facebook -sivuille vapaasti jasenille vastat-
tavaksi. Mothers in Business jarjestd on uradideille suunnattu jarjesto, joten vastaajat

ovat kaikki olleet naisia.

Aluerajauksena toimii koko Suomi, koska kysely on ollut vastattavissa MiBin Vaasa ryh-
man lisaksi MiBin Vapaalla ryhmassa, joka on suunnattu koko Suomen MiB jasenille.
Aineisto on keratty 30.10-8.11 valisena aikana, joten vastausaikaa on ollut 10 paivaa.
Vastauksia tuli yhteensa 39 kpl, joista 10 kpl oli esihenkildille ja tiiminvetajille suunnat-

tuun kyselyyn ja 29 kpl alaisille suunnattuun kyselyyn.
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6 TULOKSET JA YHTEENVETO

Kappaleessa analysoidaan kyselyiden vastauksia. Kyselyn alussa vastaajille on esitetty
taustakysymyksia, jotka auttavat hahmottamaan minkalaisesta joukosta on kyse ja mi-
ten hyvin tutkimustuloksia voidaan soveltaa koskemaan laajempaa joukkoa. Taustaky-
symysten jalkeen tulee varsinaiset kysymykset, jotka auttavat hahmottamaan vastausta

tutkimuskysymyksiin.

6.1 Vastaajien taustatiedot

Alaisille esitettyyn kyselyyn taustakysymyksia ovat olleet ikd, sukupuoli, yksikon koko
sekd kauanko on ollut nykyisen tyonantajan palveluksessa. Esihenkildiden kyselyssa
taustakysymyksina olivat ika, sukupuoli, alaisten lukumaara, kauanko on tydskennellyt

nykyisessd asemassa sekd asema organisaatiossa.

yli 50 0

41-50 6
S |
S 31-40 .
= i 21 Esihenkilot

21-30 g 5 m Alaiset

alle 20 0

0 5 10 15 20 25
Henkil6a

Kuva 6. Vastaajien ika.

Alaisille tehdyssa kyselyssa ikdjakauma vaihteli enemman kuin esihenkildiden kyselyssa.

Kaikki 10 kyselyyn vastannutta esihenkilda olivat 31—40 —vuotiaita, kun taas kyselyyn
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vastanneiden alaisten joukosta 16ytyi myds pari nuorempaa vastaajaa seka kuusi 41-50
vuotiasta. Vastaajien ikdjakauma saattaa osaltaan selittya silld, ettd Mothers in Business
jarjestossa on padasiassa pienten lasten diteja ja pikkulapsiarki sijoittuu talla hetkella

pitkalti tuohon 30 ja 40 ikdvuoden viliin. (Tilastokeskus, 2020).

Kaikki kyselyyn vastanneista 39 henkilosta olivat naisia. Yksikon kokojakauma alaisten
kyselyssa vaihteli niin, ettd yli 20 hengen yksikoita oli eniten ja pienempia yksikoita por-
taittain vahemman. Esihenkildiden kyselyssa vastaava kysymys oli asetettu kysymalla
alaisten lukumaaraa. Kolme kymmenesta vastaajasta oli kertonut alaisia olevan yli 20 ja
nelja oli kertonut alaisia olevan 9—-14 henkil6a. Ainoastaan yksi vastaajista oli vastannut

hanelld olevan 1-4 alaista.

1-4 alaista
5-8 alaista
9-14 alaista 40%

15-20 alaista

yli 20 alaista

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%

Kuva 7. Esihenkildiden kysely. Alaisten maara.
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Kuva 8. Alaisten kysely. Yksikon koko.

yli 10 vuotta

Esihenkild nykyisessa
asemassa

6-10 vuotta
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B Alainen nykyisen

tydnantajan

alle 1 vuoden palveluksessa

0 5 10 15

Vastausten maara

Kuva 9. Ty6skentely nykyisessa asemassa/ nykyisen tyénantajan palveluksessa.

Enemmist6 kyselyyn vastanneista alaisista oli tydoskennellyt kyseisen tyonantajan palve-
luksessa yhdesta viiteen vuoteen. Toiseksi eniten vastauksia tuli yli 10 vuotta nykyisen
tyonantajan palveluksessa tyoskennelleiltd, vain kaksi oli tyoskennellyt alle vuoden.
Myds esihenkiloasemassa tyoskentelevista suurin vastausmaara saatiin 1-5 vuotta ny-

kyisessa asemassa olleilta. Lahes yhta monta vastausta tuli kuitenkin alle vuoden kysei-
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sessa asemassa tyoskennelleiltd ja vain yksi kymmenesta oli vastannut olleensa nykyi-
sessa asemassa kuudesta kymmeneen vuotta. Kukaan vastaajista ei ollut tyoskennellyt
nykyisessa asemassaan yli 10 vuotta. Tama voi selittya myos silld, ettd esihenkildiden
kyselyyn vastanneiden ika oli 31-40 vuotta, jolloin esihenkildasemassa ei ehtinyt kertya

vield yli kymmenta vuotta.

Esihenkildiden kyselyssa oli taustakysymyksissa lisdksi haluttu tietdd asema organisaa-
tiossa. Tiiminvetdjan roolissa toimi nelja henkil6a ja valijohdossa kolme. Yksi oli vastan-
nut olevansa henkilostopaallikko ja lisaksi yksi oli kertonut olevansa henkilostdasian-

tuntija ja yksi toimivansa henkilostopaallikon roolin lisdksi liiketoiminnan johtajana.

6.2 Kyselytulosten vertailu

Esihenkilon tavoitettavuus

Tutkimuskysymyksena oli millaisia ndkemyseroja tiiminvetéjien ja henkiloston valilla on
vuorovaikutteisessa oikeudenmukaisuudessa. Naita nakemyseroja pyrittiin selvitta-
maan kahden kyselyn avulla, jotka sisalsivat samantyyppisia kysymyksia ja joista toinen

oli suunnattu esihenkil®- tai tiiminvetdjan asemassa toimiville ja toinen alaisille.

Kyselyissa pyrittiin selvittamaan mm. esihenkilon tavoitettavuus. Tavoitettavuus ja
alaisten kaytettdvissa oleminen luo vastuullista kuvaa henkilostéjohtamisesta. Alaisten
kyselyssa kaksi kolmasosaa oli vastannut, ettda esihenkilé on joko aina tai useimmiten
helposti tavoitettavissa. Yksi kolmasosa oli vastannut, ettad esihenkilé on vaihtelevasti
tavoitettavissa. Kukaan ei ollut kuitenkaan vastannut kahta toisen aaripaan vastausta,

jossa esihenkilon ei koeta olevan helposti tavoitettavissa.

Esihenkildiden kyselyn vastaustulokset olivat sopusoinnussa alaisten kyselyn kanssa.
Puolet esihenkil6ista oli vastannut olevansa paikalla ja tavoitettavissa ldhes paivittdin.

Kolme kymmenesta oli vastannut olevansa helposti tavoitettavissa sahkopostin tai pu-
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helimen valityksella ja vain kaksi oli vastannut olevansa usein tyématkoilla tai koulutuk-

sissa. Kukaan ei ollut vastannut, ettei heilta |10ydy aikaa alaisilleen.

Koetko etta esihenkild on helposti tavoitettavissa?
Kylla aina 10%
Kylla useimmiten 55%
Vaihtelevasti 35%
Yleensa ei
Ei
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 10. Alaisten kysely. Esihenkilon tavoitettavuus.

Kuinka helposti olet tavoitettavissa?

B Oveni on aina auki ja olen paikalla ldhes paivittain

H Olen helposti ja nopeasti tavoitettavissa
sahkopostin/ puhelimen valityksella

M Oveni on auki aina, kun olen paikalla, mutta olen
usein kokouksissa, tyématkoilla tai koulutuksissa

En ole kovin helposti tavoitettavissa, koska
tyonkuvani on niin laaja, ettei minulla oikeastaan
ole aikaa alaisilleni

Kuva 11. Esihenkildiden kysely. Esihenkilon tavoitettavuus.
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Oikea-aikainen tiedottaminen
Esihenkildiden kyselyssa kukaan vastaajista ei vastannut, ettd infot Iahetettdisiin aina

ajoissa tai etta informointi unohtuisi valilla kokonaan. Puolet eli viisi vastaajista vastasi-
vat, ettd henkilokuntaa tiedotetaan yleensa hyvissa ajoin. Nelja vastaajista kertoi, etta
informointi saattaa jdada joskus viime tinkaan ja yksi myonsi, ettd tiedottaminen jaa

usein viime tinkaan.

Alaisten informointi esimerkiksi koulutukista tai organisaatiossa tapahtuvista muutok-
sista on osa vastuullista henkilostdjohtamista. Tiedottaminen kuuluu myds oleellisesti
vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen. Alaisilla on oikeus tietdd organisaatiossa
tapahtuvista muutoksista ja muista heitd mahdollisesti koskevista asioista. Oikea-
aikainen tiedottaminen luo myods luottamuksen tunnetta esihenkil6on ja organisaa-
tioon. Alaisten kyselyssa yli puolet vastaajista sanoi, etta tiedottaminen on useimmiten
riittdvaa ja tapahtuu tarpeeksi ajoissa. Lahes puolet vastaajista olivat kuitenkin sita
mieltd, ettd he eivdt useimmiten tai koskaan saa riittavaa ja oikea-aikaista informaatio-

ta.

Esihenkildiden ja alaisten valilla on nahtavilla selkeita ristiriitoja riittavassa ja oikea-
aikaisessa tiedottamisessa. Esihenkildiden nakemys tiedottamisesta on selkedsti posi-
tiivisempi kuin alaisten nakemys. Esihenkildiden ja alaisten valisessa vuorovaikutteises-
sa oikeudenmukaisuudessa on siis nakemyseroja riittavassa ja oikea-aikaisessa tiedot-

tamisessa.

Toisaalta nama kysymykset eivat ole taysin toisilleen vastaavia. Alaisten kyselyssa puhu-
taan myos tiedottamisen riittavyydestd, kun taas esihenkildiden kyselyssa puhutaan
ainoastaan tiedottamisen oikea-aikaisuudesta. Varmuudella ei voi siis sanoa johtuuko
alaisten nakemys tiedottamisen riittamattomyydesta oikea-aikaisuuteen vai informoin-

nin sisaltoon.



57

Informoidaanko henkilokuntaa riittavasti ja tarpeeksi
ajoissa?

mKylla
MW Kylla useimmiten
[ Useimmiten ei

[ Ei

Kuva 12. Alaisten kysely. Oikea-aikainen tiedottaminen.

Informoidaanko asioista kuten koulutuksista tai
organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin riittavan aikaisin,
jotta henkilokunnalla on mahdollisuus valmistautua tai

miettid asiaa rauhassa?

W Kylla, aina. Infot Idhetetddn ajoissa ja asiasta
muistutetaan vield asian/ tapahtuman tms.
lahestyessa

B Kylla, yleensa henkilokuntaa informoidaan hyvissa

ajoin

Informointi jaa usein viime tinkaan

B Informointi unohtuu valilla kokonaan

B Informointi saattaa joskus unohtua ja jaada viime
tinkaan, ja joissain asioissa nahdadan etta on parempi
informoida vasta hieman ennen kyseista
tapahtumaa/ asiaa

Kuva 13. Esihenkildiden kysely. Oikea-aikainen tiedottaminen.
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Samanaikainen tiedottaminen
Vuorovaikutuksellisessa oikeudenmukaisuudessa asiat tulisi informoida henkilokunnalle

samanaikaisesti. Alaisille teetetyn kyselyn perusteella samanaikainen tiedottaminen
sujuu esihenkil6ilta ja tiiminvetajilta hyvin. Yli kolme neljasta vastaajasta eli kertoi, etta
samanaikainen informointi tapahtuu aina tai useimmiten. Kolme vastaajaa eli 10 % ta-
man kyselyn vastaajista kertoi, etta tieto kulkeutuu useimmiten jotain epavirallista tieta
heidan korviinsa ja kolme vastaajaa totesi, ettd vain osa henkilokunnasta saa tiedon ja
osa ei. Kukaan ei kuitenkaan todennut, ettei organisaatiossa tiedotettaisi henkilokuntaa

lainkaan heita koskevista asioista.

Esihenkiloiden kysely oli hyvin tasainen. Nelja kymmenesta kertoi, ettd informointi
esimerkiksi osaamisen kehittamismahdollisuuksista tapahtuu kaikille samanaikaisesti ja
kolme, ettd tiedottaminen tapahtuu useimmiten samanaikaisesti. Kolme vastaajista
kertoi kuitenkin myds, ettd useimmiten esimerkiksi koulutuksista kiinnostuneet kysyvat

niista itse, eikd koko henkilokuntaa valttamatta tiedoteta naista lainkaan.

Henkilokunnasta nelja viidesosaa ja esihenkildista kaksi kolmasosaa oli sitd mieltd, ettad
informointi tapahtuu ainakin useimmiten samanaikaisesti kaikille. Esihenkilistd noin
yksi kolmasosa oli myds sita mielta, etta kaikki tyontekijat eivat valttamatta saa kaikkea
infoa, silla useimmiten koulutuksista kiinnostuneet kysyvat niista itse. Tama vastaa
alaisten kyselya, jossa noin yksi viidesosa oli sitd mieltd, etta tieto kulkeutuu jotain epa-

virallista kautta ja osa henkilokunnasta ei valttamatta saa tietoa lainkaan.

Kyselyista paatellen esihenkildt olivat alaisia hieman epavarmempia siita, etta tapah-
tuuko informointi kaikille samanaikaisesti. Toisaalta nain pienesta aineistosta on hanka-
la tehdd mitaan kovin tarkkoja paatelmia. Suuri enemmistdé molemmissa kyselyissa oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd informointi henkilokunnalle on ainakin useimmiten samanai-

kaista.
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Informoidaanko asiat henkilokunnalle
samanaikaisesti?

m Kylla

Useimmiten, mutta joskus tyotoverini kuulevat
asioista ennen minua tai mina kuulen ennen

heita
I Ei, useimmiten tieto kulkeutuu jotain

epdvirallista kautta

Ei, osa henkilokunnasta saa tiedon ja osa ei

B Organisaatiossani ei informoida henkilokuntaa
uusista asioista tms., joka saattaisi koskea
meita

17

Kuva 14. Alaisten kysely. Samanaikainen tiedottaminen.

Informoidaanko koulutuksista ja muista osaamisen
kehittamismahdollisuuksita kaikille samanaikaisesti?

m Kylla

Useimmiten, mutta joskus koulutuksista tulee
kerrottua esimerkiksi keskustelun yhteydessa
jollekin tyontekijalle ennen muita

M Ei, useimmiten koulutuksista kiinnostuneet kysyvat
niista, joten kaikki tydntekijat eivat valttamatta saa
tietoa koulutuksista

3 Organisaatiossamme ei ole

koulutusmahdollisuuksia

Kuva 15. Esihenkildiden kysely. Samanaikainen tiedottaminen.
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Sitoutuminen organisaatioon
Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus auttaa myods tyontekijoita sitoutumaan or-

ganisaatioonsa. Kyselyissa kysyttiin alaisten sitoutumista organisaatioonsa ja esihenki-
|6iden nakemysta alaisten sitoutumiseen. Kaikki esihenkil6t olivat sitd mielta, etta tyon-
tekijat ovat ainakin padosin sitoutuneita organisaatioon, kun taas alaisten kyselyssa

vaihtelu oli runsaampaa.

Vain kolmasosa alaisten kyselyyn vastanneista kertoi olevansa sitoutunut organisaati-
oonsa. Yhtd suuri maara vastaajia kertoi haluavansa ldahtea organisaatiosta. Viimeinen
kolmannes keskivaiheille ja totesi, ettei ole erityisen sitoutunut organisaatioon, vaikka

tyopaikassa sindnsa ei ole vikaa.

Esihenkildiden ja alaisten kyselyjen valilla on siis selked ero taman kysymyksen kohdal-
la. Mielenkiintoista on my0s, etta organisaatioon sitoutumattomuus ei valttamatta nay

esihenkildille.

Ovatko tyontekijat sitoutuneita organisaatioon?

Ei, padosin tyontekijat tahtoisivat lahtea
organisaatiosta

Eivat padosin ole erityisen sitoutuneita

Kylla uskoisin, ettd padosa tyontekijoista on
sitoutuneita

Kylla, pddosa tyontekijoistda ndyttda olevan
sitoutuneita ja toimii organisaation etujen... m

Kuva 16. Esihenkiléiden kysely. Sitoutuminen organisaatioon.
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Oletko sitoutunut organisaatioosi?

En, Iahden heti kun minulle tarjoutuu w 8
sopiva tilaisuus tai uusi tyopaikka
En, tahtoisin lahteé tdsta organisaatiosta,
mutta en voi -

En erityisemmin, vaikka tyépaikka on ihan _ 9
ok
Kylld sanoisin olevani _ 6

Kylla, viihdyn hyvin ja teen parhaani, jotta 4
toimin organisaation etujen mukaisesti m

Kuva 17. Alaisten kysely. Sitoutuminen organisaatioon.

Arvostaminen

Toinen kysymys, jossa esihenkildiden vastaukset poikkesivat selvasti alaisten vastauksis-
ta, oli kysymys tyon arvostamisesta. Esihenkil6t kokivat, ettd heidan alaisensa tekevat
arvokasta tyota ja lahes kaikki olivat myos kertoneet taman alaisilleen. Vastuullinen
henkilostojohtaja pitdadkin huolen siitd, ettd hanen alaisensa ovat tietoisia siitd, etta

heidan tyotaan arvostetaan.

Ristiriitaa aiheutti kuitenkin se, etta alaisten kyselyssa vain puolet vastaajista on kuullut
esihenkildn arvostavan heidan tyétaan tai ainakin uskovat, etta heidan tyotaan arvoste-

taan. Lahes yhta moni on kuitenkin epavarma siita, arvostetaanko hanen tyotaan.

Arvostuskysymyksessa on selked kuilu esihenkildiden ja alaisten nakemyksissa. Vaikka
esihenkilot kokevat alaisten tietdavan, ettd heitd arvostetaan, nain ei valttamatta ole.
Esihenkilot eivat kenties sano alaisille tarpeeksi usein arvostavansa heidan tyétaan tai
positiivinen palaute kohdistetaan aina tietyille henkildille, jolloin osa saattaa kokea jaa-

vansa ilman arvostusta. On kuitenkin otettava huomioon, ettd tama ristiriita alaisten ja
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esihenkildiden vastauksissa saattaa myos johtua siitd, etta vastaajat ovat eri organisaa-

tioista.

Tekevatko alaisesi mielestasi arvokasta tyota?

Ei, ja olen myos kertonut tdman heille
Ei
En aina arvosta alaisteni tekemaa tyota

Kylla, ja uskon etta alaiseni tietdvat - 1
tdman sanomattakin

Kylla, ja olen kertonut heille
arvostavani heidan tybtaan —

Kuva 18. Esihenkildiden kysely. Arvostaminen.

Koetko tyosi arvokkaaksi?

Enhl

Valilla mietin arvostetaanko tyotani _ 13
Kylld, uskon etta esihenkild ja organisaatio _ .
arvostavat tyotani

Kylla, esihenkild on kertonut arvostavansa g
ot m

0 2 4 6 8 10 12 14

Kuva 19. Alaisten kysely. Arvostaminen.
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Virheiden tekeminen

Esihenkilot suhtautuivat virheiden tekemiseen paaosin suopeasti. Kahdeksan kymme-
nesta vastaajasta vastasi, etta virheet ovat tavallisia tai pieni virhe silloin tall6in ei hait-
taa. Kaksi kolmesta kuitenkin toivoi, etta alaiset pyrkisivat valttamaan vireita. Kukaan ei

todennut, ettd organisaatiossa virheiden tekemiselle olisi nollatoleranssi.

Alaisten kyselyssa hajontaa oli enemman ja vastauksia tuli pari kappaletta myos viimei-
seen kohtaan, jossa esihenkilé on tehnyt selvdksi, ettei virheita saa tehda. Puolet vas-
taajista kuitenkin totesi, etta pieni virhe silloin talléin ei haittaa. Vain nelja vastaajista
kertoi, ettd esihenkildo kannustaa oppimaan uutta ja virheitd sattuu opetellessa, mutta

niistd myos oppii paljon.

Esihenkildiden kyselyn tulokset vastasivat aika hyvin alaisten kyselyn tuloksia. Esihenki-
|6t kokivat kenties olevansa hieman suopeampia virheiden tekemisen suhteen kuin

miltad he nayttaytyvat alaisten silmissa.

Miten suhtaudut alaisten tekemiin virheisiin?

Organisaatiossamme ei suvaita virheita

Virheet ovat aina vakava asia, joiden
sattuessa kaydaan tarkasti lapi, miksi nain...
Toivon, etta alaiseni pyrkivat valttamaan
virheita

Pieni virhe silloin talloin ei haittaa

Oppiminen vaatii epaonnistumisia, joten
virheet ovat tavallisia

Kuva 20. Esihenkiléiden kysely. Virheiden tekeminen.
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Onko organisaatiossasi hyvaksyttavaa tehda virheita?

Virheita ei saa tehda ja esimies on tehnyt
taman selvaksi

Pyrin valttamaan virheita

Kylld, pieni virhe silloin tall6in ei haittaa

Kylla, esimieheni/-naiseni/-henkiloni
kannustaa yrittamaan, opettelemaan ja
kokeilemaan uutta, virheita sattuu, mutta
niista myos oppii paljon

10 12

14

16

Kuva 21. Alaisten kysely. Virheiden tekeminen.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Laadullisessa tutkimuksen luotettavuutta ja laatua arvioidaan koko tutkimusprosessin
ajan. Laatu ja luotettavuus ovat tutkimusta ohjaavia periaatteita. Kdytetyt mittaukset ja
menetelmat, lahteet, kysymyksen asettelut, kysymysten vertailtavuus ja rajoitusten
huomioonottaminen ovat osa tutkimuksen luotettavuutta ja ilman naiden huomioonot-
tamista, tutkimusta ei voida pitda luotettavana. Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua
pohditaan kuitenkin myods erikseen tutkimuksen johtopaatoksia tehdessa. (Hirsjarvi &

Hurme, 2010, s. 184-185; Tuomi & Sarajarvi 2018, s.133).

Yhteenvedossa ja jatkotutkimusehdotuksissa pohditaan mm. tutkimustuloksia tutki-
muskysymysten avulla. Minkalaisia vastauksia tutkimus toi naihin kysymyksiin vai toiko

tutkimus enemman uusia kysymyksia kuin vastauksia.

7.1 Tulosten luotettavuuden pohdinta

Tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa tulee tarkastella kahta asiaa tutkimuksen va-
liditeettia ja reliabiliteettia. Validiteetti tarkoittaa sita, miten hyvin mittausmenetelma
mittaa juuri sita tutkittavan ilmién ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuk-
sen reliabiliteetti puolestaan mittaa sitd, miten hyvin mittaus on toistettavissa. Kun
samaa asiaa mitataan uudestaan, tulisi mittaustulokset pysya samana. Tutkimus on sita
luotettavampi mitd todenndkoisemmin tutkimustulokset ovat toistettavissa muuttu-

mattomina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, s. 232).

Esihenkildiden ja alaisten kyselyissa kysymykset olisivat voineet vastata toisiaan hieman
paremmin, jolloin niiden vertailu keskendan olisi ollut helpompaa ja validiteetti olisi
ollut parempi. Vaikka kyselyd laadittaessa kysymyksissa pyrittiin kysymaan vain yhta
asiaa kerrallaan ja tehda niista tarkoin rajattuja, esimerkiksi alaisten kyselyssa oli kohta,

jossa kysyttiin  samassa kysymyksessd tiedottamisen riittavyydestd ja oikea-
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aikaisuudesta. Tama aiheuttaa vastauksen epatarkkuuden silla ainoastaan vastattaessa
Kylld, tiedetdan etta tiedottaminen on vastaajan mielestd seka riittavaa ettd oikea-
aikaista. Kaikki muut vaihtoehdot aiheuttavat epaselvyytta siitd, onko ongelma vastaa-
jan mielesta tiedottamisen oikea-aikaisuudessa vai riittdvyydessa vai molemmissa. Jotta
vastaukset olisivat selkedmpia ja helpommin tulkittavissa tulisi nama kaksi kysymysta
esittaa erillisind kysymyksina ja esihenkilopuolelta tulisi [6ytya vastaava kysymys tiedot-
tamisen riittdvyydestd. Voidaan jopa sanoa, ettd tama kysymys taytyy jattaa tutkimus-
tuloksissa huomiotta sen epatarkkuuden ja huonon vertailtavuuden takia. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2007, s. 197)

Kyselyjen vastaajamaarat olivat kohtalaisen vahaisia esihenkildiden kyselyssa, mika ky-
seenalaistaa tutkimustulosten reliabiliteetin. Jotta kysely olisi reliaabeli, sama tulos
taytyisi voida toistaa uudelleen. Vastaajamaara oli niin pieni, ettd jo muutama vastaaja
lisda olisi saattanut muuttaa tuloksia toiseen suuntaan merkittavasti. Koska vastaaja-
maarat ovat pienia ja vastaajat on rajattu 31-40 vuotiaisiin naisiin, tutkimustuloksia ei
voida soveltaa koskemaan laajempaa ryhmaa, esimerkiksi miehia tai paljon nuorempia

tai vanhempia naisia.

Ongelma alaisten ja esihenkildiden kyselyiden vertailtavuuden kannalta |6ytyy myos
tavasta, jolla kyselyiden vastaukset on keratty. Koska vastauksia ei ole kerdtty mistaan
tietysta organisaatiosta vaan kyselyt ovat olleet MB jarjestén Facebook-sivuilla vapaasti
vastattavissa, kyselyihin vastanneet esihenkilot ja alaiset saattavat olla taysin eri orga-
nisaatioista. Tastd saattaa johtua erot alaisten ja esihenkildiden kyselytulosten valilla

esimerkiksi organisaatioon sitoutumisessa ja tyon arvostamisessa.

7.2 Yhteenveto tutkimustuloksista

Ensimmdinen tutkimuksen alakysymys: Millaisia ndkemyseroja esihenkiléiden ja

henkiléston vililld on vuorovaikutteisessa oikeudenmukaisuudessa?
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Suurimmat nakemyserot esihenkildiden ja henkiloston valilla olivat organisaatioon si-
toutumisessa ja alaisten tyon arvostamisessa. Kyselyn vastausten perusteella esihenki-
|6t uskoivat alaisten olevan selvasti sitoutuneempia organisaatioon kuin mita alaisten
antamista vastauksista voi paatelld. Sama kaava jatkui tyon arvostamisessa, jossa kaikki
esihenkilot vastasivat arvostavansa alaistensa tyota. Alaisista sen sijaan noin puolet oli

epadvarmoja siita, arvostetaanko heidan tyotaan.

Alaisten pyydettiin myds arvioivan oman nakemyksen mukaan arvoasteikolla yhdesta
viiteen, mm. luottamusta esihenkil66n ja organisaatioon, esihenkilon oikeudenmukai-
suutta ja sitoutumista organisaatioon. Esihenkilon oikeudenmukaisuus ja luottamus
esihenkilo6n saivat suurimmat pisteet ja niissa vastausten mediaani oli 4. Sitoutuminen
organisaatioon oli ainoa kohta, jossa mediaani oli 2. Muissa kohdissa mediaani oli 3.
Vaikka esihenkilon ndhdaan toimivan oikeudenmukaisesti ja olevan luotettava alaisten
sitoutuminen organisaatioon on silti matala. Tyotyytyvaisyyden keskiarvo on hyvin |a-
helld organisaatioon sitoutumisen keskiarvoa, mutta mikdan asteikolla olevista muista
kohdista ei selitd sitd, miksi tyotyytyvaisyys ja organisaatioon sitoutuminen ovat niin

matalalla.

Arvioi seuraavia asioita oman nakemyksesi mukaan asteikolla 1-
5 (1= erittain huono, 5=erittain hyva)

Esihenkilon oikeudenmukaisuus
Luottamuksesi esihenkil66n
Luottamuksesi organisaatioon
Tydhyvinvointisi
Tyotyytyvaisyytesi
Sitoutumisesi organisaatioon
Tydmotivaatiosi

Henkinen jaksaminen

TyOyhteison ilmapiiri

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuva 22. Alaisten kysely. Asteikkokysymys.
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Koetko, ettd esihenkild osaa motivoida sinua
tyonteossa?

Kylla, han l16ytaa aina oikeat sanat ja teot 2

motivoimiseeni
Kylla useimmiten 13
Ei, han ei tiedd motivaatiopulastani 12

Ei, hanen kanssa kommunikointi laskee 2

motivaatiotani
0 2 4 6 8 10 12 14

Kuva 23. Alaisten kysely. Motivointi.

Alaisten tekeman tyon arvostamisen epavarmuus voi olla yksi selittava tekija alhaisesta

sitoutumisesta organisaatioon. Toinen

tekija voi olla, ettei esihenkilé6 osaa motivoida

henkilokuntaa oikealla tavalla. Alaisille teetetyssa kyselyssa kysyttiin kokevatko he, etta

esihenkild osaa motivoida tyonteossa ja lahes puolet vastaajista vastasi ei.

Kuinka usein kuulet, ettd henkilokunta on tietaméton tai heilla on
liian vahan tietoa uusista kaytannoista / organisaation

muutoksista / henkilostdasioista? n=10
Usein
Joskus
En koskaan
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuva 24. Esihenkiléiden kysely. Henkilokunnan epatietoisuus.

Seka esihenkildiden ettd alaisten kyselysta selvisi myos, etta tiedottaminen ei ole aina

riittavaa ja oikea-aikaista. Esihenkildiden kyselyssa kysyttiin tiedottamisesta lisda tar-

kentavia kysymyksid, joiden vastaukset voivat osin selittaa alaisten matalaa sitoutumis-
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ta organisaatioon. Kaikki kyselyyn vastanneista kymmenestd esihenkilostd kertoivat
ainakin joskus kuulleensa, ettd henkilokunta on tietamaton tai heilld on liilan vahan tie-
toa uusista kdytannoista tai organisaation muutoksista. Esihenkil6ilta kysyttiin myds
ovatko he joskus kokeneet tilannetta, jossa viestintd on epdonnistunut, esimerkiksi
viesti tai sanoma on ymmarretty vaarin tai viestintda ei ole tehty riittavasti ja oikea-
aikaisesti. Kaikki kymmenen vastaajaa vastasivat jalleen myontavasti. Jatkokysymyksena
kysyttiin mita viestinnan epdonnistumisesta seurasi ja vastaajat olivat havainneet vies-
tinndn epdonnistumisen seurauksena juoruilua, motivaatiopulaa, epdluottamusta ja

tyoilmapiirin heikentymista. Kaikkein eniten oli kuitenkin havaittu tyytymattomyytta.

Tyotyytyvaisyyden lasku, josta seurauksena voi olla heikko sitoutuminen organisaatioon
saattaa siis johtua viestinnan epdonnistumisesta, sen riittdmattomyydesta tai siita, etta
tiedottaminen ei ole tapahtunut tarpeeksi ajoissa. Mielenkiintoista oli kuitenkin, etta
esihenkililta kysyttaessa miten he pyrkivat ehkdisemaan ristiriitatilanteita seitseman

kymmenesta vastasi tiedottamalla tarpeeksi.

Oletko joskus kokenut tilannetta, jossa viestinta on

epaonnistunut, esimerkiksi viesti tai sanoma on ymmarretty
vaarin tai viestintaa ei ole tehty riittavasti ja oikea-aikaisesti?

Kylla 100%
Ei

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kuva 25. Esihenkiléiden kysely. Viestinnan epaonnistuminen.
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Mité& viestinnan epaonnistumisesta seurasi?

Kaaos

Ty6ilmapiiri huononi
Juoruilua
Epéluottamusta
Motivaatiopulaa
Tyytymattomyytta
Sairauspoissaoloja
Ei mitaan

Muuta, mita?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuva 26. Esihenkildiden kysely. Viestinnan epdaonnistumisen seuraus.

Miten pyrit ehkaisemaan ristiriitatilanteita?

Tiedottamalla tarpeeksi, jotta valtytaan
vaarinkasityksilté ja juoruilta

Puuttumalla alaisten vélisiin ristiriitoihin 1

Torumalla huonosta kaytoksesta

En halua sekaantua asiaan, vaan toivon, etta
tilanteet ratkeavat itsestaan

Ristiriitatilanteiden selvittely ei kuulu
tydnkuvaani

Olemalla alaisilleni hyva esimerkki 1

Kuva 27. Esihenkiléiden kysely. Ristiriitatilanteiden ehkaisy.

Toinen tutkimuksen alakysymys: Miten vastuullinen henkiléstéjohtaminen tukee vuo-

rovaikutteista oikeudenmukaisuutta?

Vastuullinen henkilostéjohtaminen tukee vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta, silla
jo Salminen (2001, s. 74) totesi, ettd johtaminen ilmenee alaiselle viestintdna. Tama

nakyy muun muassa niin, ettd vastuulliseen henkilostdjohtamiseen kuuluu, avoimuus,
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joka luo henkilostolle luotettavuuden ja oikeudenmukaisuuden tunnetta, ja auttaa nain

henkilostoa sitoutumaan organisaatioon. (Aaltonen ym. 2004: 122.)

Organisaation kehitysportaikosta (s.30) nakyy myds, kuinka viestintd ja vuorovaikutus
lisdantyy vastuullisuuden lisdantyessa. Nollatasolla viestintd on ldhinnd henkiléston
kohtelemista tasapuolisesti lain ndakokulmasta, kun taas kolmostasolla tapahtuu tiivista
vuorovaikutusta ja arvokeskustelua. Kolmostasolla henkilésté kokee enemman tasa-
puolisuutta ja oikeudenmukaisuutta, kuin alemmilla tasoilla. (Aaltonen ym. 2004: 114.)
Myds Viitalan ja Jarlstromin (2014: 236) tutkimuksen mukaan vastuulliseen henkildsto-
johtamiseen kuuluu mm. avoimuus ja vuorovaikutteinen viestinta henkiloston ja tiimin-

vetdjien valilla seka oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus.

Vuorovaikutteiseen oikeudenmukaisuuteen kuuluu ihmissuhde- ja informaatio-
oikeudenmukaisuus. Tutkimuksen empiirisessa aineistossa kysyttiin mm. saako henki-
|6std informaatiot tarpeeksi ajoissa ja saako koko henkilosté informaation samaan ai-
kaan. Informaatio-oikeudenmukaisuuden mukaan ndin tulisi olla. Thmissuhdeoikeu-
denmukaisuudessa tyontekijan tulisi saada esimerkiksi myos kokea tyonsa arvokkaaksi.
Myos tata selvitettiin empiirisessa aineistossa. (Charoensap, Virakul, Senasu ja Ayma-

nin, 2019).

Jarlstromin (2014, s.4) mukaan vastuullisessa henkildstdjohtamisessa on kyse henkil6s-
ton motivoimisesta, sitouttamisesta ja osaamisen kehittamisesta. Itsensa ja tyonsa
arvokkaaksi tunteminen on sidoksissa henkilon motivaatioon ja organisaatioon sitou-
tumiseen. Samoin riittava ja oikea-aikainen informaatio voi olla edellytys koulutukseen
hakeutumiselle ja padasemiselle. Toinen tutkimuskysymyksen alakysymyksista oli: Miten
vastuullinen henkiléstéjohtaminen tukee vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta? Tut-
kimuksen tuloksista voi paatelld, etta vastuullinen henkilostéjohtaminen ei ainoastaan
tue vuorovaikutteista oikeudenmukaisuutta, vaan prosessi on kaksisuuntainen, ja vuo-
rovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus tukee myo6s vastuullista henkiléstojohtamista,

silld niiden tavoitteet ovat samat. Seka vastuullisessa henkiléstéjohtamisessa ettd vuo-



72

rovaikutteisessa oikeudenmukaisuudessa tavoitteena on henkiloston sitoutuminen

organisaatioon.

Molemmissa pyritddn avoimuuteen, oikea-aikaiseen viestintdan seka henkiléston mo-
tivoimiseen ja tukemiseen, arvostamalla ja tarjoamalla esimerkiksi koulutusmahdolli-
suuksia. Viestintd pyritdan suorittamaan oikea-aikaisesti ja riittavasti, jotta henkilosto

kokee oikeudenmukaisuutta, arvostusta ja sitoutuneisuutta organisaatiota kohtaan.

Tutkimuskysymys: Mikd on viestinnén rooli vastuullisessa henkiléstéjohtami-

sessa?

Viestinnan rooli vastuullisessa henkilostdjohtamisessa on merkittdva, koska viestinnan
avulla esihenkilo ja organisaatio voi viestittda alaisille luotettavuutta, oikeudenmukai-
suutta ja arvostusta. llman asianmukaista viestintdad henkilékunta on epatietoinen or-
ganisaatiossaan tapahtuvista muutoksista, uusista kaytanteista ja henkilostdasioissa
tapahtuvista muutoksista. Viestintd on elintdrkeda jo tyon sujuvuuden kannalta ja ylei-
nen viestinta henkilokunnalle organisaatiossa tapahtuvista asioista, jotka eivat suora-
naisesti vaikuta henkilokuntaan luo organisaatiosta avoimen ja luotettavan kuvan. Li-
saksi viestinnan epaonnistumisesta seuraa organisaatiota heikentavia asioita kuten juo-

ruilua, motivaatiopulaa, tyéilmapiirin heikentymista ja tyytymattomyytta.

Viestinta on myo0s aina riippuvainen kontekstista, joten se ei ole ikina yksioikoista. Kyse-
lyista saatuja tuloksia ei voida tulkita yksiselitteisesti. Ainoa asia minka kyselyn tuloksis-
ta voi varmuudella sanoa on se, etta viestinnan roolia vastuullisessa henkildstéjohtami-
sessa ei tulisi vaheksya vaan tutkia lisaa ja l0ytaa ne viestinnan keinot, joilla sanoma
saadaan parhaiten perille sen vastaanottajille. Tutkimus antoi kuitenkin suuntaa siihen,

mihin asioihin seuraavissa tutkimuksissa kannattaisi keskittya.
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7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksissa voisi tutkia tarkemmin esimerkiksi sitd, mistd syistd matala sitoutu-
minen organisaatioon johtuu, jotta voitaisiin [6ytaa keinoja sitoutumisen parantamisek-
si. Tyotyytyvaisyyden lasku, josta seurauksena voi olla heikko sitoutuminen organisaa-
tioon saattaa johtua viestinnan epdonnistumisesta, sen riittamattomyydesta tai siita,
ettd tiedottaminen ei ole tapahtunut tarpeeksi ajoissa. Mielenkiintoista oli, ettd kyse-
lyiden vastaukset olivat osin ristiriitaiset. Kysyttdessa esihenkil6iltad kuinka usein he kuu-
levat henkilokunnan olevan tietdmaton esimerkiksi jostain organisaation muutoksista
tai henkilostoasioista suurin osa vastaajista, kahdeksan kymmenestd, sanoi ainakin jos-
kus ndin tapahtuneen ja kaksi kymmenesta oli vastannut, ettd nain kay usein. Kuitenkin
kysyttdessa miten ristiriitatilanteita pyritdan ehkdisemaan, seitseman kymmenesta oli
vastannut tiedottamalla tarpeeksi. Jatkotutkimuksissa voisi tutkia myos tarkemmin on-
ko tdma esihenkildiden vastaus “tiedottamalla tarpeeksi” todellinen tilanne vai esihen-

kiloiden ihannekuva, johon he toivoisivat paasevansa.

Lisaksi jatkotutkimuksissa voisi selvittdaa tarkemmin mika on tarpeeksi, silla esihenkiloi-
den ja alaisten valilla tassa nakyy olevan nakemyseroja. Missa asioissa tiedottaminen
on lilan vahaista, liilan myohaista tai epaselkedaa? Missa tilanteissa vaarinkasityksia on

syntynyt ja milla keinoilla nama voisi tulevaisuudessa ehkaista?

Jatkotutkimuksissa voisi myos miettia haastattelun kayttamista empiirisen aineistonke-
ruukeinona. Haastattelussa on mahdollista esittaa tarkentavia kysymyksia ja saada nain
syvallisempi kuva asiasta. Lisaksi haastattelussa voi kysya kysymyksia, joita on hankala

muotoilla selkeasti kyselylomakkeeseen.
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Liitteet

Liite 1. Alaisten kysely

1. Yksikan koko

() 1-5 henkiloa
() 810 henkilaa
() 11-20 henkilod

() yli 20 henkiloa

2. lkEsi

) alle20
1 21-30
() 31-40
) 41-50
) yiis0

3. Sukupucli

) Mies
(1 Mainen

() Muu

4, Kauanko olet ollut nykyisen tyonantajan palveluksessa?

-:::- alle 1 vuoden
() 1-5vuetta
) 610 vuotta

() yli 10 vuotta
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L. Koetko, etta esimies/-nainen/-henkilz on helposti tavoitettavizsa?

1 Kylla aina

[ Kylld useimmiten
[ Vaihtelevasti

[ 1 leensa ei

) Ei

6. Koetko, ettd esimiehesii-naizesi/-henkilési kanssa on helppo keskustella?

(1 Kylla, mislestani hanen kanssa on aina helppo keskustella

() Kylla, mielestani hanen kanssa on useimmiten helppo keskustella

(1 Koen. ettd paivasta rippuen hanen kanssa sasttaa olla vaikea tai helppo keskustela
(1 Yleensza eiole

oN-

7. Koetko, etta esimies/-nainen/-henkilz ozaa motivoida ginua tyonteos=a?

(1 Kylla, han loytaa aina oikeat sanat ja teot mofivoimisesni
[ Kylld useimmiten
(1 Ei, han ei tieda motivaatiopulastani

(| Ei, hanen kanssa kommunikointi laskee mativaatiotani

8. Jaikd kehityskeskusteluista positiivinen mieli?

( : 1 Kylla, kehityskeskusteluista saan aina jofain uutta tyohoni: koulutussuunnitelman, arvosiusia ja
fyomotivaatiota, ratkaisuidecita ongelmiini tms.

[ : | Kylla useimmiten ja saan kehityskeskusteluista yleensa jotain uutta
(1 Kylla, vaikka en koe saavani niista varsinaizesti mitaan vutta
(1 Ei, miglestani kehityskeskustelut ovat ajanhukkaa

() Ei, hukkaan tydmofivazationi aina hetkeksi kehityskeskustelujen jalkeen

() Emme kay kehityskeskusteluja
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9. Informoidaanko henkildkuntaa rittavasti ja tarpeeksi ajoisza?

() Kylia
() Kylla useimmiten
(1 Useimmiten i

O E

10, Infarmoidaanko aziat henkildkunnalle samanaikaizesti?

) Kyla

(1 Useimmiten. mutia joskus tydtoverini kuulevat asioista ennen minua tai mind kuulen ennen heita
(1 Ei. useimmiten fisto kulkeutuu jotain epavirallista kaufta

() Ei. o=a henkilokunnasta saa tiedon ja osa i

() Organizaatiossani e informeida henkilokuntaa uusista asicista tms., joka saattaisi keskea meits

11. Onko viestintd ja informointi myds poikkeustilanteizza mielestasi riittavaa ja oikea-aikaizta?

f : 1 Kylla, viestinta on ollut sujuvaa ja olen saanut kaiken tandttavan tisdon
[ : 1 Kyl viestintd on ollut enimmakseen rittdvaa ja oikea-aikaista

I ) 1 Dlen saanut viestinndsta sehville tarkeimmat linjaukset, vaikkakin asioista informointi on tilanteen takia
fapahiunut hyvin nopealla aikataululla

[ ) 1 Oligin kaivannut enemman informaatiota tilanteesta ja ehka hieman nopeampaa reagointia

( : 1 Viestinta on ollut todella heikkoad, enka koe saaneeni tarpeeksi tietoa asicista

12. Onko organizaatiossasi hyvaksyttivia tehdd virheitd?

i : 1 Kylla, esimigheni/-naizeni-henkildni kannustaa yrittamaan, opettelemaan ja kokeilemaan uutta, virheita
sattuu, mutia niista myos oppii paljon

( : 1 Kylla, pieni virhe silloin talldin ei haittaa

() Pyrin valttamaan virheita

(") Virheita ei saa tehda ja esimies on tehnyt taman selvaksi
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13. Koetko tyosi arvokkaaksi?

[ 1 Kylla, esimiesi-nainen-henkild on kertonut arvostavansa tyotani
[ ) Kylla, uskon ettd esimies/-nainen~henkild ja organisaatio arvostavat tyotani
() Walilla mietin arvostetaanko tydtani

() En

14. Oletko sitoutunut organisaaticosi?

[ 1 Kylla, viihdyn hyvin ja teen parhaani, jotta toimin organisaation etujen mukaisesti
(1 Kylid sanoisin clevani

[ | En erntyisemmin, vaikka tydpaikka on ihan ok

[ | En. tahtoisin |3hte3 tastd organisaatiosta, mutta en voi

(1 En, lahden heti kun minulle tarjoutuu sopiva tilaisuus tai vusi tydpaikka

15. Arviod seuraavia asicita oman nakemyksesi mukaan asteikolla 1-5
(1= erittiin huono, S=erttiin hyva)

1 2 3 4 5
Esimighen’-naizen/-henkilon ™y Yy ™y ' Y
oikeudenmukaisuus
Luoitamuksesi esimieheen/-naisesn/- ™ ™ ~ ) )
henkiloan - - - - -
Lucitamuksesi organizaatioon @) @) O ® ®
Tyshyvinvointisi O O O O O
Tyotyytyvaisyytesi O O O O O
Sitoutumisesi organisaaticon @) @) O ® ®
Tyamotivaatiosi O O O O O
Henkinen jaksaminen ) ) O ® O

Tydyhteisan ilmapiir ) 3 ] (7 ]



Liite 2. Esihenkildiden kysely

1. Asema organisaatiossa

() Tiiminvetaja
() Valijohto

() Henkilastopaallikka

84

() Muu, mika

2. Alaisten lukumaira

{ ::I 1-4

3. Sukupuoli

) Mies

L

() Mainen

) Muu
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4, lkd

20 tai alle
21-30
31-40
41-50

1 yli50

5. Kauanko olet tydskennellyt nykyisessd asemassasi?

alle 1 vuoden
) 1-5 vuotta
() 6-10 vuotta

) yli 10 vuotta

6. Informoidaanko koulutuksista ja muista osaamisen kehittimismahdollisuuksita kaikille
samanaikaisesti?

Kylla

) Useimmiten, mutta joskus koulutuksista tulee kerrottua esimerkiksi keskustelun
yhteydessa jollekin tyéntekijalle ennen muita

) Ei, useimmiten koulutuksista kiinnostuneet kysyvat niista, joten kaikki tydntekijat eivat
valttamattd saa tietoa koulutuksista

Organisaatiossamme ei ole koulutusmahdollisuuksia
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7. Informoidaanko asicista kuten koulutuksista tai organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin
riittavan aikaizin, jotta henkilokunnalla on mahdollisuus valmistautua tai miettia asiaa rauhassa?

) Kylla, aina. nfot lahetetaan ajoissa ja asiasta muistutetaan viela asian/ tapahtuman tms.
lahestyessa
kylla, yleensa henkilokuntaa informoidaan hyvissa ajoin

| nformointi saattaa joskus unohtua ja jaada viime tinkaan, ja joiszain asicissa nahdaan
efta on parempi informoida vasta hieman ennen kyseista tapahtumaal asiaa

nformointi jaa usein viime tinkaan

nformointi unohtuu valila kokoenaan

8. Kuinka u=zein kuulet, ettd henkilokunta on tietamaton tai heilld on lilan vahan tietoa uusista
kdytinndistd | organisaation muutoksizta  henkildstiasioista?

Usein
ozkus

En koskaan

9. Jarjestatkd muutoksiin littyen info/keskustelutilaisuuksia?

Fylla, aina kun joku muutos on suunnitteilla
kEylla, aina kun ryhdymme muutostoimiin
o2 muutos ei ole kovin merkittava, en jarjesta info/keskustelutilaisuutta
Muutoksista puhutaan yvleensa epavirallisesti kahvihuoneessa
En, muutoksista tiedotetaan sahképostillafintrassa

En, ja muutoksista tiedottaminen pidetadan muutenkin minimissa, joitei muutokset
aiheuttaisi likaa muutosvastarintaa tyontekijoissa

10, Oletko joskusz kokenut tilannetta, jossa viestinta on epdaonnistunut, esimerkiksi viesti tai
sanoma on ymmarretty vaarin tai viestintdd ei ole tehty riittavisti ja cikea-aikaizesti?

Kylla
Ei
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11. itd viestinndn epidonnistumisesta seurasi?

Kaaos

Tyodilmapiiri huononi
uoruilua

Epalucttamusta

Motivaatiopulaa

Tyytymattdmyytta

Sairauspoissaoloja

Ei mitaan

Muuta, mita

OJodooooog

12. Kuinka helposti olet tavoitettavissa?

() Oveni on aina auki ja olen paikalla lihes péivittain

() Oveni on auki aina, kun olen paikalla, mutta olen usein kokouksissa, tyomatkoilla tai

LN

koulutuksissa
() Minulla on erilliset vastaanottoajat, milloin ehdin ottamaan alaisiani vastaan
() Otan alaisiani vastaan, jos minulla on sopiva hetki

() En ole kovin helposti tavoitettavissa, koska tyénkuvani on niin laaja, ettei minulla
oikeastaan ole aikaa alaisilleni

j:"“l Olen helposti ja nopeasti tavoitettavissa sahképostin/ puhelimen vilityksella

13. iten kehitit viestintda alaisten kanssa?

D okapdivaisessa kanssakaymisessa

|| Koulutuksella

D Talla hetkella en ehdi kehittaa viestintaa
|| En mitenkaan

|:| Muulla tavoin, miten
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14. iten poissaoclevia esim. lomalla, sairaslomalla tai osa-aikatytad tekevid tyontekijbita
tiedotetaan muutoksista tai muista heitd mahdollisesti koskevista asioista?

En pida erikseen tiedottamista tarpeellisena, he kuulevat asiat kun tulevat tdihin
Poissaoclevien tiedottaminen unohtuu usein
Luulen, ettd joku henkildkunnasta kertoo poissaocleville tarkeat asiat

() Yleensa joku henkilokunnasta tiedottaa heita

! Poissaoclevia tiedotetaan aina asioista, jotka saattavat koskea heita, mutta tiedottaminen
saattaa tapahtua parin paivan viiveella

| Poissaolevia tiedotetaan aina kaikista heita koskevista asioista samana paivana kuin
muutakin henkilékuntaa

15. iten suhtaudut alaisten tekemiin virheisiin?

Oppiminen vaatii epaonnistumisia, joten virheet ovat tavallisia
() Pieni virhe silloin tallain ei haittaa
Toivon, ettd alaiseni pyrkivat valttamaan virheita

) Virheet ovat aina vakava asia, joiden sattuessa kaydaan tarkasti |api, miksi ndin kavi, ettei
vastaavaa tapahdu enda

Organisaatiossamme ei suvaita virheita

16. Kisitelladnkd organisaatiossasi eteen nousseet ongelmat heti?

Kylla, ongelmat kasitellddan heti eivatkad ne nouse uudelleen esille
Kylla, mutta ongelmat saattavat nousta uudelleen esille
) Ei, ongelmat kasitellaan vasta kun ne ovat jatkuneet jo jonkin aikaa eivatka ole ratkenneet
itsestadn
Ei, ongelmat kasitellaan vasta kun niistad on merkittavaa haittaa organisaatiolle

() Ei, ongelmia ei kasitella vaan ne pyritadn lakaisemaan maton alle ja uusia ongelmia
nousee jatkuvasti esille

Ei, organisaatiossamme on niin suuria ongelmia, ettd ne nakyvat jo tyontekijbiden
sairauspoissaoloina
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17. iten pyrit ehkdisemdan ristiriitatilanteita?

Tiedottamalla tarpeeksi, jotta valtytaan vaarinkasityksilta ja juoruilta

Puuttumalla alaisten valisiin ristiriitoihin

Torumalla huonosta kaytoksesta

En halua sekaantua asiaan, vaan toivon, ettd tilanteet ratkeavat itsestaan
istiriitatilanteiden selvittely &i kuulu tyénkuvaani

Olemalla alaisilleni hyva esimerkki

18. ekevitko alaisesi mielestdsi arvokasta ty6td?

Kylla, ja olen kertonut heille arvostavani heidan ty&taan
() Kylla, ja uskon etta alaiseni tietévat timan sanomattakin
En aina arvosta alaisteni tekemas tyota
) Ei

Ei, ja olen mybs kertonut taman heille

19. Ovatko tydntekijit sitoutuneita organisaatioon?

Kylla, padosa tyontekijpista nayttdd olevan sitoutuneita ja toimii organisaation etujen
mukaisesti

Kylla uskoisin, etta pAdcsa tydntekijdistd on sitoutuneita
) Eivat padosin ole erityisen sitoutuneita

Ei, padosin tydntekijat tahtoisivat Iahted organisaatiosta

20. uwita kommentteja / palautetta



