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TyoOeldmad on murroksessa, ja tyontekijoiltd vaaditaan yhd enemman itseohjautuvaa otetta tyon tekemiseen.
Tyo6n murroksen ja itseohjautuvuuden vaatimuksen taustalla vaikuttavat etenkin tydnteon digitalisoituminen,
automatisaatio seka toimintaympariston globalisoituminen ja kompleksisuus. Lisaksi tyontekijéiden odotukset
tyotd kohtaan ovat muuttuneet. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tutkielmassa sekd yksilotason
itseohjautuvuutta ettd organisaatiotason itseohjautuvuutta. Yksilétason itseohjautuvuudella tarkoitetaan
yksilon henkilékohtaisia ominaisuuksia ja valmiuksia, ja organisaatiotason itseohjautuvuudella puolestaan
tarkoitetaan organisaatiossa ylhaaltd alaspdin annettavaa vastuuta ja mahdollisuutta itseohjautuvuuteen.
Lyhyesti, itseohjautuvuus tarkoittaa kykya ja halua tydskennelld ilman jatkuvaa ulkopuolista kontrollia
itsendisesti ja oma-aloitteisesti.

Tutkielmassa selvitetddn, kuinka henkildstévoimavarojen johtamisella voidaan edistdd itseohjautuvuutta.
Itseohjautuvuus nahdaén tutkielmassa henkildstévoimavarana, jota tulisi johtaa. Tutkielma on kvalitatiivinen
tapaustutkimus ulkoministerioon ja erityisesti ulkoministerion henkilstohallinnon yksikkodn. Kéaytanndssa
haluttiin siis selvittdd ulkoministerion henkiléstéhallinnon mahdollisuuksia edistdd itseohjautuvuutta.
Tutkimusmetodina kaytettiin teemahaastatteluja, jonka jalkeen aineistoa analysoitiin sisallénanalyysin avulla.
Teemahaastattelut toteutettiin loppusyksysta 2017, ja niihin osallistui yhteensa yksitoista haastateltavaa
ulkoministeriostd eri osastoilta, yksikoistd sekd eri hierarkiatasoilta. Haastatteluja tehtiin seké
henkildstohallinnon sisélla etta sen ulkopuolella.

Tutkielman teoreettinen viitekehys sisaltdd useamman teorian. Strateginen henkildstévoimavarojen
johtaminen né&hddan tutkielmassa “kattoteoriana”. Sen osa-alueista kasitellddn tarkemmin osaamisen
kehittdmisen ja organisaatiokulttuurin teorioita, koska niill&4 uskotaan olevan vaikutusta itseohjautuvuuteen.
Tutkielman olennaisimpia teorioita ovat lisdksi itseohjautuvuuden teoria ja siihen kytkeytyva motivaation
teoria.

Tutkielman haastatteluaineisto ja teoreettinen viitekehys tukivat hyvin toisiaan ja niiden perusteella
tutkimustuloksina voidaan sanoa ensinnakin, ettd itseohjautuvuus koetaan positiivisena ja hyodyllisena
ilmiéna ulkoministeritssd, mutta itseohjautuvuudella toivotaan olevan rajansa, jotta ulkopolitiikan
johdonmukaisuus  voidaan  varmistaa. Itseohjautuvuuden edistdminen vaatii  ulkoministeridssa
henkildstévoimavarojen johtamiselta etenkin itseohjautuvuuden rajoitusten purkamista ja itseohjautuvuuden
mahdollistaviin tekijéihin panostamista. Itseohjautuvuuden rajoitukset liittyivat ulkoministerigssa useimmiten
organisaatiotason itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden edistdmisen tulisi perustua jo strategiaan, ja
ulkoministeridssa tulisi omaksua osaamisen johtamisen kulttuuri. ltseohjautuvuutta voidaan edistdd myos
kehittdméalla organisaatiokulttuuria HR-toimintatapojen avulla. Lyhyelld tahtdimelld henkiléstohallinnossa
voidaan edistdd itseohjautuvuutta henkilostésuunnittelulla ja tydnkierrolla, sekd pitkalla tahtaimelld
henkildstohallinnossa voidaan edistdd itseohjautuvuutta omaksumalla osaamisen johtamisen toimintatavat
sekd organisaatiokulttuuria kehittamaélla.
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1 Johdanto

Itseohjautuvuus on ajankohtainen ilmi0 tydeldamén sopeutuessa esimerkiksi kiihtyvaan
digitalisaatioon ja globalisaatioon. Tyoeldmakeskusteluissa puhutaankin tyon murroksesta, jonka
yhtend seurauksena on liséantynyt itseohjautuvuuden vaatimus ja tarve. ltseohjautuvuudesta kaydéaéan
paljon keskustelua tieteellisen tutkimuksen lisaksi myds epavirallisemmilla kanavilla, kuten blogeissa
jauutisissa, mika osoittaa aiheen olevan talla hetkella hyvin pinnalla (Ks. esim. Janhonen 2017; Salmi
2018; Savaspuro 2018; Vainio 2018). Itseohjautuvuudella on tarkoitettu tydeldmakeskustelussa
tyontekijan kykya toimia ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta, eli kykyé johtaa itse
itseddn. Savaspuro tarkoittaa itseohjautuvuudella oman tydn siséllon johtamista, tydtavan ja -paikan
johtamista itsendisesti seka itsendisten paatosten tekemista mahdollisimman pitkalle. Ty6 on varmasti
monelle yksilolle iso osa omaa identiteettid, joten myos tyosta voi haluta tehdd oman nékoéisensa.
Itseohjautuvuuden hyddyksi blogikirjoituksissa mainitaan se, ettd esimiesten aikaa vapautuu
hallinnollisista tehtévistd, mikéli tyontekijat saavat mahdollisuuden tehda toitd itsendisesti.
Padtosvallan ja johtajavastuun jakamisella tydstd on mahdollista tehdd miellyttavampaa kaikille
osapuolille, ja esimerkiksi tyontekijoiden motivaatio on parantunut itseohjautuvuuden myota.
Itseohjautuvuuden eduksi voidaan lukea my6s tyon sujuvoittuminen ja nopeutuminen. Useat
menestyneet ja kansainvalisetkin yritykset, kuten Spotify, Facebook, Futurice ja Vincit, toimivat
itseohjautuvuuden periaatteella, joten itseohjautuvuudessa on oltava jotakin perda. (Janhonen 2017;
Savaspuro 2018.)

Martela ja Jarenko (2017, 32) luettelevat erilaisia muutosvoimia, jotka lisadvat itseohjautuvan
tyoskentelytavan tarvetta useilla aloilla. Naitd muutosvoimia ovat heidan mukaan esimerkiksi tyon
luonteen muutos, automatisaatio, globalisaatio, kompleksisuuden lisdantyminen seka
toimintaympadristén muutosnopeuden kasvaminen. Savaspuro (2018) esittdd muutosvoimaksi myos
sen, etta tyontekijoista on tullut vaativampia eli heiddn odotuksensa tyonantajaa kohtaan ovat
muuttuneet. Tand paivana halutaan kenties enemmaén johtamista kulttuuri ja ihmiset edellg, eika
niinkdan raha ja talous edell4&. Muutosvoimana Savaspuro nakee myos sen, ettd itseohjautuvuuteen
liitetddn positiivisia mielikuvia, ja itseohjautuvuutta pidetddn ideaalisena tydskentelyn ja

organisoitumisen tapana ja muotona.



Tutkielman tarkoitus on pohtia itseohjautuvuutta henkiléstévoimavarojen johtamisen ndkdkulmasta.
Itseohjautuvuus ndhdé&an tutkielmassa henkilostovoimavarana, jota tulisi johtaa ja edistéa.
Tutkielman kohdeorganisaationa on ulkoministerio ja erityisesti ulkoministerion henkildstohallinto.
Tutkielman tuloksina saadaan vastaus siihen, miten itseohjautuvuus koetaan ulkoministeriossa, miten
se ilmenee ulkoministeriossa seka kuinka henkildstovoimavarojen johtamisella voidaan edistda

itseohjautuvuutta.

Tutkielman rakennetta on tarpeen avata, jotta tutkielman kokonaisuus hahmottuu paremmin.
Johdannon jalkeen luvussa kaksi avataan tutkielman lahtokohtia ja perustellaan tutkielman térkeys ja
merkitys. Lisaksi tutkielman aihetta pohditaan lyhyesti aiemman tutkimuksen kannalta ja esitetdan
tutkimuskysymykset. Luku kolme kattaa kokonaisuudessaan tutkielman teorian. Ensin esitelldan
tutkielman kannalta kolme térkeinta késitettd, henkilostévoimavarojen johtaminen, itseohjautuvuus
ja osaaminen, jonka jalkeen siirrytaan varsinaiseen teoriaviitekehykseen alaluvussa 3.2. Teorialuvun
jalkeen siirrytaan tutkielman empiiriseen osioon lukuun nelja. Luvussa nelja esitelldén tarkemmin
tutkielman kohdeorganisaatio, raportoidaan aineiston kerddmisen ja analyysin tapa seké kuvaillaan ja
tulkitaan aineistoa haastatteluteemoittain. Toiseksi viimeisessa luvussa kasitelldaan tutkielman
tuloksia ja saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin. Tulos-luvusta [6ytyy myds useampi
havainnollistava kuvio tutkielman tuloksista. Viimeisessa luvussa pohditaan itseohjautuvuutta
kriittisesti, keskustellaan tutkielman luotettavuudesta sekd pohditaan tutkielman aihetta laajemmin ja

esitelladn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.



2 Tutkielman lahtokohtia

Ulkoministerion henkildstohallinnon yksikon toiveiden ja tarpeiden pohjalta seka tutkijan oman
kiinnostuksen perusteella tutkielmassa lahdettiin selvittdmaan ulkoministerion henkildstéhallinnon
roolia virkamiesten itseohjautuvuutta edistettdessa. Itseohjautuvuutta ei ole tutkittu paljon julkisella
sektorilla, mika vahvisti tutkielman tarpeellisuutta. Itseohjautuvuus on liséksi hyvin ajankohtainen
teema esimerkiksi hallituksen tulevaisuusselonteon vuoksi. Tutkielmaa kantavia teemoja ovat
henkilostovoimavarojen  johtaminen  (HRM), itseohjautuvuus, osaamisen kehittdminen,

organisaatiokulttuuri seka tydbmotivaatio.

Tutkimuskysymyksia on yhteensa kolme:

1. Kuinka henkildstévoimavarojen johtamisella voidaan edistaa itseohjautuvuutta?
2. Miten itseohjautuvuus koetaan ulkoministeriossa?

3. Miten itseohjautuvuus ilmenee ulkoministeriossa?

Ensimmainen tutkimuskysymys on tutkielman paakysymys, ja kaksi jalkimmaista kysymysta tukevat
paakysymystd. Toisin sanoen perusteellinen paatutkimuskysymykseen vastaaminen vaatii vastausta
ensin  kahteen jalkimmaiseen kysymykseen. Tutkielmassa ajatellaan  lahtokohtaisesti
itseohjautuvuuden olevan tavoiteltava tydskentelytapa, jota kohti pyritddn. Sen takia tutkielmassa
pohditaan, miten itseohjautuvuutta voitaisiin edistdd. Tutkielman kéytannon tavoitteena on antaa
ulkoministerion henkiléstohallinnolle mahdollisia tydkaluja, joilla voidaan edistda virkamiesten
itseohjautuvuutta. Jotta itseohjautuvuutta voidaan edistdd, on ensin selvitettdvd, miten
itseohjautuvuus koetaan, eli onko sen tavoitteleminen ylipdataan tavoittelemisen arvoista? Lisaksi
ennen kuin itseohjautuvuutta voidaan edistdd henkiléstovoimavarojen johtamisella, tulee selvittaa
nykytilanne itseohjautuvuudesta eli kuinka se ilmenee ulkoministeridssa. Tutkielman teoreettinen
tavoite on luoda uutta n&kokulmaa itseohjautuvuuden keskusteluun yhdistdmélla siihen
henkilostovoimavarojen  johtamisen keskustelua. Tutkielman tavoitteena on myds lisaté
itseohjautuvuuden tutkimusta julkiselta sektorilta, jota ei entuudestaan viela paljoa 10ydy. Tutkielman
nédkokulmana ovat erityisesti henkilostohallinnon johdon ja asiantuntijoiden mahdollisuudet

vaikuttaa itseohjautuvuuteen ulkoministeriossd, johon ensimmaéinen tutkimuskysymys antaa



vastauksen. Tutkielmassa on otettava kuitenkin huomioon myos kaikkien muiden ulkoministerion

virkamiesten nakokulmat (tutkimuskysymykset 2 & 3), jotta itseohjautuvuutta voidaan edistaa.

Tutkielman taustalla vaikuttavat Suomen hallituksen toimintasuunnitelman 2017-2019
karkihankkeet, joiden tavoitteita ovat esimerkiksi Suomen talouden kestavé kasvu seka tyollisyyden
parantaminen. Tutkielman kannalta oleellisia toimintasuunnitelman ja karkihankkeiden
painopistealueita ovat “Tyollisyys ja kilpailukyky” sekd “Osaaminen, kasvu ja tydllisyys”.
(Valtioneuvoston kanslia, 2017.) Tutkielman taustalla vaikuttaa myos erityisesti hallituksen
tulevaisuusselonteko, jonka teemana on tyon murros ja suomalaisen tyon tulevaisuus. Hallitus antaa
eduskunnalle kerran vaalikaudessa pitkélle aikavalille tdhtddvan tulevaisuusselonteon. Juha Sipilan
hallituksen tulevaisuuselonteon ensimmaéinen osa valmistui 2017, ja sen aihe on “Jaettu ymmarrys
tyon murroksesta”. Ensimméinen osa késittelee tyon tulevaisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita.
Liséksi selonteossa kasitellaan sitd, millainen merkitys muutoksilla on Suomelle. Aikajanteena
selonteossa on noin 20 vuotta. Tulevaisuusselonteon toisen osan tarkoitus on valmistua vuonna 2018,
ja se tarjoaisi ratkaisuja siihen, miten Suomessa voidaan menestyd tulevaisuuden tydelamassa.

(\altioneuvoston kanslia 2017.)

Oksasen (2017) kirjoittaman tulevaisuusselonteon mukaan tulevaisuudessa tyd on enemmissa maarin
itseohjautuvaa, tyoyhteisot itseorganisoituvia, ja tyd vaatii tyontekijalta itsensa johtamista. Myos
Valtiovarainministerion, Valtiokonttorin, Senaatti-Kiinteiston ja Valtorin yhteistydhanke Tyd 2.0
kartoittaa sita, mité ty6eldamaé tulevaisuudessa on. Hankkeen mukaan digitalisaatio tulee muuttamaan
tapoja tehdd tyotd, eikd ty0 ole endd paikka, mihin menn&an, vaan se, mitd tehdaan.
(\Valtiovarainministerié 2017.) Itseohjautuva tydskentelytapa tulee lisédntymaan tulevaisuudessa yha
enemman jokaisessa organisaatiossa, miké vaatii henkildstéltd uuden tydskentelytavan oppimista,
jotta sek& yksilot ettd organisaatiot menestyisivat ja saavuttaisivat tavoitteensa. Tyodeldman
murroksen taustalla vaikuttaa siis digitalisoituminen. Digitaalisen governancen mukaan organisaatiot
ovat hyvin riippuvaisia teknologiasta, ja teknologia vaikuttaa hallinnan jarjestelyihin. Teknologian
lisdédntyminen ja kehittyminen johtavat toimintatapojen ja kdytoksen muutoksiin. Digitaalisuudessa
on potentiaalia integroituun, ketterdan ja holistiseen hallintoon, joka on myds avoin, lapindkyva ja
yksinkertaisempi. (Dunleavy, Margetts, Bastow & Tinkler 2006.) Tydeldméan murrosta kuvaa hyvin
myos Viitalan (2006, 111) kuvailema tilanne, jonka mukaan rutiinit tydssa ovat vahentyneet ja

siirtyneet automaattisen tietojenkésittelyn varaan. Rutiinien sijaan edellytykset korkealle tietoisuuden



tasolle seké alyllistd saatelya vaativat tyotehtavét ovat lisdantyneet, koska tydtilanteet ovat usein
muuttuneet luoviksi ongelmanratkaisuprosesseiksi, jolloin tyontekijoiltd vaaditaan yhd useammin

kykya hyddyntaé teoreettista tietoa.

Tutkielman taustalla vaikuttaa osaksi myds ulkoministerion henkilostostrategia. Ulkoministerion

henkildstostrategialla 2015-2020 on viisi tavoitetta (Ulkoasiainministerion julkaisut 9.12.2015):

1. Ohjaamme henkildvoimavarat entistd joustavammin tarkeimpiin kohteisiin.
2. Kehitdamme ministerion palkkausjarjestelmaa.

3. Toteutamme hyvan johtajuuden periaatteita entista tasaisesmmin ja paremmin koko
organisaatiossa.

4. Vahvistamme tyohyvinvoinnin yhteyttd henkildston kehittdmiseen.

5. Kehitdmme edustustojen toimintaa tyonantajana.”

Strategian tavoitteista oleellisin tutkielman kannalta on 4.kohta ”Vahvistamme tyShyvinvoinnin
yhteyttd henkiloston kehittimiseen”. Toimenpiteet timan kohdan saavuttamiseksi liittyvét osaamisen
kehittdamiseen ja johdon méaérittelemiin osaamisen kehittdmisen painopisteisiin. Tavoitteena
tarkemmin on “osaamisen kehittiminen johdetusti ja kyky reagoida nopeasti muutosten aiheuttamiin
osaamistarpeisiin.” Tulevaisuusselonteon mukaan tyOskentely on yhd enemmissd méérin
itseohjautuvaa tulevaisuudessa, minka vuoksi itseohjautuvuus voidaankin ndhda osaamistarpeena,
jota tulisi ulkoministeridssa kehittdd johdetusti, ja mihin tulisi reagoida. Tutkielman tavoitteena on
antaa henkiléstohallinnolle tyokaluja edistdd itseohjautuvuutta, ja henkilostostrategia onkin

mahdollisesti yksi ndista tydkaluista.

Itseohjautuvuuteen liittyen tutkimusta on tehty paljon sen lahikasitteistd ja -teemoista, kuten
osallistavasta  péatoksenteosta, johtajuuden vaihtoehdoista, itsejohtajuudesta, sisdisesta
motivaatiosta, tydon muotoilusta, demokraattisesta johtajuustyylista seka itsekontrollista. Tieteellinen
keskustelu on jakaantunut yksilon itseohjautuvuuteen, ryhmén itseohjautuvuuteen seka néiden
molempien tasojen johtamiseen. (Liden & Tewskbury 1995, 388.) Itseohjautuvuus nousi esille liike-
eldaman maailmassa 1980-luvun loppupuolella. Syyné tdhan voidaan nédhda organisaatioiden tarve
reagoida yh& paremmin markkinoihin seka tehokkuuden lisédmisen paine. Lisaksi nahtiin tarve
tyontekijoiden keskindiselle yhteisty6lle seka tarve saada johto keskittymaan enemmaén strategiseen

tyohon. Itseohjautuvuudella pyrittiin kilpailukyvyn parantamiseen, resursseihin keskittymiseen seka



hyvin koulutetun tyévoiman mieltymysten tyydyttamiseen. (Clutterbuck 1994, 20-21; Wilkinson
1998.) Itseohjautuvuuden tutkimusta julkiselta sektorilta ei 16ydy yhté paljon kuin yksityisen sektorin
puolelta, mik& voidaan lukea tdman tutkielman hyddyksi ja uutuusarvoksi.

Henkilostovoimavarojen johtamisella (eng. Human Resource Management, HRM) on suora
mahdollisuus vaikuttaa henkilostoon muutostilanteissa. HR-johdolla on mahdollisuus esimerkiksi
kouluttaa henkilostdd uuden tilanteen tarpeiden mukaisesti, tarjota asiantuntijuutta henkilostoa
koskevissa asioissa tai muuttaa toimintojaan taktisesti strategian tarpeiden mukaan. HRM:II& voi olla
hyvinkin strateginen rooli muutostilanteessa. (Scott-Jackson & Mayo 2016, 9.) Tallaisena
muutostilanteena voidaan nahda tdmén hetken tyén murroksen muutostilanne. HRM:1l4 saattaa siis
olla tarked rooli itseohjautuvuuden edistdmisessd, joka on yksi tyoén murroksen seurauksista.
Itseohjautuvuuden voidaan ajatella olla henkilstévoimavara, jota tulisi johtaa. Henkil6std voidaan
néhda yhtena organisaation tarkeimpana resurssina, minka vuoksi siihen tulisi ehdottomasti panostaa.
Liséksi tdmén paivan tydeldma vaatii tyontekijéalta jatkuvaa oman osaamisen uudistamista, mikéli
haluaa menestya, kehittya ja viihtya tyourallaan (Viitala 2013). Toisin sanoen tdmén paivan tyoelaméa

vaatii tyontekijalta itseohjautuvuutta yhd useammin.



3 Teoria

3.1 Ydinkasitteet

Tutkielman ydinkaésitteet ovat henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM), itseohjautuvuus seka
osaaminen. Seuraavaksi méaritelld&n jokainen késite erikseen, mutta ennen sitd on tarpeen avata
myos kasitteiden vélisid yhteyksid. Tutkielmassa ajatellaan itseohjautuvuuden olevan
henkilostovoimavara, jota tulisi johtaa. Henkilostovoimavarojen johtamista maaritellesséd kaykin
ilmi, ettei henkilostovoimavarat tarkoita ainoastaan ihmisia tyopaikalla, vaan ndiden ihmisten ja
ryhmien ominaisuuksia, kyvykkyyksid, asenteita ja osaamista. Itseohjautuvuus nahdaéan siis téllaisena
ihmisten ja ryhmien ominaisuutena, kyvykkyytend, asenteena ja osaamisena, minka vuoksi myos
osaaminen on tutkielman ydinkasitteiden joukossa. Osaaminen on laaja kasite, jolle ei olemassa yhta
ja oikeaa méaéaritelméag, kuten pian huomataan, mutta erdén maaritelman mukaan osaaminen voidaan
maéaritella aineettomaksi, henkiseksi ja inhimilliseksi pd&domaksi, joihin luokkiin itseohjautuvuus
voidaan asettaa. HRM ja osaaminen liittyvat toisiinsa siten, ettd osaamisen kehittdminen on yksi

henkildstovoimavarojen johtamisen funktioista.

3.1.1 Henkildstévoimavarojen johtaminen

Human Resource Management eli HRM tarkoittaa suomeksi henkilOstoresurssien tai
henkilostovoimavarojen johtamista. Henkilostdvoimavarat tarkoittavat tyévoimaa, joka on tarkea
voimavara, koska ilman tydvoimaa rahalla ja laitteilla ei organisaatioissa tehdd mitdan. Tydvoimaa
tarvitaan siis hyodyntdmaan ja kayttdmaan organisaation rahaa ja laitteita. Nain ollen organisaation
kasvu ja menestys riippuvat siella tydskentelevista ihmisista. Henkilostdvoimavarojen johtaminen
voidaankin ndhda tarkeimmaksi organisaation toiminnaksi. (Chaudhuri 2010, 5-6.) HRM koostuu
useammasta  henkilostoprosessista, joihin  liittyy monia muita Kkasitteitd. Olennaisia
henkilostoprosesseja  ovatkin  henkilostosuunnittelu,  henkiléstonhankinta ja  rekrytointi,
perehdyttdminen, tydsuhdeasioiden hoitaminen, palkitseminen, henkildston  kehittdminen,
tyohyvinvoinnista huolehtiminen, henkilostdvahennysten hoitaminen, ihmisten johtamisen
tukeminen, suorituskyvyn arviointi, motivaation kehittdminen, ty6lainsaddannon tulkitseminen seka
ylennykset ja uraluokitukset. (Ferris, Rosen & Barnum 1995; Molander 1989; Viitala 2006, 233;
Chanda & Shen 2009, 147-237; Darwish 2013, 36.)



HRM:&an liittyy l&heisesti HR:n kasite, joka on myo6s tarpeen maaritelld HRM:std puhuttaessa.
Suomennettuna HR (eng. Human Resource) tarkoittaa siis henkilOstoresursseja tai
henkilostévoimavaroja. Scott-Jackson ja Mayo (2016, 7) madrittelevdt HR:n organisaatiossa
tyoskentelevien yksildiden tai ryhmien kyvykkyyksiksi tai potentiaaleiksi. N&in ollen HR voi
tarkoittaa esimerkiksi luovuutta tai tiimityoskentelyd. He varoittavat sekoittamasta HR-késitetta
pelkéstaan henkildiksi tai ihmisiksi. Henkilokunta ei ndin ollen ole sama asia kuin HR. HRM eli HR:n
johtaminen on tdman perusteella henkilostoresurssien luomista, hyodyntdmistd, kehittamista seka
séilyttamistd (Scott-Jackson & Mayo 2016, 7). HRM tunnistaa siis tyontekijat organisaation
resursseiksi (Chanda & Shen 2009, 5). Viitala (2006, 230) madrittelee HRM:n toimenpiteiksi, joita
tarvitaan henkilostovoimavarojen méaaran saatelyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja
henkiléstén  hyvinvoinnin ~ ja  motivaation  hoitamiseen. HRM:n toiminta  perustuu
henkil6stostrategiaan. Baluch ja McCandless (2012, 5; Ks. Boselie 2009, 92) maarittelevat HRM:n
sellaisten p&atosten johtamiseksi, jotka liittyvéat tydsuhteen toimintatapoihin ja k&ytantoihin ja joilla

tavoitellaan yksildiden, organisaatioiden ja yhteisdn tavoitteita.

Chanda ja Shen (2009, 3-4) ja Weiss (2012, 53-54) kasittelevat HR-késitettd laajemmin koko
organisaation arvonluonnin ja tuloksen kannalta. Weissin mukaan HR-ty0 on merkittavassa asemassa
koko organisaation strategian toteutumisen kannalta. Myds Landen, Blustone ja Lawler (1995, 378)
ovat samoilla linjoilla, ja heiddn mukaan HRM voi lisaté ja parantaa organisaatiossa esimerkiksi
laatua, asiakastyytyvaisyytta, moraalia, tydeldman laatua, tyytyvaisyyttd, mainetta, kannattavuutta
seka yhteiskunnallista vastuuta. Weissin (2012, 53-54) mukaan HR-ty6lla on kolme osa-aluetta:
1. lhmisten kyvykkyydet: henkiloston kykyjen etsiminen, yllapitdminen ja
kehittdminen.
2. Organisaation kyvykkyydet: henkiloston tyostd aiheutuvat arvonluonnit
ulkoiselle asiakkaalle.
3. Mahdollinen HR:n arvonluonti: tarkeimpien voimavarojen sdilyttdminen
organisaation toiminnan ja riskin kannalta. Mikali HR-ammattilaiset onnistuvat
luomaan arvoa, organisaatiolla on hyvat mahdollisuudet toimia strategian

mukaisesti.

HRM nousi esille viime vuosisadan aikana, ja se voidaan n&hdd yhtend tarkeimpéna

organisaatiotieteen ilmiénd. HRM sai alkunsa teollistumisesta, jolloin ymmarrettiin tyosuhteen



merkitys ja kasite. Sen jéalkeen esille nousivat tieteellinen johtaminen, tyohyvinvointi seka
teollisuuden psykologia ensimmaisen maailmansodan aikoihin. Tdéman jalkeen voidaan n&hd&
syntyneen HRM:n ammatti ja tiede tutkimaan tydsuhteen ongelmia. Tahan paivaan tullessa voidaan
huomata nakékulman muutos, jossa HRM on tullut strategian rinnalle. Tyontekijat voidaan siis ndhda

strategisina voimavaroina, joita voidaan johtaa tehokkaasti. (Dulebohn, Ferris & Stodd 1995, 18-38.)

Henkilostoresurssien johtaminen voidaan jakaa niin sanotusti kovaan ja pehme&an johtamiseen.
Kovalla johtamisella tarkoitetaan strategista ja taloudellista johtamista tulostavoitteineen seké
mittaamista ja arviointia. Kovassa johtamisessa fokus on organisaation strategiassa, systeemissa ja
rakenteessa. Pehmeé johtaminen puolestaan keskittyy henkildston johtamiseen sitouttamisen kautta.
Siind fokus on enemmaén henkil6stdssd, osaamisessa seké alaisten tavoitteissa. Organisaatioissa ei
kuitenkaan aina toteuteta puhtaasti jompaakumpaa HR-johtamistapaa, vaan toimintatavat ovat usein
sekoitus molempia. (Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGovern & Stiles 1997, 53-54; Chaudhuri 2010,
94.) Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 36) ovat madritelleet kovan HRM:n suuntauksen
strategia-ajatteluun perustuvaksi ja pehmedn HRM:n transformatiiviseksi johtamiseksi, joka tukee
muutosta seka yksilon kehittdmista. Transformatiivisen johtamisen vastakohta on transaktionaalinen
johtaminen, jonka fokus on enemman palkitsemisessa, normien korostamisessa seka tyontekijoiden
kayttaytymisen saatelemisessa (Deci, Olafsen, Ryan 2017, 31). Tdass& tutkielmassa painottuu
enemmén pehmed HR-johtaminen: osaamisen kehittdminen, organisaatiokulttuurin kehittdminen,
itseohjautuvuuden edistaminen seka tydmotivaation parantaminen. Pehmean HRM:n painottuminen

tulee kuitenkin ottaa huomioon jo strategiavaiheessa strategiaa suunnitellessa.

Tassa tutkielmassa HRM-kasitteella tarkoitetaan Scott-Jacksonin ja Mayon (2016, 7) hyvin
tilvistamad maaritelmad, jonka mukaan HRM on henkildstoresurssien luomista, hyddyntamista,
kehittamista seka sailyttdmista. Henkilostoresursseilla ei tarkoiteta ainoastaan ihmisid, vaan niilla
tarkoitetaan enemmaénkin ihmisten ja ryhmien ominaisuuksia, kyvykkyyksia, asenteita ja osaamista.
Tama maaritelma kattaa hyvin myds muiden tutkijoiden muodostamat maaritelmét, jonka vuoksi

siihen paadyttiin.
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3.1.2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudelle on olemassa useita erilaisia termejé ja sitd lahelld olevia kasitteitd on paljon;
esimerkiksi itsejohtajuus, valtuuttaminen ja osallistaminen. Deci, Connell ja Ryan (1989, 580)
toteavat lyhyesti, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa kokemusta valinnanvapaudesta omassa
toiminnassaan. Martela ja Jarenko (2017, 12) ovat tiivistaneet itseohjautuvuuden henkilén kyvyksi
toimia omaehtoisesti ilman ulkoista kontrollia. He toteavat myos, ettd yksilon on talldin oltava myos
itsemotivoitunut, eli hanelld on oltava halua toimia oma-aloitteisesti ja omaehtoisesti. Toiseksi
yksilolla on oltava pdamaéaara selvilla eli se, mité tavoitetta han tavoittelee. Kolmanneksi yksilolld on
oltava tarvittava osaaminen toimiakseen itseohjautuvasti. Martela ja Jarenko (2017, 12) erottavat
toisistaan lisdksi itseohjautuvuuden, joka on yksilén ominaisuus, seké itseorganisoitumisen, joka on
ryhman ominaisuus. Liden ja Tewksbury (1995, 387) madrittelevét itseohjautuvuuden siten, ettd se
on tydntekijan kontrollin maara tybasioista paatettdessa verrattuna muodollisen johtajan kayttdmaén
valtaan ja kontrolliin. Heidan mukaansa itseohjautuvuuden mééara voi myds vaihdella eri tasoilla, eika

se ole jakautunut vain matalaan tai korkeaan itseohjautuvuuden tasoon.

Thomasin ja Velthousen (1990, 668) mukaan yksilé saa tyydytystd ja positiivisia kokemuksia
tehtdvistaan ja tyostaan, jos han tekee toita itseohjautuvasti, miké tarkoittaa, ettd hanelle on annettu
tarpeeksi valtaa. Thomas ja Velthouse (1990, 671-673) yhdistdvat sisdisen motivaation ja
itseohjautuvuuden toisiinsa, ja he médrittelevat neljd osa-aluetta, jotka ovat tarkeitd
itseohjautuvuudelle, ja osaltaan lisd4vat motivaatiota. Ensimmadinen osa-alue on Valinnanvapaus,
toinen Kompetenssi, kolmas Merkityksellisyys ja neljas Vaikutus. Valinnanvapaudella tarkoitetaan
tunnetta henkilokohtaisesta vallasta tai kontrollista omassa tydssaan. Valinnanvapaus liittyy laheisesti
my0os osallistavaan paatoksentekoon ja autonomiaan. (Liden & Tewksbury 1995, 387, 389; ks.
Greenberger & Strasser 1991.) Kompetenssilla tarkoitetaan taitoja ja tietoa seka tunnetta siitd, etta
kykenee suorittamaan jonkin tehtdvan menestyksekk&asti (Bandura 1982, 134). Merkityksellisyys
tarkoittaa tunnetta ja kasitysta siitd, ettd omalla ty6lla tai toiminnalla on arvoa eli merkitysta itselle
tai toisille (Hackman & Oldham 1976, 255-258). Vaikutuksella tarkoitetaan puolestaan sitd, etta
yksilolld on vaikutusvaltaa organisaationsa péatoksiin tai toimintatapoihin (Rotter 1966, 24-25).
Tiivistettynd voidaan sanoa, etté itseohjautuvuuden ytimessé on mahdollisuus vaikutusvaltaan, ja sen
myotd mahdollisuus tehdd merkittdvia péaatoksia. Nain ollen yksildiden tulisi tuntea
merkityksellisyyttd tyossaan sekd kokea, ettd voivat vaikuttaa muihin ihmisiin joko organisaation

siséll& tai sen ulkopuolella. Yksil6illa on kuitenkin oltava riittdvasti itseluottamusta ja varmuutta
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omassa tydssaan eli riittavét tiedot ja taidot tyotehtévien loppuunsaattamiseksi onnistuneesti. Yksil6t
tarvitsevatkin koulutusta taitojen ja tietojen hankkimiseksi ennen kuin ryhtyvét painimaan
haastavimpien paatosten tai tehtévien parissa. (Liden & Tewksbury 1995, 392.)

Clutterbuck (1994, 13) on koonnut useampia eri maaritelmia itseohjautuvuudelle; vallan jakamista
niille, jotka tarvitsevat sitd eniten saadakseen tyonsa tehdyksi, paatoksenteon vastuun delegointia
mahdollisimman alas, vallan siirtdmista hallitusti johdolta tyontekijoille tai sellaisen tydyhteison
luomista, jossa ihmiset voivat kayttéda taitojaan mahdollisimman laajasti yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Clutterbuck (1994, 18-19) on my®ds Kirjoittanut siitd, mita itseohjautuvuus ei ole,
mika on hyodyllinen nakdkulma tarkastella itseohjautuvuuden kasitetta. Itseohjautuvuus ei siis ole
pelkéstdan delegointia, koska delegointi on l&ht6isin johtajasta, kun taas itseohjautuvuuden voidaan
ajatella olevan lahtoisin tyontekijasta. Itseohjautuvuus ei myodskaan ole yksin ja ainoastaan vastuuta,
koska kaikilla tyontekijoilla ei valttamatta ole kykyéd ottaa vastuuta tiettyd maarda enempaa.
Itseohjautuvuus ei myoskaan ole vain kuluja leikkaava toimenpide, vaan sen tarkoitus on kehittaa

esimerkiksi litketoimintaa.

Wilkinson (1998, 47-49) on luokitellut itseohjautuvuuden viiteen kategoriaan: tiedon jakaminen,
alhaalta pdin nouseva ongelmanratkaisu, tehtdvédkohtainen autonomia, asenteen kehittdminen seké
itsensé johtaminen. Tiedon jakamisella tarkoitetaan johdon kommunikointia tyontekijoille, jolloin
tyontekijat ymmartavat paremmin organisaatiossa tehtyja paatoksia ja ovat enemman sitoutuneita
tybhonsd ja organisaation toimintaan. Tarke&& olisi nimenomaan suora johdolta tuleva
kommunikaatio ilman valikasig, koska se luo tyontekijoille tunnetta siitd, etta heilld on mahdollisuus
vaikuttaa paatoksentekoon alhaalta pain nousevalla kommunikaatiolla. Alhaalta pain nousevalla
ongelmanratkaisulla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tiedonjakoa johdolle ongelmista, jolloin johdon
tehtavéksi ja4 ongelman ratkaiseminen. Ideana on siis kehityskohteiden etsiminen ja huomaaminen
tyontekijoiden toimesta. Tehtdvakohtaisella autonomialla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tarkastajien
poistamista tai véhentamistd seka tyOrakenteen uudistamista itseddn johtaviin tiimeihin, jotka
paéattavat itse toiminnastaan ja normeista, jotka niitd saatelevat. Autonomiset tiimit voivat helpottaa
kommunikaatiota ja muutoksen hyvaksymistd, vahentdd tiukan valvonnan tai ulkoisen kontrollin
tarvetta. Asenteen Kkehittdminen voidaan nahdd psykologisena prosessina, jossa tyontekijat
koulutetaan itseohjautuvaan tunnetilaan. Itseohjautuvuus on siis arvo, joka tyontekijan tulisi sisaistéa,

jotta kayttaytyminen olisi sen mukaista. Usein kuitenkin k&ytdksen muuttaminen johtaa asenteen
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muutokseen, eika toisinpdin. Itsensd johtaminen tarkoittaa tydyhteisod, jossa tyontekijoilla on valta
tehda pé&atoksia, maaritelld sdanndt ja normit, eivatkd ne tule ylh&alta pdin maaraten muutamalta
johtajalta usealle tyontekijalle alaspédin (Semler 1989). Wilkinsonin (1998, 53) mukaan
itseohjautuvuudella voidaankin nahda olevan useita eri muotoja. Hanen mukaansa itseohjautuvuus ei
valttamatta tarkoita, ettd johdon asema Kkatoaisi kokonaan, vaan se perustuisi erilaiselle

kontrolloinnille kuin on totuttu ndkemaan.

Itseohjautuvan tyontekijan piirteitd ovat esimerkiksi seuraavat asiat: hyvin koulutettu, itsevarma,
innostunut, motivoitunut ja joustava. Liséksi tyontekijalld on kyky luovuuteen, vastuunottoon,
paatoksentekoon seka kyky kommunikoida tarpeet, onnistumiset, ongelmat ja ideat. Tyontekija
pystyy tydskentelemaadn tehokkaasti sekd yksin ettd ryhmdassa. Han on myos ylped tyostd, tiimista ja
organisaatiosta, sekd hénelld on luottamus kollegoihin ja kollegoilta. Piirteisiin kuuluu myos
nykytilan kyseenalaistaminen, ymmarrys tyon kontekstista ja seuraamuksista. Itseohjautuva
tyontekija osaa myos priorisoida ja tehda jatkotoimenpiteitd oma-aloitteisesti. Hanella on myos tieto
omasta suorituskyvystdén sekd ymmarrys siitd, kuka on asiakas ja mitd asiakas odottaa saavansa.
Itseohjautuva tyontekija on itseohjautuva myos tyépaikan ulkopuolella ja han haluaa oppia ja kehittya
jatkuvasti. (Clutterbuck 1994, 180-181.) Lista on pitka, eiké yksi henkild voi tietenkaan olla aina
kaikkia ndita yhta aikaa, mutta listaus antaa hyvin suuntaa ja ndkemysta itseohjautuvan tyontekijan

piirteista.

Tassé tutkielmassa paadyttiin  madrittelem&dn itseohjautuvuus jakamalla se yksilotason ja
organisaatiotason itseohjautuvuuteen. Tama maéaritelma pyrkii kokoamaan yhteen téssa alaluvussa
ilmenneita maaritelmid. Yksildtason itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon henkildkohtaisia
ominaisuuksia, saantdjen ja toimintatapojen luomista itse, kykya oma-aloitteisuuteen, kykyé itsensa
johtamiseen sek& halua tyoskennelld itsendisesti ja ottaa vastuuta. Organisaatiotason
itseohjautuvuudella puolestaan tarkoitetaan tassé tutkielmassa ylhaalta alaspéin annettavaa vastuuta
ja mahdollisuutta vaikuttaa tydskentelytapoihin sekéd henkildstén organisoitumista keskendan tarpeen
mukaisesti, jolloin ei ole valttdmattd kiinteitd rooleja ja johtajaa, eli johtajan rooli muuttuu
perinteisestd kontrolloinnista kohti ohjaamista ja fasilitointia. Tadhan méaéaritelmaan paadyttiin, koska
molemmat tasot, yksilétason ja organisaatiotason itseohjautuvuus, ovat yhteydessd toisiinsa.
Organisaatiossa on oltava néhtdvissé kummankin tason piirteitd, jotta voitaisiin sanoa

itseohjautuvuuden toteutuvan. Itseohjautuvuudesta kirjoitetussa Kirjallisuudessa ilmenee méaaritelmia
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naistd molemmista tasoista, jonka vuoksi koettiin tarpeelliseksi kasitelld itseohjautuvuutta

kokonaisvaltaisesti ja maéritella se tarkoittamaan tutkielmassa molempia tasoja.

3.1.3 Osaaminen

Osaaminen on laaja kasite, jolle on olemassa eri maaritelmid, ja kasitteiden maard on kasvanut
suureksi eri tutkijoiden, konsulttien ja kaytdnnon soveltajien toimesta. Haastetta lisdd sekin, ettei
osaamiseen liittyville kasitteille ole aina olemassa suoraa vastinetta kielesta toiseen k&&nnettdessa.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 21.) Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 12) ovat
maéadritellet osaamisen kyvykkyydeksi (eng. competency), jolla he tarkoittavat yhteensopivuutta
tehtdvan ja tietdamyksen valilla. Viitala (2006, 34) on puolestaan koonnut hyvin yhteen
osaamiskeskusteluun liittyvid kysymyksida ja niihin [liittyvid kasitteitd, joista tutkielmalle
oleellisimmat kaydaan téssa lapi. Kysymykseen ”Mité pitdisi osata?” liittyy ldheisesti strategisen
osaamisen késite. Kysymykseen “Mikd osaaminen pitdisi olla erityisen vaalimisen kohteena?”
liittyvat kasitteet ydinkyvykkyys sekd ydinpatevyys. Seuraavat olennaiset kysymykset tutkielman
kannalta ovat "Missd osaaminen on?”, "Minkd varassa oppiminen tapahtuu?” ja "Mihin osaaminen
sitoutuu?”, ja ndihin kysymyksiin liittyvié kasitteitd ovat aineeton pddoma, tietimyspadoma, dlyllinen
padoma, henkinen pdédoma sekd inhimillinen pd&doma. Liséaksi tutkielman kannalta oleellinen kysymys
on "Millainen johtajuus tukee osaamisen kehittymisté ja uudistumista?”, johon liittyvit késitteet ovat
oppimista tukeva johtajuus, uudistava johtajuus sekéd valmentava johtajuus. Muut Viitalan esittdmat
kysymykset ja késitteet liittyvat organisaation oppimiseen, joihin tutkielmassa ei syvennytd, koska
fokus on enemman yksilon osaamisessa, sillda se on koko organisaation osaamisen perusta.

Tarkeimmat tassa esitetyt kasitteet avataan seuraavaksi.

Jotta osaamisen méaaritelma hahmottuisi, on tarkeda osoittaa osaamisen kasitteen ymparilla olevien
késitteiden ja keskustelujen valiset yhteydet. Viitalan (2006, 37) mukaan oppivan organisaation
voidaan ajatella olevan ylakasite kaikille muille késitteille. Oppivan organisaation h&dn on mééritellyt
sellaiseksi organisaatiokulttuuriksi, jossa johtamisen avulla on saatu aikaan jarjestelmét ja
toimintatavat, joilla organisaatio oppii tehokkaasti. Oppivan organisaation alakasite on organisaation
oppiminen, joka tarkoittaa tilannetta, jossa organisaation osaaminen kehittyy tavoitteiden suuntaisesti
kaikilla tasoilla eli yksilon, ryhmien ja organisaation jarjestelmien ja toimintatapojen tasoilla.

Organisaation oppimisen alakasite on puolestaan osaamisen johtaminen, joka tarkoittaa strategisesti
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tarkeiden tietojen ja taitojen luomista, vaalimista ja kehittdmistd kaikilla organisaation tasoilla.
Osaamisen johtamisen alakésitteitd ovat henkinen pddoma sekd ydinosaaminen ja ydinkyvykkyys.
Ydinosaamisella ja ydinkyvykkyydelld tarkoitetaan organisaatiolle strategisesti tarkeda tietoa ja
taitoa, kun taas henkinen pddoma on ydinosaamisen mahdollistava organisaation resurssi eli ihmisissé
oleva tieto, taito ja tahto. Henkinen pd&doma voidaan jakaa fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin,
osaamiseen, eli tietoihin, taitoihin ja motivaatioon, seka sosiaaliseen pddomaan eli henkildsuhteisiin,
yhteistyohon ja luottamukseen (Viitala 2006, 104).

Osaaminen voidaan maaritelld myods aineettomaksi p&ddomaksi. Aineeton padoma voidaan jakaa
inhimilliseen pddomaan, suhdepadomaan seké rakennepdédomaan. Inhimilliseen pddomaan lukeutuvat
tiedot ja taidot, kokemus, koulutus, luovuus ja innovatiivisuus seka esimerkiksi johtajuus ja yrittajyys.
Suhdepddomaan puolestaan lukeutuvat suhteet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, sopimukset
sidosryhmien kanssa, organisaation imago ja ammattisalaisuudet seka immateriaalioikeudet.
Rakennepadoma pitaa puolestaan siséllaan teknologiat, tietojarjestelmat, prosessit, arvot ja kulttuurin,
johtamisfilosofian sek& patentit ja tekijanoikeudet. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 25.)

Tutkielman kannalta olennainen osa-alue néisté on etenkin inhimillinen padoma.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 24) ovat koonneet osaamisen kasitteitd oheisen kuvion 1
mukaisesti pyramidin muotoon. Pyramidissa on néhtévissd samankaltaisia késitteitd kuin Viitalan
(2006) teoksessa. Seka Viitala ettd Kirjavainen ja Laakso-Manninen linkittavat osaamisen kasitteet

vahvasti organisaation strategiaan tai visioon.
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eydinkyvykkyysaie (johdon kasitys
toimintalogiikasta, jolla tehtdvaa toteutetaan ja
pdaamadrat saavutetaan)

Strategia
ekyvykkyysalueet

estrategiset valmiudet

Liiketoimintaprosessit eydinpatevyydet

eyksildiden tiedot ja taidot
¢ asenteet
Resurssit esuhdeverkostot
eteknologia
eorganisatoriset jarjestelmat

Kuvio 1. Osaamispyramidi (Mukaillen Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 22-24)

Viitala (2013) ké&sittelee osaamista myos tycelamakvalifikaatioilla, jotka ovat henkildston tarvitsemia
valmiuksia tietyssa tyossd. Kvalifikaatiot voidaan jakaa yleisiin, ammattikohtaisiin ja
tehtdvakohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleisilla kvalifikaatioilla tarkoitetaan sellaista osaamista, jota
tarvitaan jokaisessa tydssa ammatista tai tehtavista huolimatta. Ammattikohtaisilla kvalifikaatioilla
puolestaan tarkoitetaan osaamista, joka on yhteydessa erityiseen ammattiin tai alaan. Tahan liittyy
my0Os substanssiosaamisen kasite. Tehtdvakohtaisilla kvalifikaatioilla tarkoitetaan nimensa
mukaisesti tiettyyn tehtdvankuvaan tarvittavaa osaamista. Myos Garavan ja McGuire (2001) tekevt
jakoa yleisempien ja laajempien tydskentelytaitojen seka yksityiskohtaisempien ja tehtavékohtaisten
taitojen valilla. Viitala (2006, 116) on hahmottanut ammattitaidon rakentumista osaamispyramidin
avulla, jonka pohjalla ovat yksilon persoonalliset valmiudet, kuten esimerkiksi paineensietokyky,
positiivisuus, henkinen joustavuus ja itseluottamus. Viitala viittaa naihin metavalmiuksien kasitteelld,
jolla han tarkoittaa valmiuksia, joita yksilo tarvitsee tydssé kuin tydssd toimialasta tai tehtdvasta
riippumatta. Pyramidin seuraavalla tasolla ovat yksilon luovuus ja ongelmanratkaisukyky, sitten
sosiaaliset taidot, sitten organisaatio-osaaminen, ja ylimpand pyramidin huipulla on oman
ammattialan osaaminen. Nain ollen pyramidin huippua l&dhestyessa valmius liittyy yh& enemmaén
tiettyyn tyotehtdvaan. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 108-111) jakavat taidot ja osaamisen

vastaavasti erilaisiin  paaluokkiin.  Yksi luokka on esimerkiksi asiakasosaaminen tai
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liiketoimintaosaaminen, jolla tarkoitetaan esimerkiksi toimialan tuntemusta. Toinen paaluokka on
tyotaidot tai tekninen osaaminen, jolla tarkoitetaan tietojérjestelmiin ja tyOprosesseihin liittyvaa
osaamista seka dokumentaatiota. Kolmas luokka vastaa Viitalan (2006) sek& Garavanin ja McGuiren
(2001) metavalmiuksia pitéen sisélladn henkildkohtaiset taidot ja valmiudet, kuten joustavuuden,

verkostoitumisen, vastuullisuuden, ongelmanratkaisukyvyn seka suunnittelu- ja organisointitaidot.

Yksilon osaamiseen liittyvat myods substanssiosaaminen ja tietopddoma. Tiedon kasitteeseen liittyen
Quinn, Anderson & Finkelstein (1996, 71-80) tuovat esiin mielenkiintoisen ndkdkulman, jossa he
jakavat tiedon neljaan eri kategoriaan tai tasoon. Ensimmaéinen taso on “mité-tieto” (eng. know-what),
jolla tarkoitetaan kognitiivista tietoa, joka on kertynyt opetuksen ja koulutuksen kautta. Toinen taso
on nimeltddn “miten-tieto” (eng. know-how), jolla tarkoitetaan kehittynytté taitoa eli teoriatiedon
hyodyntamistd kaytdnndssia. Kolmas taso on “miksi-tieto” (eng. know-why), jolla tarkoitetaan
kokonaisvaltaista ymmarrysté ja esimerkiksi syy-seuraus-yhteyksien hahmottamista. Viimeinen eli
neljds taso on puolestaan “miksi-tiedosta vilittdminen” (eng. care why), jolla tarkoitetaan halua,

motivaatiota ja kykyd menestya.

Osaamisella on suuri merkitys yksilolle tydyhteisossa. On itsestadn selvéa, ettd yksild suoriutuu
tehtavistaan paremmin, mikali tdman osaaminen on kohdillaan. T&std seuraa yleensd arvostusta
kollegoilta ja tydssa viihtymistd, koska ihminen haluaa tuntea olevansa patevéd ja hyddyllinen
organisaatiolle. (Viitala 2013.) Kuten huomattiin, osaamisen kasite on laaja eika yksiselitteinen,
mink& vuoksi on tarpeen muodostaa nakemys siitd, mitd osaamisen késitteelld tarkoitetaan tassa
tutkielmassa. Osaamisella tarkoitetaankin tdssa tutkielmassa henkildston inhimillista padomaa,
henkistd pddomaa seka yleisia kvalifikaatioita, jotka edistévét tai edesauttavat itseohjautuvuuden
toteutumista organisaatiossa. Inhimillisella pé&domalla, henkisella péadomalla ja yleisilla
kvalifikaatioilla tarkoitetaan yksildiden taitoja, tietoja, kykyja, kokemuksia, asenteita ja valmiuksia.
Itseohjautuvuus on siis osaamisalue, jota kohti pyritdan. Myos substanssiosaaminen on térkedssa
roolissa ty0eldmassé, mutta tutkielman fokus ei ole siind, koska itseohjautuvuuden ei voida ajatella
olevan substanssiosaamista, vaan se voidaan lukea kuuluvaksi nimenomaan inhimilliseen pddomaan,
henkiseen padomaan ja yleisiin kvalifikaatioihin. Oleellista on kaikkien yksiléiden osaamisen
kehittdminen, mutta erityisesti johtajien osaamisen kehittdminen, jotta he osaisivat johtaa alaisiaan
kohti itseohjautuvuutta ja edistaa alaistensa itseohjautuvuutta. Viitala (2006, 13) kirjoittaakin, ettei
osaamisen kehittdminen onnistu ilman koko johdon tukea ja yhteistyota. Itseohjautuvuuteen liittyen

tarke&é osaamista ovat Viitalan (2006, 111; Ks. Hacker 1987) mukaan kyky ennakoida ja suunnitella
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toimintaa sek& tyon nakeminen kokonaisvaltaisesti ja laajempana kokonaisuutena. Liséksi sosiaaliset

taidot ovat téllaisessa tyoskentelytavassa ratkaisevassa asemassa.

3.2 Teoriaviitekehys

Tutkielman teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat strateginen henkiléstdvoimavarojen johtaminen
(SHRM, eng. Strategic Human Resource Management), o0saamisen Kkehittdminen,
organisaatiokulttuuri, itseohjautuvuus sek& tyomotivaatio. Strategisten henkildstovoimavarojen
johtamisen funktioita on useita, joista merkittdvimpia tdmén tutkielman kannalta ovat osaamisen
kehittdminen ja organisaatiokulttuuri. Teoriaviitekehyksen ajatuksena on, etta itseohjautuvuuden
edistamisen tulisi perustua jo strategiseen henkilostGvoimavarojen johtamiseen, ja SHRM:n
funktioista osaamisen kehittdmiselld ja organisaatiokulttuurilla on merkittdvd asema
itseohjautuvuuden ilmenemisessa. ltseohjautuvuus taas lisdd yksilétasolla tydmotivaatiota, minka
vuoksi myos tydmotivaatio kuuluu tutkielman teoriaviitekehykseen. SHRM, osaamisen kehittdminen
ja organisaatiokulttuuri ovat néin ollen yhteydessé organisaatiotason itseohjautuvuuteen eli ylh&alta
alaspédin annettavaan mahdollisuuteen itseohjautua, kun taas itseohjautuvuuden teoria ja
tyomotivaatio vaikuttavat enemmaén yksilotasolla ja yksilon henkilékohtaisiin  ominaisuuksiin.
Teoreettista viitekehystd havainnollistaa kuvio 2, ja teoreettinen viitekehys kuvataan tarkemmin

seuraavissa alaluvuissa.



SHRM
Osaamisen Organisaatio-
kehittdminen kulttuuri
Itseohjautuvuus

Tyomotivaatio

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

3.2.1 Strateginen HRM

Strateginen HRM -luku on hyvé aloittaa méérittelemalla ensin késite “’strategia”. Strategialle voidaan
kuitenkin ndhda olevan useita eri maaritelmid. Viitalan (2013) maaritelmén mukaan strategialla
tarkoitetaan periaatteita, joiden avulla organisaatio pyrkii menestyméan. Silld voidaan tarkoittaa
my0Os suuntaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssé ja suunnan vaatimia pelisdéntoja,
paatoksia ja menettelyja. Viitala kuvailee strategiaa myos johdonmukaiseksi toimintatavaksi seka
keinovalikoimaksi, jotka edesauttavat tavoitteen saavuttamista. Strateginen johtaminen tarkoittaa
mission, vision, padmadrien ja toimintaympadriston méaérittelyd ja analysointia sekd strategian
muodostamista ja sen toteuttamisen ja onnistumisen arviointia. Missiolla tarkoitetaan toiminta-
ajatusta eli syytd, mitd varten organisaatio on olemassa. Visio puolestaan kuvastaa organisaation
tahtotilaa ja tulevaisuuden tavoitetta. Voidaan myos ajatella olevan térkedd, ettd kaikilla organisaation
toiminta-alueilla olisi yhteinen ja jaettu visio. (Viitala 2013.) Voidaankin huomata, ett strategia on
tulevaisuusorientoitunutta organisaaton menestyksen varmistamista seka lyhyella ettd pitkélla
aikavalilla. Vickerstaff (1989, 24) nostaa esiin tarkedn huomion, jonka mukaan organisaation tulisi
hahmottaa ensin nykytilanteensa ennen kuin tulevaisuutta voidaan ldhted suunnittelemaan.

Parhaimmillaan strategia tarjoaa tydskentelylle suuntaa, johdonmukaisuutta, koheesiota,
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koordinaatiota ja merkitystd. Pahimmillaan se puolestaan valittaa epatarkkoja ja ristiriitaisia viesteja
sekd voi johtaa tyontekijoitd harhaan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78.) Strategia-
kasitteen tarkeitd kysymyksid ovat “mihin suuntaan”, “kenen padmairid” ja “mitd tavoitteita”

organisaatio paatyy ajamaan (Johanson 2008, 2).

Strategia nousi HRM:n nakokulmaksi 1970-luvun lopulta alkaen liiketoiminnan strategiatutkimuksen
myota. Liiketoiminnan strategiatutkimuksissa huomattiin, ettd koko organisaation strategia olisi
tarkedd integroida kaikkiin organisaation osa-alueisiin. 1980-luvun alussa nousikin esiin
henkilostévoimavarojen johtamisen strategian térkeys. Strategisella HRM:1la voidaan tarkoittaa
pitkdn tdhtdimen ndkemysta henkilostovoimavarojen toimintatavoista sekd yhdenmukaisuutta
suhteessa koko organisaation strategiaan. Tyontekijat tulisi nahda organisaation varallisuutena, jota
tulisi johtaa strategisesti ja tehokkaasti. Lyhyesti sanottuna SHRM:n idena on yhdistéa ja integroida
HR-toiminnot organisaation strategiseen suuntaan sopiviksi, jotta voidaan edistdd organisaation
tuloksellisuutta ja menestystd. Strategisen HRM:n voidaan ajatella olevan myds askel eteenpain
HRM:std. HRM:n voidaan ajatella vaikuttavan mikrotasolla eli yksilo- ja ryhmétasolla, kun taas
SHRM:n voidaan ajatella vaikuttavan makrotasolla eli organisaatiotasolla. (Dulebohn, Ferris & Stodd
1995, 31, 38; Darwish 2013, 9-10.) SHRM nostaa esiin henkilostoresurssien térkean roolin
(Lengnick-Hall M. L., Lengnick-Hall C. A., Andrade & Drake 2009, 64). Kirjavainen ja Laakso
(2000, 36) tiivistavat SHRM:n suuntaukseksi, joka keskittyy siihen, miten henkildstdvoimavarojen

johtamiskaytanndt voisivat tuottaa organisaatiolle etua.

Strategisen HRM:n ”strategia”-sana tarkoittaa strategisia valintoja, jotka vaikuttavat HRM:n
kaytantoihin (Chanda & Shen 2009, 4). Tassa tutkielmassa strategisella HRM:lla tarkoitetaan Trussin
ja Grattonin (1994, 666) muodostamaa nakemystd, jonka mukaan SHRM:n voidaan ajatella
yhdistavén johdon ja henkildston organisaation toimintaan ja sen ymparistoon kokonaisuutena.
Henkilost6johtaminen voidaan heiddn méaritelménsd mukaan ajatella SHRM:n alakésitteeksi.
Strategisella HRM:I14 on heidan mukaan kolme keskeisté piirrettd, joista ensimmaéinen on se, etta se
toimii nakyvana ja selkeana linkkind henkildstojohtamisen kaytantdjen, -politiikkojen seka
organisaation kokonaisstrategian ja toimintaympariston valilla. Toiseksi strategisessa HRM:ssé
yksittéiset henkilostojohtamisen kaytdnnét on integroitu toisiaan tukeviksi. Kolmanneksi

strategisessa HRM:ssa suurin osa henkildstojohtamisen vastuusta on siirretty linjajohdolle.

Organisaatioissa voidaan muodostaa koko organisaation strategian lisaksi henkildstévoimavarojen

strategia. HenkilOstOstrategia voidaan maéaéritelld myods organisaation pidemman t&htdimen
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nédkemykseksi ja suunnitelmaksi siitd, kuinka huolehditaan siitd, ettd organisaation strategiaa ovat
toteuttamassa juuri oikeat ihmiset. HenkilostOstrategiaan sisaltyvat méaéaralliset ja rakenteelliset
tavoitteet sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvéat tavoitteet. Myds keinovalikoima, toimintatavat
ja aikataulut tavoitteiden  saavuttamiseksi  sisaltyvdat  henkilostOstrategiaan.  Etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa osaamisen nakdkulma painottuu henkildstostrategiassa. Joissakin
tapauksissa erillisen osaamisstrategian laatiminen voi olla perusteltua. (Viitala 2006, 230-231.)
Henkilostévoimavarojen strategia on osa koko organisaation strategiaa, ja olisikin térkeds, etta
henkildstdjohto olisi mukana organisaation strategiaa rakennettaessa (Torrington & Hall 1995, 44,
47). Tuomi ja Sumkin (2012) varoittavat erottamasta henkilostostrategiaa koko organisaation
strategiasta, koska silloin on vaarana, ettd sen siséltd j&& vain HR-ammattilaisten ja HR-osaston
hoidettavaksi. Organisaation paastrategian ja henkilostostrategian tulisi toisin sanoen olla
yhtenevaiset ja samansuuntaiset. Vickerstaff (1989, 39) korostaa henkilostoresurssien tarkeytta ja
toteaa, ettd kyseisia voimavaroja tulisi johtaa strategisesti. Usein strategian lahtokohdat ovatkin
henkilostoresursseissa, joiden  perusteella strategisia péatoksid tehd&&n. Organisaation
kokonaisvaltainen  strategia puolestaan voi rajoittaa  henkilOstoresurssien  johtamista.
Henkilostostrategialla tarkoitetaan suunnitelmaa siitd, miten henkiléstojohtamisella voidaan edistaa
ja toteuttaa koko organisaation strategian toteutuminen. Henkildstostrategiaan tulisi sisallyttaa
osaamisen kehittdminen, rekrytointi ja henkiléstorakenne, tavoitteet ja niiden arviointi,
palkitseminen, motivaatiosta ja organisaatioon sitoutumisesta huolehtiminen, tyéhyvinvointi, johdon
kehittdminen seka organisaatiokulttuuri. Strategian toteuttamista kutsutaan henkildstopolitiikaksi,
joka pitaa sisalladn toimenpiteet, vastuut ja aikataulun strategian toteuttamiselle. (Viitala 2013.)
Organisaatiot pyrkivat varmistamaan, etté sill& on oikeat ihmiset, oikeaan aikaan ja oikeilla taidoilla
(Vickerstaff 1989, 23).

Plevel, Lane, Schuler ja Nellis (1995, 43-65) esittavat kolme eri tapaa, miten henkiléstévoimavarojen
strategia ja koko organisaation strategia voitaisiin yhteensovittaa: henkildston saaminen
organisaation tavoitteen kannalle, henkildstovoimavarojen johtamisen linkittdminen organisaation
strategiaan sekd HR-organisaation tai -osaston uudelleensijoittaminen. Beer, Eisenstat ja Biggadike
(1995, 119-136) jakavat HR-strategian ja organisaation strategian yhteensovittamisen eri vaiheisiin.
Ensimmadisessd vaiheessa arvioidaan organisaation yhtendisyyttd ja sopeutumiskykyad. Tassa
vaiheessa voidaan arvioida esimerkiksi henkiléston sitoutuneisuutta, taitoja ja tietoja seka
organisaation ymparistoa ja sidosryhmié. Toisessa vaiheessa muutosta johdetaan, jolloin osoitetaan

tyytymattomyys nykytilanteeseen ja asetetaan visio halutusta tulevaisuudesta. Kolmannessa
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vaiheessa muutos toteutetaan ja toimeenpannaan. Strateginen yhteensovittaminen vaatii johtajalta

jokaisen organisaatiotason kuuntelemista, tahtotilaa tehdd muutos ja johtamistavan muutosta.

Viitalan (2013) mukaan henkildstostrategian teoreettiset pdasuuntaukset ovat yhteensopivuusajattelu
sekd voimavaralahtoinen ajattelu. Yhteensopivuusajattelussa tavoitteena on, ettd henkildstostrategia
ja koko organisaation strategia olisivat mahdollisimman linjassa kesken&an. Voimavaral&htoisessa
ajattelussa puolestaan keskeisté on sisdisten resurssien luominen ja kartoittaminen sekd niiden avulla
eteneminen strategisesti. Voimavaralahtdiseen ajatteluun liittyvéat laheisesti osaamisen kehittdminen
ja kyvykkyys. Myo6s Johanson (2008, 7-9) kaésittelee voimavaraldhtdista strategiaa, ja hénen
mukaansa voimavarakeskeisyys korostaa organisaation siséisid menestystekijoitd, joiden avulla
organisaatio kykenee sopeutumaan ymparistoonsad. Héan toteaa myds tdmén pdivan voimavarojen
olevan enemmankin aineetonta padomaa eikéd niinkaan luonnonvaroja tai taloudellisia resursseja.

Aineettomalla pddomalla han tarkoittaa tietdmysta ja kykyja.

Lengnick-Hall M. L., Lengnick-Hall C. A., Andrade & Drake (2009, 69; Ks. Tichy, Fombrun &
Devanna 1982) toteavat HR-osaston ajavan organisaation suorituskykya. Ensinnakin HR-toiminnalla
on suuri vaikutus yksiléiden suorituskykyyn ja sitd myoten koko organisaation suorituskykyyn.
Toiseksi HR-toiminnot ovat itsendinen kokonaisuus ja kolmanneksi tehokas strateginen johtaminen
vaatii tehokasta henkiléstovoimavarojen johtamista. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 145—
146; Ks. Kirjavainen 2000) kokoavat HR-ammattilaisten tuloksellista ja ongelmallista
kayttaytymistd, joka perustuu strategista HRM:aa kasittelevaan tutkimusraporttiin. Tuloksekkaiksi
arvioitujen HR-ammattilaisten tyokayttaytymiseen liittyy selvd henkilokohtainen roolikésitys ja
nékemys siitd, miten henkilostd ja HRM voivat tuottaa etua, kohdentaa huomiota ja priorisoida
tehtdvia. Liséksi itsendinen tehtavékasitys johtaa proaktiiviseen tydtapaan ja jatkuvaan pyrkimykseen
I0ytdd uusia tapoja oman roolinsa toteuttamiseen. HR-ammattilaiset valitsevat myds kasvattavia
tyoskentelytapoja ja rakentavat sille oletukselle, ettd moderni HR-ammattilainen ei osoita omaa
asiantuntemustaan tekemalld asioita liiketoimintajohdon puolesta vaan levittdamélla omia
valmiuksiaan ja jakamalla tietimystdan ja kokemustaan yhteisissa hankkeissa. Ongelmalliseen
kayttaytymiseen puolestaan liittyvat HR-ammattilaiset, joiden ké&sitys omasta roolistaan on
epamadrainen ja jotka paatyvit “sammuttamaan tulipaloja”, eivitki koskaan pysty tekeméén tyotadn
niin pitk&jénteisesti, etta sill4 olisi todellista vaikutusta organisaation tuloksiin. Liséksi ongelmallisia
ovat HR-ammattilaiset, jotka paatyvét usein alisuorittajiksi tai toisaalta hoitavat heille kuulumattomia
tehtdvié toisten puolesta, koska tallaisen kayttdytymiskaavan omaavat henkil6t joutuvat jatkossakin

huolehtimaan kaikesta yksin.
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Henkilstovoimavarojen strategiaa muodostettaessa johtajan tulisi ensiksi ottaa huomioon, ettd
strategia on yhtenevd koko organisaation strategian kanssa. Toiseksi, hénen tulee arvioida
organisaation kyvykkyytta suunnitellessaan HR:n funktioita. Seuraavaksi tulisi luoda toiminnallinen
rakenne ja infrastruktuuri sen perusteella, mik& organisaatioon parhaiten sopii. Tamén jalkeen
johtajan tulisi panostaa henkildstoon ja heidan osaamiseen niin, ettd henkilostod tukee ja edesauttaa
strategian toteutumista. Lopuksi voidaan arvioida organisaation tehokkuutta. Organisaation
tehokkuus on siis yhteydessé henkildstovoimavarojen strategiaan. (Lawler, Anderson & Buckles
1995, 635-636, 648.) Henkildstdvoimavarojen suunnittelu voidaan ndhda ensimmaisend strategisena
askeleena. Vickerstaffin (1989, 23-24) mukaan tavoitteena on ensinndkin arvioida tulevaisuuden
tarvetta ja hahmottaa kuilu tdmén hetken tilanteen ja tulevaisuuden tarvittavan tilanteen valilla.
Liséksi tulisi arvioida sitd, miten nykyisid voimavaroja voitaisiin hyddyntda ja kehittdd. Myos
henkildstdpolitiikan toimintatavat tulisi huomioida suunnitteluvaiheessa ja muodostaa nakemys siita,
miten niitd voitaisiin kehittdd. Torringtonin ja Hallin (1995, 42) mukaan muita strategian vaiheita
ovat tavoitteiden asettaminen, strategian rakentaminen, strategian toimeenpano ja strategian valvonta

ja hallinta.

Tiivistettynd strateginen HRM on strategian méaritelmén mukaisesti tulevaisuusorientoitunutta
organisaaton menestyksen varmistamista seka lyhyella etté pitkalla aikavélill4, mutta ndkékulma on
erityisesti henkilostdvoimavarojen johtamisessa. Tutkielmassa strateginen HRM on méaritelty
Trussin ja Grattonin (1994, 666) nakemyksen perusteella, jonka mukaan strategisessa
henkildstévoimavarojen johtamisessa yhdistetddn johto ja henkildstd organisaation toimintaan ja sen
ymparistoon kokonaisuutena. Heidan mukaan strategisella HRM:11& on kolme keskeisté piirretta:

1. SHRM toimii ndkyvéna ja selkedna linkkina henkildstojohtamisen kaytantojen, -

politiikkojen seka organisaation kokonaisstrategian ja toimintaympariston vélilla.

2. SHRM:ssa yksittdiset henkilostojohtamisen kéytdnndt on integroitu toisiaan

tukeviksi.

3. SHRM:ssa suurin osa henkildstdjohtamisen vastuusta on siirretty linjajohdolle.
SHRM-keskustelussa kasitellddn myo6s henkilGstostrategiaa ja ideaalitilanteessa henkildstostrategia
jakoko organisaation strategia ovat yhtenevat ja linjassa kesken&éan. Seuraavaksi siirrytddn osaamisen
kehittdmisen teoriaan, ja sen jalkeen organisaatiokulttuurin teoriaan, jotka ovat molemmat SHRM:n
funktioita.
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3.2.2 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmisen keskustelu kaynnistyi Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 11-12)
mukaan 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa. He toteavat osaamisen kehittdmisen keskustelun
pohjautuvan strategisen johtamisen alueelle, jossa ensin alettiin puhua ydinkompetensseista. HRM-
asiantuntijat puolestaan ovat kehittdneet kdytannossa kompetenssien johtamisen apuvélineitd. 1990-
luvulla Kkehittyi useampia suosittuja johtamisoppeja osaamisen kehittdmiseen liittyen, kuten
organisatorinen oppiminen (eng. organizational learning), tietdamysjohtaminen (eng. knowledge
management), kompetenssiperusteinen strategia-ajattelu (eng. competence-based strategic thinking)
sekd dlykkaan pddoman johtaminen (eng. intellectual capital management). Téhéan péivaan tultaessa
ollaan alettu keskustelemaan yhd enemméan néiden liséksi talent managementista tai suomeksi
osaamisen johtamisesta (ks. esim. Christensen Hughes & Rog 2008; Collings & Mellahi 2009; Dries
2013).

Osaamisen kehittdminen on osa strategista henkilostdvoimavarojen johtamista ja strategia ohjaa
osaamisen kehittamista (Tuomi & Sumkin 2012). Viitala (2013) toteaa, ettd organisaation tulisi ottaa
huomioon henkil0stonséd osaamisen kehittdminen, koska strategiaa on mahdollista muuttaa
nopeastikin, mikéli henkilostélld on vahvaa osaamista. Osaaminen on yksi organisaation
kilpailukykytekijéa. Liséksi Viitala (2006, 11) mainitsee, ettd jatkuva osaamisen uudistaminen on
ratkaisevassa asemassa muutosten onnistumisessa. Viitala (2013) luettelee myds osaamisen
kehittdmisen tuloksia, joita ovat kehittyneemmat toimintatavat, tuotteet ja palvelut sek& innovaatiot
ja pidemmalla aikatahtadimella paremmat taloudelliset tulokset. Myds Torrington ja Hall (1995, 59)
korostavat, ettd oppimisen tulisi olla henkildstoresurssien strategian péateemoja. Muita
henkilostoresurssien  strategian  teemoja  voivat olla  esimerkiksi  joustavuus, laatu,
asiakasorientoituminen, valtuuttaminen, sitouttaminen, tiimityoskentely, johtajuus tai jatkuva

oppiminen. Usein strategiat siséltavat useampia eri teemoja. (Torrington & Hall 1995, 58-59.)

Strategisten henkildstoresurssien johtamisen nakokulmasta térkednéd voidaan ndhda nimenomaan
strateginen osaaminen, jolla tarkoitetaan osaamista, joka on strategian toteutumisen kannalta tarkeaa.
Tallaista osaamista voidaan kutsua ydinosaamiseksi. Jokaisen yksilon osaamisen tulisi edesauttaa
organisaation tavoitteen saavuttamista ja strategian toteutumista. (Viitala 2013; Tuomi & Sumkin
2012.) Viitalan (2006, 14) mukaan strategista osaamista tulisi johtaa eli osaamista tulisi vaalia,
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kehittdd, uudistaa ja hankkia lisda. Strategisessa henkildstoresurssien johtamisessa myods
osaamisndkokulma tulisi ottaa osaksi koko johtamisen kokonaisuutta (Viitala 2006, 13; ks. PA-
Consulting Group 2003). Osaamisen kehittdmisen tulisi siis olla tulevaisuusorientoitunutta strategian
tapaan. Ei riitd, ettd osaaminen riittdd tdméan hetken strategisiin tarpeisiin, vaan osaamisen on oltava
riittdvad myos tulevaisuudessa. Voidaan sanoa varmaksi se, ettd tulevaisuus on aina erilainen kuin
nykyhetki, joten myds tarvittavat taidot ja kompetenssit ovat tulevaisuudessa erilaisia. Tdmé johtaa
jatkuvaan oppimisen tarpeeseen. HenkilOstOresurssien strategialla voidaan vaikuttaa myo6s
henkiloston kehittymisinnokkuuteen ja asenteisiin uuden oppimista kohtaan. (Torrington & Hall
1995, 395-396, 399.)

Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004, 138-139) mukaan osaamisen kehittdmistarve voi olla joko
yksilo- tai organisaatiolahtdista. Yksilolahtoisella osaamisen kehittdmistarpeella tarkoitetaan sitd,
ettd yksilolla voi olla halu parantaa omaa osaamistaan ja mahdollisuuksiaan vaikuttaa kehitykseensa.
Organisaatiolahtdinen osaamisen kehittamistarve perustuu puolestaan organisaation tarpeisiin, ja
niihin peilaten organisaatio voi arvioida, mitd yksilon tulisi osata ja mitd taitoja hanen tulisi kehittaa.
Joskus yksilon voi olla vaikea arvioida, mitk& organisaation osaamistarpeet ovat tulevaisuudessa,
jolloin korostuu tiedottamisen ja viestinnan tarkeys. Myods Paloniemi (2004, 24) ja Viitala (2013,
2006, 16) erottavat toisistaan yksilo- ja organisaatioldhtdisen osaamisen kehittdmisen, mutta toteavat
kuitenkin, ettd organisaatiotason osaamisen kehittaminen ei voi tapahtua ilman yksilotason
osaamisen kehittdmista. Tuomi ja Sumkin (2012) toteavatkin, ettd organisaation ydinosaaminen
syntyy yksildiden osaamisesta. Tassa tutkielmassa painotus onkin nimenomaan yksilon osaamisen

kehittdmisessa.

Esimerkiksi Viitala (2006, 14) seka Tuomi ja Sumkin (2012) kirjoittavat osaamisen johtamisesta,
jolla tarkoitetaan organisaation toiminta- ja Kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista
osaamispohjan avulla. Osaamista tulisi kehittaa kaikilla organisaation tasoilla. Osaamisen johtaminen
sisaltdd Viitalan mukaan osaamisen suuntaamista, maarittelyd, arviointia, suunnittelua ja
kehittamista. Osaamisen johtaminen linkittyy vahvasti koko organisaation strategiaan, ja osaamista
johdettaessa koko organisaation vision tulisi olla selvill4&. Osaamisen johtaminen on k&ytdnndssa
strategian mukaisen arkityon ja toiminnan johtamista. Osaamisen kehittdminen l&htee liikkeelle
tunnistamalla nykytilanne sekd tulevaisuus vision kautta. (Viitala 2006, 15; Tuomi & Sumkin 2012.)
Collings ja Mellahi (2009, 5-6) toteavat kuitenkin, ettei osaamisen johtamiselle ole olemassa yhta ja

oikeaa tai selkedd méaaritelmad. Osaamisen johtamisen kokonaisuutta havainnollistavat kuvio 3 sek&
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kuvio 4, joissa on esitelty osaamisen johtamisen elementteja. Molemmissa kuvioissa on

huomattavissa osaamisen johtamisen yhteys organisaation strategiaan.

omistajat visio
< >

johto . ) strategia
Osaamisen johtamisen

esimiehet toiminta-ajatus

toimenpiteet
henkilostd < > ydinosaaminen

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen kokonaismalli (Mukailtu mallista Tuomi ja Sumkin 2012.)

Organisaation strategia

l Organisaation strategiset osaamiset

e  Prosesseille ja toiminnoille maaritellaan
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys

e Yksikéille ja ryhmille (tiimeille) maaritellaan I
keskeiset osaamiset

e Tehtaville maaritellddn osaamisvaatimukset

i Vertailu 1

Kompetenssikartoitukset
prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittdin — tiimeittain — yksiloittain

Kehittamissuunnitelmat ja -
toimet

Kuvio 4. Organisaation osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Mukailtu mallista Viitala 2006, 15.)

Viitala (2006, 312-324) kirjoittaa my6s osaamisen johtamisen tehtavékentistd, jotka ovat hénen
mukaansa osaamisen suunnan selkiyttdminen, oppimista edistdvan ilmapiirin kehittaminen,
oppimisprosessissa tukeminen seka esimerkilla johtaminen. Osaamisen suunnan selkiyttdminen pitaa
sisallaan tavoitteiden maéarityksen, toiminnan arvioinnin ja nditd tukevien kaytantéjen luomisen.
Oppimista edistdvan ilmapiirin kehittdminen tarkoittaa puolestaan koko tyGyhteison ilmapiirin
kehittdmisen ja esimiehen ja hé&nen alaistensa vélisten vuorovaikutussuhteiden rakentamisen.
Oppimisprosessin tukemisella Viitala tarkoittaa ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimista seké
yksilon kehittymisessa tukemista. Esimerkilld johtamiseen Viitala (2006, 324) viittaa hyvin lauseella

”Jos vaadit jotain alaisiltasi, vaadi sitd ensimmadiseksi itseltdsi.” Olennainen osaamisen johtamisen
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keino on lisaksi viestintd, koska sen varassa organisaation henkildston tietopohjaa, yhteista
késitteistod ja merkityksid vahvistetaan. Lisaksi asioiden priorisointikasitykset valitetddn viestinnén
avulla. Viestinnan avulla myos kehitetddn henkildston ajatusmalleja organisaatiolle tarkeissa asioissa.
(Viitala 2006, 284.)

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 123-124) toteavat esimiestyon olevan organisaatioissa
tarkeimpid osaamisen kehittdmisen valineitd kolmesta syystd. Ensinndkin jos johto on viestinyt
strategiset suuntaukset selkeésti, yksilot voivat kehittdd osaamistaan koordinoidusti ja organisaation
strategian suuntaisesti. Suurin osa strategian viestinnasta tapahtuu l&himpien esimiesten toimesta.
Toiseksi esimiehelld on hyvat mahdollisuudet huomata yksilon kehittymisintressejé ja etsida kuhunkin
osaamisen kehittdmistilanteeseen parhaiten sopivia yksilollisi& kannusteita. Kolmas tarked syy on se,
ettd esimiehet tunnistavat parhaiten alaistensa olemassa olevan osaamisen ja voivat etsia ndin ollen
parhaiten toimivat ratkaisut, joissa yksilot padsevat kdyttdmaan osaamistaan. Johdon tarkeéna

tehtavéana on liséksi suunnan viestiminen ja tehtdvan selkeyttaminen.

Viitala (2006, 21-22) luettelee useita tunnusmerkkejd, jotka tayttdessdén organisaatiossa voidaan
sanoa olevan kulttuuri, joka tukee osaamisen tietoista vaalimista. Tunnusmerkkien liséksi oleellista
on Kieli, jota organisaatiossa kaytetdan. Osaamisen johtamisen voidaan ajatella jalkautuneen
organisaatioon hyvin silloin, kun sielld puhutaan osaamisesta, oppimisesta ja 0saamisen
kehittdmisestéd usein ja luonnollisena asiana. Osaamisen tietoisen vaalimisen tunnusmerkkeja ovat

seuraavat asiat;

e 0saamisen johtaminen on osa organisaation normaalia johtamistoimintaa

e o0saaminen on samanlaisen huomion ja systemaattisen tarkastelun ja toiminnan
kohteena kuin muutkin organisaation menestymisen perustekijat

e organisaation rakenteet ja jarjestelmat tukevat osaamisen kehittymisté

e o0saaminen seké sen edistdmiseksi tehtyjen toimien tehokkuus ovat jatkuvan arvioinnin
kohteena

e 0saaminen ja sen edistdaminen on huomioitu palkitsemisjarjestelméssa

e oOrganisaatiossa on ammattitaitoa osaamisasioiden hoitamiseen

e kaikki esimiesasemassa toimivat henkil6t on valmennettu osaamisen johtamiseen ja
se muodostaa luonnollisen osan heidén tyotaan

e oOrganisaatiossa on o0saamisen johtamisen erityisosaajia tukemassa muuta

organisaatiota



27

e asiaa kasitelladn organisaation viestinndssa

Viitala (2006, 193) listaa my6s osaamisen johtamisen infrastruktuurin sisaltod, jolla turvataan jatkuva

osaamisen tietoinen vaaliminen ja toteutuminen henkildston vaihtuvuudesta huolimatta. Osaamisen

johtamisen infrastruktuuri sisaltad seuraavat kohdat:

“organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

suunnittelu- ja seurantajarjestelma (osaamisen laatu ja maara)

osaamisen  kehittdmisjarjestelma  (perehdyttdminen, henkiléston  kehittdminen,
tyoyhteisdjen kehittdminen, sisdltyy HR-toimintoihin)

osaamista tukevat muut HR-toiminnot (rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu,
hyvinvoinnista huolehtiminen, tydsuhteet)

oppimista tukevat toimintamallit ja k&ytdnnot sekd niité tukevat jarjestelmat

tietohallinta ja tietojarjestelmat

osaamisriskien hallinta”

Viitala (2006, 38) tiivistdd osaamisen johtamisen hyvin Kirjoittaessaan, ettd osaamisen johtaminen on

systemaattista johtamisty6td, jonka tarkoituksena on turvata organisaation tavoitteiden ja paddmaérien

edellyttdma osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Mellahi ja Collings (2009, 6-8; 26-27) maarittelevét

artikkelissaan osaamisen johtamisen samansuuntaisesti. Heiddn mukaan osaamisen johtaminen on

organisaation tarkeimpien osaajien systemaattista identifioimista seka laajan osaamisalustan (eng.

talent pool) luomista, joka sisaltdd hyvin potentiaalisia ja tuloksellisia tyontekijoita. Lisaksi heidén

mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa sellaisen HR-arkkitehtuurin luomista, joka edesauttaa

osaavien ja potentiaalisten tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Kuvio 5 kokoaa kattavasti

yhteen koko osaamisen johtamisen jarjestelman.
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*  kehittymissuunnitelman laadinta tuki).

Kuvio 5. Osaamisen johtamisen jarjestelmé (Mukaillen Viitala 2006, 229.)

Henkiloston kehittdminen ja osaamisen kehittdminen ovat lahelld toisiaan. Viitala (2006, 254)
kuitenkin toteaa, etteivét henkiloston kehittdminen ja osaamisen johtaminen ole tdysin synonyymeja
toisilleen, koska henkiloston kehittdminen ei kata kaikkia osaamisen johtamisen alueita. Se on
kuitenkin keskeinen osa osaamisen vaalimista, kehittdmistd ja uudistamista. Henkiloston
kehittdmisen tulosalueina Viitala luettelee tyotehtévien suorittamisen tehostumisen, muutosten
toteuttamisen mahdollistamisen ja tukemisen, toiminnan laadun parantamisen, luovuuden ja
innovatiivisuuden perustan ruokkimisen ja yksilon tydmarkkinakelpoisuuden parantumisen. N&in
ollen téssa tutkielmassa painotetaan enemman osaamisen kehittdmistd verrattuna henkilGston

kehittamiseen.

Osaamisen kehittdminen voidaan ndhdé prosessina, joka lahtee liikkeelle osaamisen tunnistamisesta
ja madrittelemisestd. Sen jalkeen osaamista arvioidaan ja vertaillaan tulevaisuuden tarpeisiin néhden,
jonka jéalkeen osaamista voidaan lahted kehittdamaan. Taman jalkeen palataan jalleen ensimmaiseen
kohtaan “osaamisen tunnistaminen ja maérittely”. (Viitala 2006, 87.) Viitala (2006, 16) nostaa
kuitenkin esiin hyvan huomion osaamisen arviointivaiheesta, minkd mukaan osaamista ei kannata
arvioida ennen kuin on selvilla ndkemys siitd, mité ja millaista sen pitéisi olla. On siis jollain tavalla
paikannettava sellaiset osaamisen alueet, joissa tarvitaan vahvistamista ja joihin on hyvat perusteet

kohdistaa voimavaroja. Osaamiseen panostamista voidaan hyvin verrata mihin tahansa muuhunkin
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resurssiin panostamisen tarkeyteen. (Viitala 2006, 153.) Viitala (2006, 156) painottaa, etta
substanssiosaamisen arvioinnista tulisi kyeta laajentaa ndkokulmaa sen ulkopuoliseen osaamiseen,
kuten esimerkiksi tyon suunnitteluun, toimintatapojen kehittdmiseen, tiimitydskentelyyn,

kommunikointiin seka paineensietokykyyn ja ongelmanratkaisukykyyn.

Henkilostoprosesseilla voidaan tukea oppimista eli kehittdd osaamista. Niilla voidaan tukea muita
prosesseja tai toimintoja hankkimaan, séilyttdmaan ja uudistamaan tarvittavaa osaamista. Tukeminen
nékyy padasiassa yhtenaisen kulttuurin, toimintamallien ja systematiikkojen luomisena koko
organisaation johtamisen tueksi. Osaamispainotteisen henkilostdjohtamisen tarkeita kysymyksia ovat
esimerkiksi “Minkilaisia osaajia tarvitaan ja kuinka paljon?”, “Miten tarvittava osaaminen
hankitaan?”, ”Miten saada rekrytoitua parhaat osaajat?”, "Miten henkil0ston osaamista ylldpidetdan
ja kehitetddn?” sekd ”"Miten henkil6stod palkitaan myOs osaamisesta ja sen kehittymisestd?”. Otetaan
esimerkiksi henkildstosuunnittelun prosessi, silla henkilostésuunnittelu voi olla osaamista
varmistavaa. Henkilostosuunnittelu on henkildston maaran, rakenteen ja laadun muutosten
ennakointia, niihin liittyvdd kustannussuunnittelua ja tiedon kommunikointia henkildille, jotka
vastaavat rekrytoinnista ja kehittdmisestd. Henkilostosuunnittelussa johdon tulisi ottaa huomioon
henkiloston osaaminen, henkiloston maara sekd henkildston sijoittuminen ja kohdentuminen
esimerkiksi prosesseihin tai yksikoihin. Koska esimiehilld on eniten tietoa toiminnan edellyttdmésta
osaamisesta ja alaistensa osaamisesta, suunnitelmista ja tilanteista, tulisi heilld olla padvastuu
henkildstdsuunnittelusta oman vastuualueensa osalta. My6s palkitsemisen tulisi olla oppimista
tukevaa, koska se vaikuttaa siihen, miten houkutteleva organisaatio on uusille tyénhakijoille, miten
henkilostd saadaan pidettyd palveluksessa sekd miten henkilsté motivoituu ponnistelemaan ja
kehittdmaan osaamistaan. (Viitala 2006, 230-248.)

Paloniemen (2004, 24) nakemyksen mukaan osaamisen kehittdminen voidaan jakaa formaaliin,
nonformaaliin ja informaaliin kategoriaan. Formaalina osaamisen kehittdmisen muotona han
mainitsee tutkintoihin patevoittavét koulutukset ja nonformaalilla koulutuksella hdn tarkoittaa muita
koulutuksia, jotka eivét puolestaan johda tutkintoon. Informaalilla oppimisella han tarkoittaa kaikkea
muuta ei-organisoitua oppimista. Taylor (1989, 149-150) luettelee koulutusten hyotyjd, joita ovat
oppimisen nopeutuminen, nykyisten tyontekijoiden parantunut suorituskyky, kontrolloinnin tarpeen
vaheneminen, joustava henkil6std, mahdollisuus ylenemiseen sek& organisaation moraalinen
kehittyminen. Yksilotasolla koulutukset auttavat myos itsensa toteuttamisessa, parantavat itsetuntoa

ja tydssa viihtymista. Viitala (2006, 87) luettelee muita tapoja, joilla organisaation on mahdollista
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lisata tai varmistaa tarvittavaa osaamista: osaamisen kehittdminen, jolloin investoidaan henkildston
osaamisen kehittamiseen, osaamisen ostaminen, jolloin ostetaan esimerkiksi yritys tai sen osa, jossa
on tiettyd osaamista. Organisaatioon voidaan myos rekrytoida uusia osaajia palvelukseen. Osaamista
voidaan myo6s lainata esimerkiksi konsulttien avulla. Olennainen osaamisen varmistamistapa on
olemassa olevien ja tulevaisuudessa arvokkaiden osaamisten sitouttaminen taloon. Liséksi

tarpeetonta tai vanhentunutta osaamista voidaan siirtaa pois organisaatiosta.

Esimerkiksi Paloniemi (2004, 73-83) ja Viitala (2006, 261-274) kirjoittavat tarkemmin osaamisen
kehittdmisen muodoista, joista luetellaan tutkielman kannalta olennaisimmat. Ensinnékin osaamista
voi kehittdd tyotehtdvistd oppimalla eli kartuttamalla osaamista osana tyotéd tai tiiviisti tyohon
kytkettynd. Tahan liittyy tyokierto, jossa henkilo siirtyy erilaisiin toimintoihin ja yksikoihin tietyksi
ajaksi uudenlaisiin tehtaviin. Tyokierron hyvana puolena on se, etta tyontekijan ymmaértaminen
organisaation toiminnasta laajenee ja syvenee. Pitkélle vietynd tyokierto on suunnitelmallista
kehittdmistoimintaa, joka liittyy urasuunnitteluun. Myds Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004, 138—
139) toteavat tyokierron olevan tehokas tapa kehittdd osaamista, koska se synnyttaa kontakteja ja
auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa. Myods tyon ja tydyhteison ulkopuolella voi tapahtua
yksiloosaamisen kehittymistd, joista tutkielman kannalta olennaisin osaamisen kehittdmisen muoto
on itseohjautuva oppiminen, jonka etuna voidaan nahda yksilollisten tarpeiden huomiointi sek&
mahdollisuudet seka siséllon ettd aikataulutuksen suhteen. Itseohjautuvaan oppimiseen liittyy myos
omaehtoinen opiskelu ja esimerkiksi ammattikirjallisuuden ja muiden tietolahteiden seuraaminen.
(Viitala 2006, 261-274; Paloniemi 2004, 79.) Néiden lisaksi Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004,
139-146) luettelevat osaamisen kehittdmisen vélineitd, kuten osaamiskartoitus ja osaamismatriisi,
saannolliset kehityskeskustelut, henkilokohtainen opintosuunnitelma, mentorointi, koulutuspaletti,

verkkoluennot, itseopiskelu, case- ja harjoitustyot seké teknologiaa hyddyntavét opetusmuodot.

Osaamisen kehittdmiselld on olemassa myos haasteita, joista Viitala (2006, 29; ks. Lipman-Blumen

& Leavitt 2000) on Kirjoittanut hyvin yhteenvetavasti seuraavalla tavalla:

1. Maailma organisaatioiden ympérilla muuttuu hyvin nopeasti.
2. Organisaatiot itsessadnkin muuttuvat, mutta paljon hitaammin.
3. Niissd toimivat ihmiset eivit juurikaan muutu.”
Naistd kolmesta tekijasta seuraa se, ettd muutos tekee jatkuvasti osaamisesta riittdméatonta, ja vaatii

uuden osaamisen hankkimiseen. Talldin yksilon kehittyvd osaaminen puolestaan mahdollistaa koko

organisaation kehittymisen ja muutoksen. Lyhyesti sanottuna muutos siis haastaa osaamista, ja
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osaaminen mahdollistaa muutoksen. Erityinen haaste on my6s pois oppiminen jostakin
aikaisemmasta tavasta ja esimerkiksi uuden ajattelutavan sisdistaminen. Yksilon olisi siis kyettava
kyseenalaistamaan aikaisempia ajatusmallejaan tai asenteitaan ja luomaan niiden tilalle uusia malleja
asioiden tarkasteluun. Poisoppimisen vaikeus johtuu ihmisen omasta suojautumisesta eli defenssisté,
jolla tarkoitetaan sitd, ettd ihminen pyrkii olemaan uskollinen omille perusteluilleen ja paatelmilleen,
jolloin hén pyrkii siis valttdmadn kiusaantumisen, haavoittuvuuden, hdpeédn tai epépatevyyden
tunteen. Henkilostolla tulisi siis olla kykya luopua turvallisuuden tunteesta, jotta poisoppimista
tapahtuisi. (Viitala 2006, 29; 136; 141-142.) Néiden lisdksi patevyyden kokemuksen sdilyttdminen
tai saavuttaminen on jatkuvan muutoksen vuoksi yhé vaikeampaa. Myos virheita ja epdonnistumisia
tulee helposti enemman muutostilanteissa, koska yhd useammin kyseessd on jokin tehtéva, josta
yksilolla ei ole aikaisempaa kokemusta. Tallainen epdvarmuus vaatii yksiloltd paljon enemman
voimavaroja verrattuna tyohon, jonka onnistuminen on varmaa. TyoOyhteisdissa on nain ollen
suurentunut tarve kykyyn sietéa virheita ja epdonnistumisia. Virheet tulisikin nahda luonnollisina ja
valttamattomind oppimisen lahteind. (Viitala 2006, 112.) Haasteena voidaan nahd& sekin, ettei
osaamista voida suoraan lisata kehenk&an, vaan ainoastaan siihen johtavia oppimisprosesseja voidaan
tukea (Viitala 2006, 135). Festing ja Schafer (2014) késittelevét artikkelissaan lisdksi osaamisen
johtamisen haasteena eri sukupolvien eroja. Heiddn mukaan eri ikdryhmat tai sukupolvet arvostavat

ja toivovat erilaisia asioita ty6lté4 ja osaamisen johtamiselta.

Osaamisen kehittdmisen teoria voidaan tiivistdd toteamalla sen pitdvan sisalld&n useita eri
keskusteluja erilaisista johtamisopeista, mutta téssd tutkielmassa fokus on osaamisen johtamisen
keskustelussa. Osaamisen johtamisen ajatuksena on, ettd osaamisnakokulma nédkyy kaikessa
organisaation toiminnassa ja johtamisessa ja ettd osaamisen kehittdminen perustuu jo organisaation
strategiaan. Mellahi ja Collings (2009, 6-8; 26-27) madrittelevat osaamisen johtamisen kattavasti.

He toteavat, ettd osaamisen johtaminen on

1. organisaation tarkeimpien osaajien systemaattista identifioimista seka laajan
osaamisalustan (eng. talent pool) luomista, joka sisaltdd hyvin potentiaalisia ja
tuloksellisia tyontekijoita seka

2. sellaisen HR-arkkitehtuurin luomista, joka edesauttaa osaavien ja potentiaalisten

tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon.

Tutkielmassa painopiste on yksilon osaamisen kehittamisessé, koska yksildiden osaamiseen perustuu

koko organisaation osaaminen. Osaamisen kehittdmiselle on olemassa useita eri keinoja ja tyokaluja,
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joista  tutkielman kannalta merkittdvimpind  mainittakoon  henkiléstoprosessit,  kuten
henkilostosuunnittelu, koulutus sekd tyonkierto. Myos tyon ulkopuolella osaamista voi kehittad
itseohjautuvalla oppimisella. Osaamisen kehittdminen on haasteellista, koska ympéristd muuttuu
jatkuvasti, minkd myo6ta osaamistarpeetkin muuttuvat. Osaamisen kehittdmisen haasteena voidaan

my06s néahdé poisoppimisen ongelmallisuus seké sukupolvien eroavaisuudet.

3.2.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla  on  vaikutusta  siihen, onko organisaatiossa  mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen, minka& vuoksi organisaatiokulttuuri kuuluu tutkielman teoriaviitekehykseen.
Organisaatiokulttuurilla on siis vaikutusta siihen, mahdollistavatko toimintakulttuuri, arvot, normit,
tiedostamattomat toimintatavat seké prosessit itseohjautuvuuden. Organisaatiokulttuurissa voi olla
piirteitd, jotka estavat tai edistavat itseohjautuvuutta. Myos organisaatiokulttuuri on osa strategista
henkil6stévoimavarojen johtamista.

Organisaatiokulttuurille on olemassa useita erilaisia maaritelmid, eikd varsinaista yhtd ja oikeaa
maéaritelmaa ole olemassa. Organisaatiokulttuuri voidaan méaritella ensinnakin sen mukaan, onko se
jotakin, mitéd organisaatiolla on (eng. organization has) vai jotakin, mitd organisaatio ja sen jasenet
ovat (eng. organization is). Kaytdnndssa molemmat nédkokulmat pitavat paikkansa yhta aikaa, silla
sekd henkildsto ja organisaation rakenne muovaavat organisaatiokulttuuria etta organisaatiokulttuuri
vaikuttaa henkildstoon ja organisaation rakenteeseen. (Mauno & Ruokolainen 2008.) Téssa luvussa
kasitellddn wvain tutkielman kannalta merkittdvimmat organisaatiokulttuurin  mééritelméat ja
organisaatiokulttuurin teorioista ainoastaan Scheinin (1987) organisaatiokulttuuriteoriaa. Schein on
yksi organisaatiokulttuurin tutkimuksen edelldkavijoitd, ja hdnen teoriansa sisaltdd hyvin kattavan
néakemyksen organisaatiokulttuurin rakentumisesta. Muita tarkeitd organisaatiokulttuurin teorioita
ovat esimerkiksi Robert Quinnin kilpailevien arvojen malli sekd Geert Hofsteden sipulimalli, mutta
naihin ei tassa tutkielmassa syvennytd, koska Scheinin teoria on riittdvd ymmartadksemme ilmi6té

tassé tutkielmassa. (Mauno & Ruokolainen 2008.)
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Weiss (2012, 169) maérittelee kulttuurin ryhméan muodostamaksi ryhma-persoonallisuudeksi. Hanen
mukaan kulttuuri méérittelee, kuka ryhméa on ja edistdd vakautta ja pysyvyyttd, seka sitd kautta
parantaa kulttuurin ennustettavuutta. Organisaatiokulttuuri tarkoittaa organisaatiossa ilmenevia
uskomuksia ja ilmapiiria. Se nakyy esimerkiksi organisaation normeissa ja arvoissa, jotka toimivat
henkiloston kaytoksen perustana. Organisaatiokulttuuri nakyy myos henkildston vélisissa suhteissa
sekd asenteissa muutosta kohtaan. (Torrington & Hall 1995, 114.) Schein (1987, 26) tarkoittaa
organisaatiokulttuurilla

”-- perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, ldytanyt tai kehittanyt
oppiessaan késittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai siséiseen yhdentymiseen liittyvia
ongelmiaan. Tdma malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitd4 perusteltuna
ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja

tuntea.”

Schein korostaakin maaritelméssa tiedostamatonta tasoa ja sitd, ettd kulttuurin ilmentymia aletaan
pitdd itsestadnselvyyksind. Ulrich ja LaFasto (1995, 318-320) esittavat, ettd Kkyseiset
itsestadnselvyydet tai automaattiset ajattelutavat nékyvét organisaation prosesseissa, kuten siin,
miten tyot tehd&an tai jaetaan, miten tietoa luodaan ja jaetaan organisaatiossa, miten pé&atoksia

tehdaan ja kuinka hierarkkinen organisaatio on seka miten henkilostod kohdellaan.

Schein (1987, 31-38) esittdd kulttuurissa olevan erilaisia “tasoja”, joista ensimmaisellé tasolla ovat
artefaktit, toisella tasolla arvot ja kolmannella tasolla perusoletukset. Mauno ja Ruokolainen (2008)
nimittdvat Scheinin organisaatiokulttuurin teoriaa psykodynaamiseksi malliksi. Artefaktit ovat
organisaatiossa selkeimmin nakyvia asioita eli ihmisten luoma fyysinen ja sosiaalinen ympéristo.
Arvot ovat tiedostettuja, mutta ne voivat myds muuttua tiedostamattomaksi ja itsestdénselvyyksiksi,
jolloin ne siirtyvat tietoiselta tasolta alitajuntaan. Tallaisessa tilanteessa voidaankin jo puhua
perusoletuksista. Perusoletuksia syntyy, kun tietty ongelmanratkaisu toimii jatkuvasti niin hyvin, etta
siitd tulee itsestadnselvyys. Ratkaisut, jotka jatkuvasti auttavat organisaatiota, muodostuvat osaksi
organisaatiokulttuuria (Schein 1987, 231).

Organisaatiokulttuurista  puhuttaessa arvot nousevat usein esiin  niiden ollessa o0sa
organisaatiokulttuuria. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 204) maarittelevét arvot sosiaalisten
yhteisdjen yhteisesti sopimiksi moraalisiksi periaatteiksi tai standardeiksi, jotka yhtendistavat
yhteison kayttaytymista ja lisdavat sen ennustettavuutta. He kiteyttavét, ettd arvot voidaan ymmartaa

eldman perusméareiksi ja standardeiksi, jotka vaikuttavat ihmisen ajatteluun ja tavoitteelliseen
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toimintaan monilla elamanalueilla. Thannetilanne olisi sellainen, jossa tydyhteison ja yksilon arvot

olisivat yhtenevat. Arvojen yhteensopivuus vaikuttaa tyontekijan arvotukseen omaa tyotaan kohtaan.

HR-toimintatavoilla ja HR-ammattilaisilla voidaan n&hd& olevan osuutta organisaatiokulttuurin
muovaantumisessa ja siitd seuraavan kayttaytymisen muutoksessa. HR-ammattilaiset voivat
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin henkildstonhankinnan, kehittdamisen, arvioinnin, palkitsemisen,
organisaationaalisen suunnittelun ja kommunikoinnin avulla. Henkilostonhankinnalla tyontekijat
huomaavat, minkd tyyppistd osaamista organisaatiossa arvostetaan, ja kehittdmiselld voidaan
puolestaan osoittaa toivottavaa kéytosta ja tietdmysta. Arvioinnilla asetetaan tyontekijoille mittapuu,
johon verrata omaa toimintaansa, ja palkitsemisella voidaan osoittaa arvostettua toimintaa.
Organisaationaalisella suunnittelulla voidaan osoittaa rooleja, sdéntdja ja toimintatapoja, joita tulisi
noudattaa. Kommunikointijarjestelmét auttavat tyontekijoita ymmartaméaan, minkalainen kaytés on
toivottavaa ja minkalainen toiminta kannattaa lopettaa. Lisdksi HR-ammattilaiset voivat osallistaa
henkilostod kulttuurin  kehittdmisessa esimerkiksi erilaisilla ongelmanratkaisutiimitoilla. HR-
ammattilaisten toiminnan tulee olla johdonmukaista kulttuuria kehitettdessa, ja heidan tulisi pyrkia
saamaan koko henkilésté toimimaan samalla tavalla uuden Kkulttuurin  mukaisesti, jotta
johdonmukaisuus sailyisi. (Ulrich & LaFasto 1995, 318, 329; Weiss 2012, 176, 190-191.) Monet
henkildstévoimavarojen strategiat pyrkivat vaikuttamaan ja muuttamaan henkildston kéytost, jolloin
vaikutukset ndkyvat myos organisaatiokulttuurin muutoksena. Kyseessé on siis pyrkimys vaikuttaa
henkildstén uskomuksiin ja arvoihin. (Torrington & Hall 1995, 46.) Scheinin (1987, 19-20) mukaan
johtajat ovat organisaatiokulttuurien luojia, ja heidén tehtavanaan on myoés kulttuurin johtaminen ja
tydstaminen. Kulttuuria on siis mahdollista muuttaa, mik&li ymmarretd&n organisaation henkil6ston
oppimisen muodostuminen (Schein 1987, 26). Organisaation johdon ei tulisi sekoittaa kulttuuria
esimerkiksi ilmapiirin tai arvojen kasitteisiin, koska kulttuuri on organisaatiossa syvemmalla tasolla
kuin ndma kasitteet. Kulttuuri vaikuttaa myds inhimillisen puolen lisaksi organisaation paamaariin,
tavoitteisiin, tydn organisointiin sekd kommunikointiin. Tulisi my6s huomioida, ettd kulttuuria voi
olla vaikea kontrolloida tai hallita. Usein asia on juuri pdinvastoin; kulttuuri hallitsee ja kontrolloi
johtajaa. Ei voida nahda olevan toistaan parempaa kulttuuria, vaan konteksti ja ymparisto vaikuttavat
kulttuurin vahvuuteen. Kulttuuri ei myosk&én joka kerta vaikuta niin suuresti organisaation
tehokkuuteen tai toimintaan kuin voisi luulla. (Schein 1987, 321-323.) Schein (1987, 234-246) listaa
mekanismeja, joilla johtajat voivat vaikuttaa organisaatiokulttuureihin:

”1. mihin johtaja kiinnittdd huomiota ja mit4 he kontrolloivat, 2. johtajan reaktiot

kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin, 3. johtajan suorittama harkittu roolin
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mallintaminen, opettaminen ja ohjaaminen, 4. palkintojen ja statuksen kohdentamisen
kriteerit sek& 5. rekrytoinnin, vallinnan, ylennysten ja erottamisen Kriteerit.”
My0s organisaation rakenteella, jarjestelmilld, fyysisella tilalla, tarinoilla, legendoilla ja myyteilla
seka  virallisilla  organisaatiofilosofioilla  ja  perustamisasiakirjoilla  on  merkitysta

organisaatiokulttuuria muutettaessa (Schein 1987, 234-246).

Organisaatiokulttuurilla on merkitystd, koska se vaikuttaa organisaation tehokkuuteen ja
suorituskykyyn. Yhdenmukainen ja jaetun kulttuurin mukainen henkildston toiminta edesauttaa
strategian toteutumista. Organisaatiokulttuurin yhteisyys myods auttaa henkilostod keskittymaan
oikeisiin asioihin ja ongelmiin. (Ulrich & LaFasto 1995, 322.) Mauno ja Ruokonen (2008) toteavat
my0s organisaatiokulttuurilla olevan vaikutusta henkil6ston hyvinvointiin. Erityisesti tyontekijoiden
inhimillisid tarpeita ja ndkemyksia kunnioittavat arvot ja kaytannot lisdavéat hyvinvointia seké
myonteistd asennetta organisaatioon ja tyohon. Sen sijaan sddntdkeskeinen ja byrokraattinen kulttuuri

ei valttamatta edista tyohyvinvointia.

Tiivistden sanottakoon organisaatiokulttuurin olevan samanaikaisesti jotakin, mitd organisaatiolla on
ja mitd organisaatio on: organisaatiossa olevat ihmiset muovaavat kulttuuria, mutta myos kulttuuri
muovaa ja Vvaikuttaa siellda toimiviin ihmisiin. Tdassa tutkielmassa keskitytddn Scheinin
organisaatiokulttuurin teoriaan. Schein (1987, 26) on méaritellyt organisaatiokulttuurin siten, etta se
on jokin tiedostamaton ja itsestadnselvyytena pidettava malli tai toimintatapa, jonka jokin ryhmé on
todennut toimivaksi. Kyseistd mallia tai toimintatapaa pidetddn perusteltuna, ja sen kaltaista
toimintatapaa opetetaan myods uusille ryhmaén tulijoille. Organisaatiokulttuuri nékyy kaikessa
organisaation toiminnassa. Scheinin organisaatiokulttuurin teoriassa (1987, 31-38) esitetdan
kulttuurissa olevan erilaisia “tasoja”, joista ensimméinen taso on artefaktit, toinen taso on arvot ja
kolmas taso on perusoletukset. HR-ammattilaiset voivat muuttaa organisaatiokulttuuria vaikuttamalla
henkiloston  kayttaytymiseen henkildstonhankinnan, kehittamisen, arvioinnin, palkitsemisen,
organisaationaalisen  suunnittelun ja kommunikoinnin  avulla.  Organisaatiokulttuuri  on
merkityksellinen SHRM:n osa-alue, koska silld on vaikutusta loppupeleissd koko organisaation

tehokkuuteen ja suorituskykyyn.
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3.2.4 Itseohjautuvuuden teoria

Itseohjautuvuuden voidaan ajatella kummunneen Taylorismin tyyppisesta klassisen johtamismallin
vastustamisesta. Tieteellisen johtamisen ongelmana voidaan nahda vieraantuminen organisaatiosta,
kun taas tyontekijat, jotka saavat osallistua enemmaén organisaation paatoksentekoon ja kontrolloida
itse tyOntekoaan, viihtyvat paremmin ja heidadn motivaationsa ja suorituskykynsa paranevat. Toisaalta
itseohjautuvuuden pohja on myos 1980-luvun joustavan organisaation ajattelumallissa, jolloin
huomattiin téiden olevan yhd muuttuvampia ja monimutkaisempia. Joustavuutta tavoiteltiin
henkiloston avulla. Tarvittiin nopeampia paatoksia dynaamisilla markkinoilla, ja ratkaisuna néhtiin,
ettd henkilostolld tulisi olla paatosvaltaa sielld, missd paatoksia tarvittiin tehdd pikaisesti, eli
mahdollisimman alhaalla organisaatiotasolla. Itseohjautuvuuden perustan voidaan néin ollen nahda
olevan myos talouden tilanteessa. Talloin ymmarrettiin, ettd henkilostd on tarked voimavara
tietoineen ja ammattitaitoineen, ja henkilostolle tulisi antaa mahdollisuuksia osallistumiseen.
(Wilkinson 1998, 44-45.)

Martelan ja Jarenkon (2014, 13) mukaan itseohjautuvuuden teoriassa keskeistd on n&hda ihminen
toimijana, joka hakeutuu aktiivisesti itselleen kiinnostaviin ja merkityksellisiin tehtaviin.
Itseohjautuvuusteorian tutkimus on lisdaéntynyt merkittavasti 2000-luvun alusta alkaen, ja vuonna
2013 itseohjautuvuuden tutkijat Ryan ja Deci kertoivat, ettd pelkastdan viimeisen neljan vuoden
aikana on julkaistu yli tuhat itseohjautuvuuden teoriaa koskevaa tieteellista tutkimusta (Martela &
Jarenko 2014, 12; Ks. Ryan & Deci 2013). Itseohjautuvuusteoria on kummunnut siséisen ja ulkoisen
motivaation tutkimuskeskustelusta, ja sen voidaan ajatella olevan ihmismotivaation makroteoria.
Itseohjautuvuuden teoria on laajentunut kattamaan mydhemmin myds tydorganisaatiot ja muut

eldman osa-alueet. (Deci, Olafsen & Ryan 2017, 19.)

Deci ja Ryan ovat merkittavimpid itseohjautuvuuden teoriasta Kirjoittaneita tutkijoita, joita ei voida
ohittaa tdssakaan tutkielmassa (Martela & Jarenko 2014, 12). Deci ja Ryan (1987) kasittelevét
itseohjautuvuutta psykologisesta nakokulmasta. Nurmi ja Salmela-Aro (2002, 17) ovat suomentaneet
Decin ja Ryanin teorian itsemaaramisteoriaksi (eng. self-determination theory), mutta téssa
tutkielmassa kdytdmme itseohjautuvuuden teoria -kasitettd. Decin ja Ryanin (1987) mukaan
verrattuna kontrollointiin, itseohjautuvuuteen liittyy yleenséd suurempi sisédinen motivaatio,

mielenkiinto ja luovuus, kognitiivinen joustavuus ja parempi oppimiskyky, positiiviset tuntemukset,
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parempi itsetunto, luottamus, vahentynyt kéyttaytymisen heittelehtiminen, véhentynyt stressi ja paine
seké parempi fyysinen ja psyykkinen terveys. Kéyttaytymisen kontrollointi voi siis heikentéé sisaista
motivaatiota. Myo6s Sundblomin (2000) vaitoskirjan johtopadtoksiin sisaltyi ajatus siitd, ettd

itseohjautuvuudella on yhteys sisdiseen tydmotivaatioon ja tyotyytyvéisyyteen.

Itseohjautuvuuden teorian ajatuksena on se, ettd mikali yksilon kolme tarvetta, kompetenssi (eng.
competence), autonomia (eng. autonomy) ja yhteenkuuluvuus (eng. relatedness), tyydytetdén, johtaa
se parempaan motivaatioon ja psyykkiseen hyvinvointiin (Deci, Connell, Ryan 1989, 581; Ryan &
Deci 2000a; Deci, Olafsen & Ryan 2017). Martela ja Jarenko (2014, 16) toteavat kompetenssin
(kyvykkyyden) tarkoittavan kokemusta, etta tekeminen sujuu ja henkilé kokee olevansa kyvykas ja
aikaansaava. Autonomialla (omaehtoisuudella) he tarkoittavat, ettd yksilo kokee, ettd tekeminen ei
ole ulkoisen pakon sanelemaa, vaan henkilgstd itsestddn lahtoisin. Yhteenkuuluvuudella
(yhteisollisyydelld) tarkoitetaan, etta yksild kokee yhteytta toisiin ihmisiin ja ettd hanen teoillaan on
hyvia ja positiivisia vaikutuksia toisille ihmisille. Mikali tarpeentyydytys estyy, motivaatio ja
hyvinvointi heikkenevat. Sosiaalisen kontekstin ja ympariston tulisi olla avoin ja edistéa tarpeiden
tyydytystd, mikali tavoitellaan itseohjautuvuutta. Yksiloén sosiaalisen ympériston, esimerkiksi
esimiehen, tulisi siis ymmartaa ja tunnistaa yksilon tarpeet ja tunteet edistaakseen itseohjautuvuutta.
Esimiehid on my6s mahdollista kouluttaa ja kehittaa siihen, ettd he kykenevét edistamaan alaistensa
itseohjautuvuutta. Johtajat ja esimiehet voivat edistda itseohjautuvuutta tunnistamalla tyontekijan
nékokulman, tarjoamalla valinnanvapautta ideoiden toteuttamiseen sekd valttamalla painostavaa
kayttaytymistd ja kieltd. (Deci, Connell, Ryan 1989, 581; Ryan & Deci 2000a; Deci, Olafsen & Ryan
2017.) Deci ja Ryan (2000a; 2000b; Ks. myds Deci, Olafsen & Ryan 2017, 20) korostavat sisédisen
motivaation yhteytta itseohjautuvuuteen, ja itseohjautuvan tydskentelytavan voidaan nahdé lisdavan
tyomotivaatiota ja erityisesti sisdistd motivaatiota. Motivaatiota kasitellddn tarkemmin seuraavassa
alaluvussa. Itseohjautuvuuden teoriaa auttaa hahmottamaan kuvio 6, joka yhdistaa itseohjautuvuuden

teorian tyOpaikan kontekstiin.
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Tybpaikan
konteksti: Psykologiset Kayttaytyminen
tarpeita tukeva tai tarpeet: Motivaatio: tyoss.al:
tarpeita vaarantava Tuloksellisuus
autonomia sisdinen
s motivaatio ]
Yksilélliset erot: kompetenssi Terveys ja
syy-seuraus - ulkoinen hyvinvointi:
orientaatiot yhteenkuulu- motivaatio hyvinvointi,
vuus elinvoimaisuus,
toiveet ja tavoitteet pahoinvointi

Kuvio 6. Itseohjautuvuuden teoria typaikalla (Mukailtu Deci, Olafsen & Ryan 2017, 23.)

Decin ja Ryanin lisdksi on myds olemassa muitakin tutkijoita, jotka ovat Kirjoittaneet
itseohjautuvuudesta. Lidenin ja Tewksburyn (1995, 387-401) mukaan itseohjautuvuus voidaan jakaa
yksilon itseohjautuvuuteen ja ryhman itseohjautuvuuteen. Yksilon itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon
kokemusta siitd, kuinka paljon yksildlla on valinnanvapautta tyoyhteisossd. Ryhmén itseohjautuvuus
puolestaan tarkoittaa tietyn ryhmén kokemusta valinnanvapaudesta tyoyhteisdssa. Naiden
erottaminen toisistaan voidaan nahda oleellisena, koska ne vaikuttavat yksiléon eri tavoilla ja ne
saattavat vaatia johtajalta erilaista kayttaytymista. Liden ja Tewksbury (1995, 388) toteavat myods
johtajien hyotyvéan itseohjautuvasta tyoskentelystd. Heiddn aikansa vapautuu talléin suorista
valvomistehtévista esimerkiksi strategioiden pitk&janteiseen suunnitteluun. Johtajien rooli muuttuisi

siis toiminnan kontrolloinnista tyontekijoiden neuvomiseen ja fasilitointiin.

Neckin ja Houghtonin (2006, 271) mukaan itseohjautuvuus muodostuu tietyistd kognitiivisista ja
kayttaytymisen strategioista, joiden avulla yksilo kykenee vaikuttamaan tehokkuuteensa.
Itseohjautuvuudella on useita positiivisia seurauksia, kuten sitoutuminen, itsendisyys, luovuus ja
innovatiivisuus, luottamus, tyotyytyvaisyys, voimaantuminen seké luottamus omiin kykyihin. Nama
seuraukset voivat vaikuttaa positiivisesti suorituskykyyn yksilon, tiimin ja organisaation tasoilla.
(Neck & Houghton 2006, 283-285.) Neck ja Houghton (2006, 275-281) ovat asettaneet
itseohjautuvuuden teorian kontekstiin useamman eri teorian: itseséatelyteoria, sosiaalikognitiivinen
teoria, sisdisen motivaation teorian seka itsekontrollin teoria. Itseséételyteoria on kuvaileva
nékokulma ihmisen kayttaytymisestd ja siitd, miten kayttdytyminen tapahtuu. Sosiaalikognitiivisen
teorian mukaan kayttaytymista voidaan selittdd sosiaalisilla tekijoilla ja niiden vuorovaikutusta

yksilon toiminnan kanssa. Yksilon voidaan kuitenkin ajatella hallitsevan ja saatelevan itse
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kayttaytymistadn ja toimintaansa. Sisdisen motivaation teoriassa on kyse tekijoistd, jotka lisaavét
sisdistd motivaatiota eli luonnollista palkitsevuutta. Luonnollinen palkitsevuus nahdaan

sisaltaa strategioita, jotka auttavat hallitsemaan omaa kéyttaytymista.

Tiivistettynd itseohjautuvuuden teorian ytimessa on ihmisen kolme tarvetta: autonomia, kompetenssi
ja yhteenkuuluvuus. Ympdristd voi olla nditd tarpeita tukeva, tai se voi estdd néiden tarpeiden
tyydyttamista. Mikali namaé tarpeet tyydyttyvat yksilon sisainen motivaatio lisdantyy. Kayttaytymisen
kontrollointi puolestaan vahentdd sisdista motivaatiota. Itseohjautuvuuden hydtynd nahdéén
lisaantynyt yksilon mielenkiinto, luovuus, kognitiivinen joustavuus ja parempi oppimiskyky,
positiiviset tuntemukset, parempi itsetunto, luottamus, véhentynyt kayttaytymisen heittelehtiminen,
vahentynyt stressi ja paine seka parempi fyysinen ja psyykkinen terveys. (Deci & Ryan 1987; Deci,
Connell, Ryan 1989, 581; Ryan & Deci 2000a; Deci, Olafsen & Ryan 2017.) Itseohjautuvuus voi
my0Os parantaa organisaation tehokkuutta, kun esimiesten aikaa vapautuu alaisten kontrolloinnista
muihin tyotehtaviin (Liden & Tewksbury 1995, 388).

3.2.5 Tyomotivaatio

Viitalan (2013) mukaan osaaminen tulee parhaiten esiin sellaisessa organisaatiossa, jossa asenne ja
motivaatio ovat positiivisia. Osaamisen on kuitenkin oltava riittdvéad, koska tunne riittdmattomasta
osaamisesta puolestaan heikentdd motivaatiota tydssd. Tahan viittaa myds Decin ja Ryanin (2000a)
itseohjautuvuuden teoria, jonka mukaan ihmiselld on kolme perustarvetta: kompetenssi, autonomia
ja yhteenkuuluvuus. Organisaation strategian kannalta motivaatio on my0s oleellista, ja johtajan
tulisikin huolehtia, ettd organisaation rakenne, jérjestelmét, toimintatavat ja johtamistavat
edesauttavat tyontekijoiden motivaatiota (Beer, Eisenstat & Biggadike 1995, 118). Wrightin (1989,
96; 99) mukaan olisi tarkedd hahmottaa, mikda henkilostod motivoi tyossd, jotta heidéan
kayttdytymiseen tai asenteisiin voitaisiin vaikuttaa. On myds ymmarrettdva se, etteivat kaikki
motivoidu samoista asioista vaan ihmiset ovat erilaisia. Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin
(1959, 7) mukaan motivaatio voi vaihdella hierarkiatasojen, i&n ja sukupuolen mukaan. Ryan ja Deci
(2000b, 54) toteavat motivaation vaihtelevan ihmisten valill4 sekd méaéarallisesti ettd laadullisesti, eli

toiset kokevat motivaatiota enemman kuin toiset ja motivaatio kumpuaa eri tekijoista ihmisten valilla.
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Motivaation avulla henkil6std toimii tavoitteellisesti kohti tiettyd paaméarad, koska saa siita
tyydytyksen tunnetta. Motivaatiossa on kyse panostuksen maarastd, johon yksilé on valmis
suorittaakseen tyonsa. (Wright 1989.) Yksilo, joka tuntee innostusta saadakseen jotain aikaan,
voidaan maaritelld motivoituneeksi (Ryan & Deci 2000b, 54). Vartiainen ja Nurmela (2002, 188—
189) puolestaan maéarittelevat tydomotivaation yksilon kokonaistilaksi, joka energisoi, synnyttaa,
suuntaa ja pitda ylla yksilon tyotoimintaa. Heiddn mukaan ty6hon motivoitunut ihminen on
toimintahaluinen ja tavoitesuuntautunut Motivaation l&hikasitteitd ovat tarpeet, tavoitteet ja
paamaarat seka arvot, arvostukset ja intressit (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 10). Motivaatio on térkea
ja olennainen osa tyotd, koska innostunut tyontekijd on tehokkaampi ja tuottavampi. Erityisesti
sisdinen motivaatio edistdd my0s tyontekijan hyvinvointia ja terveyttd. Innostus voidaankin néhda
organisaatiolle ja loppujen lopuksi koko yhteiskunnalle kannattavana ilmioné. (Martela & Jarenko
2014, 16.)

Motivaatioteorioita on olemassa useita erilaisia, joista timéan tutkielman viitekehyksessa késitelldén
erityisesti sisdisen motivaation teoriaa. Tutkielmassa sivutaan myos Herzbergin motivaatio- ja
hygieniateoriaa sekd Maslowin tarvehierarkian teoriaa, koska kyseisten teorioiden siséltd on
yhteydessé itseohjautuvuuteen. Herzbergin ja Maslowin teoriat myds auttavat ymmartamaan
motivaation késitettd ylipaataan. Herzbergin ja Maslowin teoriat voidaan luokitella sisaltoteorioiksi,
jotka kuvaavat, mitka yksilon siséiset tekijat energisoivat, suuntaavat ja yllapitavat toimintaa
(Vartiainen & Nurmela 2002, 189; Ks. Steers, Porter & Bigley 1996). Motivaatiokeskustelu aloitetaan
Iyhyesti Maslowin ja Herzbergin teorioilla, jonka jélkeen siirrytddn késittelemadn sisdisen

motivaation teoriaa.

Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan yksilon tarpeet voidaan asettaa hierarkkiseen jarjestykseen,
jossa alimman tason tarpeet on tyydytettavé, ennen kuin seuraavan tason tarpeet voidaan tyydyttaa.
Yksilo pyrkii kohti korkean hierarkiatason tarpeiden tyydytystd, ja han motivoituu mahdollisuudesta
tyydyttaa tarpeitaan. Alimman tason tarpeita ovat fysiologiset tarpeet kuten hengittdminen, ravinto,
vesi, suoja, vaatetus ja uni. Seuraavan tason tarpeita ovat turvallisuuden tarpeet, kuten terveys,
tyollisyys, omaisuus, perhe ja sosiaalinen vakaus. Kolmannen tason tarve on rakkaus, ja tdhan tasoon
kuuluu ystavyys, perhe, l1aheisyys ja tunne yhteydesta. Toiseksi ylimman tason nimi on itsetunto, ja
tarpeisiin kuuluu itseluottamus, saavuttaminen, toisten kunnioittaminen ja yksilon ainutlaatuisuus.

Korkein hierarkiataso on nimeltd&n itsensd toteuttaminen, jonka tarpeita ovat moraali, luovuus,
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spontaanisuus, hyvéaksynta, merkityksellisyyden kokeminen, tarkoitus seké sisdiset piilevat kyvyt.
(Maslow 1943.) Maslowin tarvehierarkiateorian ja itseohjautuvuuden yhteys voidaan nahda siing,
ettd itseohjautuvuus sijoittuu tarvehierarkiassa korkealle, itsetunnon ja itsensa toteuttamisen tasoille,
koska itseohjautuvassa tyoskentelyssa yksilo usein saavuttaa tydsséan jotakin ja tyoskentelee omalla
tavallaan, ainutlaatuisesti. Yksilo saa myo6s toteuttaa itsedan luovasti, koska hén luo toimintatavat ja
s&annot tyoskentelylle itse. Usein myo6s tyd tuntuu enemman merkitykselliseltd, kun yksilo saa
tydskennelld itseohjautuvasti.

Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoriassa on kyse tyytyvaisyyden ja motivaation synnysta kahden
eri  muuttujan kautta; tyytyvaisyys- ja tyytymattomyystekijoiden. Motivaatiotekijat eli
tyytyvaisyystekijat lisadvat tyytyvaisyytta tyossd, ja hygieniatekijat eli tyytymattomyystekijat
vaikuttavat tyytymattémyyteen. Nama eri tekijat tulisi siis nahda erillisind. Tyotyytyvaisyytta lisdavat
itse tyohon liittyvét tekijat, kun taas tyotyytymattomyys liittyy tyon kontekstin tekijoihin. Mikali
motivaatiotekijat esiintyvat tydssa, yksilon tarpeet tyydyttyvét, syntyy positiivisia tuntemuksia ja
suorituskyky paranee, koska yksilolla on talléin mahdollisuus itsensd toteuttamiseen.
Motivaatiotekijoiden toteutumisella on suurempi vaikutus kuin sillg, ettd hygieniatekijat eivat
toteudu. Toisin sanoen yksild, jonka tyd on haastavaa, jannittavda ja miellyttavaa, sietéa
todennakdisesti  esimerkiksi hankalaa esimiestd paremmin. Johdon tulisi pitdd huolta
hygieniatekijoitd, mutta keskittyd sen jalkeen motivaatiotekijoihin saadakseen henkildstésta eniten
irti. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959, 44-50; 70; 82; 96; 113-119.)

Tyotyytyvéisyyteen eli motivaatiotekijoihin liittyvét saavutukset, tunnustus, tyén haastavuus, vastuu
seka edistyminen, jotka méaritelldan seuraavaksi lyhyesti. Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin
(1959, 44-50) mukaan saavutuksella (eng. Achievement) tarkoitetaan menestyksellista tyoskentelya,
ongelmanratkaisua, jonkin asian oikeaksi osoittautumista tai tyon tulosten ndkemista. Tunnustuksella
tai tunnistamisella (eng. Recognition) tarkoitetaan keneltd tahansa yksilolta tulevaa huomiointia,
kehumista seka myos kritiikkid. Tunnustamiseen voi liittyd myos konkreettista palkitsemista tai
ainoastaan sanallista palautetta. Tyon haastavuudella (eng. Work itself) tarkoitetaan tyotehtévien
laatua. Tyotehtavat voivat olla joko rutiininomaisia, tylsistyttavia ja liian helppoja tai vaihtelevia,
luovia ja erittdin haastavia. My0s vastuualueen suuruus saattaa vaihdella. Vastuulla (eng.
Responsibility) tarkoitetaankin yksilon mahdollisuutta ottaa vastuuta omasta tyostdadn tai

mahdollisuutta uuteen vastuualueeseen. Edistyminen (eng. Possibility to growth/ Advancement)



42

puolestaan tarkoittaa mahdollisuutta kasvuun sek& ylennysten ja uusien tehtavien kautta sek& oman
osaamisen ja ammattitaidon kehittdmisen kautta. Herzbergin motivaatio- ja hygieniateorian yhteys
itseohjautuvuuteen voidaan nahdd siing, ettd itseohjautuvuuden voidaan ajatella sijoittuvan
motivaatiotekijoiden joukkoon, koska talldin tyd voi olla haastavampaa, yksilé saa enemman vastuuta

ja saavutuksistaan han saa tunnustusta enemman.

Tyytyméattomyystekijoita eli hygieniatekijoitd ovat puolestaan toimintatavat, hallinnon kaytannot,
kontrolli, henkilGiden véliset suhteet, fyysiset tydolosuhteet, tyoturvallisuus, edut ja palkka. Nama
tekijat voivat véhentda tyytymattomyytta hyvin hoidetussa ja johdetussa tydyhteisdssa, mutta ne
lisddvat tyytyvaisyytta ja parantavat suorituskykyéa vain tiettyyn pisteeseen asti. Toimintatavoilla ja
hallinnon kéaytannoilla (eng. Company policy and administration) Herzberg, Mausner ja Snyderman
(1959, 44-50) tarkoittavat organisaation organisoitumisastetta ja johtamista sekd
henkilostopolitiikkaa. Kontrollilla (eng.  Supervision-technical) he tarkoittavat valvonnan
patevyysastetta tai valvonnan oikeudenmukaisuusastetta. Henkildiden valiset suhteet (eng.
Interpersonal relations) on maéritelty sosiaalisiksi suhteiksi ylempiarvoisia, alaisia seka vertaisia
kohtaan. Fyysisilla tydolosuhteilla (eng. Working conditions) he tarkoittavat tyomaéaraé tai toimitiloja
seka esimerkiksi ilmastointia, valaistusta, tydvalineité ja tilaa. Ty6turvallisuus (eng. Job security) on
puolestaan maaritelty vakinaiseksi viraksi sekd organisaation vakausasteeksi. Palkalla ja eduilla (eng.
Salary) he tarkoittavat korvausta tehdysta tyodsta. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959, 44-50, 82,
113-119.)

Seuraavaksi siirrytddn pohtimaan sisdista motivaatiota, koska itseohjautuvuuden voidaan ajatella
lisddvan sitd. Vartiainen ja Nurmela (2002, 188-189) erottavat tyomotivaatiosta ulkoiset motiivit,
jotka ovat helposti maarallistettavid ja verbalisoitavia, ja sisdiset motiivit, jotka ovat osittain
tiedostamattomia ja tunneperéisia. Motivaatiotekijat voidaan siis jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin.
Siséiselld motivaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi mielenkiintoa, piristystd, mahdollisuutta
saavutuksiin ja ylpeyden tunnetta. Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat puolestaan palkka, edut,
rangaistukset tai sanktiot. (Wright & Taylor 1989, 130-131.) Mikéli henkil6 on sisaisesti
motivoitunut, han tekee jotakin, koska hdn kokee sen mielenkiintoisena ja nautinnollisena tai
miellyttdvand. Toisin sanoen, hén tekee jotakin, koska kokee sen jo sinalldaadn palkitsevaksi.
Tallaisessa tilanteessa toiminto tehda&n luontaisen tyydytyksen vuoksi, eika erillisen seurauksen

vuoksi. Itse toiminto siis tuo tyydytysta, eikd ainoastaan sen tulos. Sisdinen motivaatio lis&é tehokasta
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oppimista seka luovuutta, jonka vuoksi sitda lisddvia tekijoitd tulisi korostaa. Yhteys sisdisen
motivaation ja itseohjautuvuuden véliltd 16ytyy, koska yksilon tulee tyydyttdd kompetenssin,
autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeensa motivoituakseen tehokkaasti sisaisesti. Ympéristo voi
joko edesauttaa tai estdd ndiden tarpeiden tyydyttdmistd. (Ryan & Deci 2000b, 55-59; Nurmi &
Salmela-Aro 2002, 16.)’

Vartiainen ja Nurmela (2002, 190; Ks. Thomas 2000) ovat madritelleet sisdisen motivaation siten,
ettd se pitad sisallaan nelja motivaatiotekijaa eli tunteen valinnanmahdollisuuksista, tunteen omasta
osaamisesta, tunteen merkityksellisyydestd ja tunteen edistymisesta. Tassa maéritelméassé on paljon
samoja piirteitd kuin Decin ja Ryanin itseohjautuvuuden teoriassa. Myos Martela ja Jarenko (2014,
14) listaavat sisaisen motivaation ominaisuuksia. He Kkirjoittavat siséisen motivaation olevan
proaktiivista, jolla tarkoitetaan, etta ihminen hakeutuu itse aktiivisesti tekem&én hanta kiinnostavia
asioita. Ulkoinen motivaatio on verrattuna reaktiivista eli ihminen kaipaa liikkeelle lahtedkseen joko
keppia tai porkkanaa, ulkoista uhkaa tai ulkoista hyotyd. Muita Martelan ja Jarenkon listaamia
sisdisen motivaation ominaisuuksia ovat sisdinen innostus tekemiseen ja positiivisuuteen
etsiytyminen. He kuvailevat siséistd motivaatiota sanalla “leikki” ja ettd sisdinen motivaatio on

energisoivaa ja laajentaa ndkokulmaa. Sisdisessd motivaatiossa tekeminen siis vetéa puoleensa.

Deci ja Ryan (2000, 235-238) erottavat toisistaan vield tarkemmin sisasyntyisen motivaation ja
sisaistetyn motivaation. Sisasyntyiselld motivaatiolla tarkoitetaan jo tassd luvussa aiemmin
maéariteltya sisdistd motivaatiota, jossa innostus tekemiseen syntyy tehtévasta itsestaan. Sisdistetyssa
motivaatiossa puolestaan tekeminen kytkeytyy itselle tdrkedné pidettyihin arvoihin ja tavoitteisiin eli
sen voidaan ajatella olevan askel kohti ulkoista motivaatiota. Kyseiset arvot ja tavoitteet ovat voineet

syntya esimerkiksi sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.

Itseohjautuvuus lisdd yksilon sisaistd motivaatiota, minkd vuoksi tyomotivaation teoria on osa
tutkielman teoriaviitekehysté. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd motivaatiolle on olemassa useita eri
maéritelmid, joista tdssé vield mainittakoon Ryanin ja Decin (2000b, 54) madritelmé&, jonka mukaan
yksild, joka tuntee innostusta saadakseen jotain aikaan, voidaan méaéaritell4d motivoituneeksi. Téassa
alaluvussa kaésiteltiin ensin Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoriaa sek& Maslowin tarvehierarkian

teoriaa, koska ne auttavat ymmartdméan ihmismotivaation késitetta ylip4atdan. Lisaksi
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itseohjautuvuus voitiin yhdistda niihin: itseohjautuvuus lukeutuu Herzbergin motivaatiotekijoihin
sekd Maslowin tarvehierarkiatasolla itsetunnon ja itsensé toteuttamisen tasoille. T&ssé alaluvussa
késiteltiin tarkemmin myds sisdistd motivaatiota, jolla tarkoitetaan sitd, ettd itse tydskentely ja
tekeminen tuovat yksilolle tyydytysta eika ainoastaan niiden lopputulos tai tuote (Ryan & Deci
2000b, 55-59; Nurmi & Salmela-Aro 2002, 16). Deci ja Ryan (2000, 235-238) kirjoittavat lisaksi
sisasyntyisestd motivaatiosta ja sisdistetystd motivaatiosta, minka ajatuksena on, ettd sisdisen

motivaation synty ja peru voi perustua eri asioihin.
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4.1 Ulkoministeri6 ja henkiléstohallinto

Ulkoministerié on valtionhallintoon kuuluva organisaatio, ja se on yksi valtioneuvoston alaisista
ministeridistad. Ulkoministeriota johtaa ulkoministeri, talla hetkelld Timo Soini. My0s toinen ministeri
on ulkoministerion alaisuudessa, ulkomaankauppa- ja kehitysministeri Anne-Mari Virolainen.
Ulkoministeriéon (2017) mukaan “Suomen ulkopolitiikan tavoitteena on vahvistaa maamme
kansainvélistd asemaa, turvata Suomen itsendisyys ja alueellinen koskemattomuus seké parantaa
suomalaisten turvallisuutta ja hyvinvointia. Suomi edistdd kestdvaa kehitystd, kansainvalista
vakautta, rauhaa, demokratiaa, ihmisoikeuksia, oikeusvaltioperiaatetta ja tasa-arvoa.” Kaytannossa
ulkoministerio valmistelee ja toteuttaa Suomen ulkopolitiikkaa. Ulkoministerid on jakautunut
useampaan osastoon ja osastojen sisalla pienempiin yksikoihin. Sen lisaksi ulkoministerion

organisaatioon kuuluvat Suomen ulkomaan edustustot seka erilaiset palveluosastot ja -yksikot.

(Ulkoasiainministerit 2017.)
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Ulkoministeriotd voidaan kuvailla luontaisesti hajautuneeksi organisaatioksi, koska toiminta ei
painotu ainoastaan Helsingin ministeriodn vaan myods ulkomaan edustustoihin ympari maailman.
Lisaksi tyoskentelyyn liittyy urakierto, mika tarkoittaa, ettd virkamiehet kiertavat eri tehtavissa
muutaman vuoden valein. Vartaisen, Kokon ja Hakosen (2004, 20-24) mukaan organisaatio voi olla
hajautunut neljéan eri ulottuvuuden mukaan, jotka ovat paikka, aika, moninaisuus seké vuorovaikutus.
Tyontekijat voivat siis tydskennelld samassa paikassa tai eri paikoissa tai paikka voi olla joko kiinte&
tai jatkuvasti vaihtuva. Tyoskentely voi my0s tapahtua samanaikaisesti tai eri aikaan eri
aikavyohykkeilla. Moninaisuus nékyy siing, etta tydhon osallistuvien toimijoiden taustat vaihtelevat
samankaltaisesta hyvinkin erilaiseen. Vuorovaikutus voi tapahtua hajautuneissa organisaatioissa
suoraan kasvokkain tai eri kanavien ja teknologisten jarjestelmien valitykselld. Yhteisty0 saattaa
lisdksi olla luonteeltaan jatkuvaa tai maardaikaista. Organisaation hajautuneisuudessa voidaan nahda
Vartiaisen ym. (2004, 37-56) mukaan haasteita, koska toiminta on talloin herkésti muuttuva. Lisaksi

heidan mukaansa toiminta on sitd vaativampaa, mitd hajautuneempaa se on.

Ulkoministerigssa tyoskennelldén joko hallintouralla tai diplomaattiuralla, joihin padadytddn HALKU
(hallintouran kurssi) ja KAVAKU (kansainvélisten asioiden kurssi) -kurssien pohjalta, jotka ovat
padasiallisia rekrytointikanavia ulkoministeriodn. Ulkoministeriossa tyoskennelldén joko alueellisilla
osastoilla tai politiikkaosastoilla. Toisin sanoen henkildston vastuualueet on jaettu joko alueellisesti
tai politiikkalohkojen mukaisesti. Oleellinen osa tyoskentelyd ulkoministeriossé on urakierto, joka
tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd joka syksy ja kevét sadat henkil6t vaihtavat tehtdvaansa. Yhdessé
tehtavassa kukin pyrkii tyéskentelemaan muutaman vuoden, kuitenkin vahintdén kaksi vuotta. Uran
kehitys riippuu paljolti siitd, millaisia tehtdvia vapautuu. Urakiertoa tapahtuu sekd Helsingin

ministeridssa ettd ulkomaan edustustoissa seka naiden valilla.

Henkilostohallinnon  yksikkd  sijoittuu  ulkoministerion  organisaatiossa hallintopalvelujen
organisaation alle. Muita hallintopalveluiden alla olevia yksikkojd ovat kiinteistoyksikko,
tietohallintoyksikkd,  virastopalveluyksikkd ja  turvallisuusyksikkd  (Ulkoasiainministerion
tyojarjestys 278). Henkilostoyksikon tehtéviin  kuuluvat henkilgstohallinto ja henkildston
kehittdminen, tyodsuojelu ja tyéhyvinvointi, yleishallinto, edustustoverkon muutosten koordinointi
sekd kunniakonsuliasiat (Ulkoasiainministerion tyojarjestys 398). Kaytannossa henkiléstohallinto
hoitaa tehtdva- tai urakiertoa, rekrytointia sekd erilaisia tehtavia liittyen tyosuhteen aloituksiin ja

paattymisiin. Henkilostohallinnon kaytannon tehtaviin kuuluu myos erilaiset koulutukset, kuten
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siirtokoulutukset, perehdytyskoulutukset ja kielikurssit. Henkilostohallinto hallinnoi  liséksi
KAVAKU- ja HALKU- sisdanottokursseja. Myos eri ilmitihin liittyvia ajankohtaisia kursseja
voidaan tarpeen mukaan jarjestdd henkilostohallinnon toimesta. Osastot voivat jarjestad myos
itsendisesti koulutuksia tarpeen vaatiessa, eikd henkilostohallinto jérjesta tai suunnittele kaikkia

koulutuksia.

Henkilostohallinnon yksikko on jakautunut henkil6stosuunnitteluyksikkoon,
henkilostopalveluyksikkoon sek& henkiloston kehittamis- ja tyohyvinvointiyksikkoon. Yksikot
pitavat sisallaan yhteensa noin 50 henked. Henkildstohallinnossa ei tydskentele HR-ammattilaisia,
vaan urakierto koskee my6s henkilostohallintoa, jolloin henkilostd on vaihtuva myos
henkilostohallinnon sisalld. Perehdytys tehtdviin tapahtuu vierihoitona ja tekemallda oppimisena.
Liséksi jarjestetddn esimiesvalmennuksia vuosittain ja myods valtionhallinnon yhteisia ylemmén
johdon koulutuksia hyddynnetdan. Tutkielmassa selvitetdan, miten henkiléstohallinnon yksikot

voivat kokonaisuutena edesauttaa ulkoministerion virkamiesten itseohjautuvuutta.

Ulkoministerion henkildstohallinto on ollut muutoksen alla tutkielman tekemisen aikana. Kieku-
jarjestelman kayttoonotto 4.10.2016 toimi sysdyksena sille, ettd henkilostohallinnon toimintatapoja
ryhdyttiin tarkastelemaan ja muuttamaan digitalisoitujen prosessien mukaisiksi. Tavoitteena oli paitsi
tehostaa toimintoja ja parantaa asiakaspalvelua, myods kehittad henkildstéhallinnon strategista roolia
ministerion johtamisjarjestelman tukena. Ulkoministerio ja Palkeet kaynnistivat valtionhallinnossa
ainutlaatuisen pilottihankkeen, jonka tarkoituksena oli siirtdd samankaltaisina toistuvia
palvelutilanteita ja teknisid paatoksia Palkeiden hoidettavaksi. Muutoksen alla ovat olleet esimerkiksi
nykyiset yksikkorakenteet, tehtdvankuvat ja roolit. Kaiken kaikkiaan muutosten tavoitteena on saada

henkiléstdhallinto toimimaan strategisemmin.

4.2 Teemahaastattelut

Tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja aineiston kerddmisessd kéaytettiin
teemahaastatteluja. Tutkielman tarkoitus on selittdva, joka tarkoittaa syy-seuraus-suhteiden etsimisté
sekd selityksen loytamistd tilanteeseen tai ongelmaan (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 138).

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto
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perustuu todelliseen maailmaan. Aineisto perustuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa ihmisiin,
joista tietoa saadaan tutkimuksen pohjaksi. Tavoitteena ja l&htokohtana on usein itse aineisto ja sen
analysoiminen ja huolellinen arvioiminen. Aineiston keruussa kohdejoukko valitaan tietoisesti ja
pyritddn saamaan tutkittavien oma &ani ja erilaiset nakokulmat esiin, jolloin aineisto on aina
ainutlaatuinen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 164.) Haastattelutyypeistd hyddynnettiin
teemahaastatteluja, joilla tarkoitetaan haastatteluja, missé aihepiirit tai teemat ovat etukéteen tiedossa,
mutta tarkempi kysymysten asettelu tai jarjestys selvidvat vasta haastatteluissa. Yksilohaastattelut
voidaan ndhda varmempana menetelmand, koska ryhmahaastatteluiden vaarana on, etteivét kaikKki
haastateltavat uskalla tuoda esiin kaikkea, mitd haluaisivat sanoa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2009,209-211.) Haastatteluihin siséltyi kuitenkin yksi parihaastattelu henkil6ille, joiden voitiin
néhda tyoskentelevan samassa asemassa. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 42) tiivistavat hyvin haastattelun
tarkoituksen: “haastattelu tdht4d informaation kerddmiseen, joka on ennalta suunniteltua

pddamaddradhakuista toimintaa.”

Tutkielman aineisto kerattiin teemahaastatteluilla loppusyksysta 2017. Haastatteluja tehtiin yhteensé
10 kappaletta, joista yksi oli parihaastattelu ja yksi puhelinhaastattelu. Haastateltavia oli siis yhteensa
11 henkiléd. Haastateltavat saivat haastattelukysymykset néhtdvakseen pari pdivaa ennen
haastattelua, jotta heilla oli mahdollisuus orientoitua haastatteluun, ja jotta tietoa saataisiin
mahdollisimman  paljon itse  haastattelutilanteessa. =~ Haastattelumenetelma  valikoitui
aineistokeruutavaksi, koska silla on useita etuja, kuten sen joustavuus. Liséksi haastatteluilla voidaan
saada syvallisempié vastauksia kuin kyselyillg, ja haastateltavilta voidaan kysya lisdkysymyksia tai
tarkennuksia. Haastattelu sopi myos tutkielman aiheeseen, josta voitiin sanoa jo etukéteen sen
tuottavan monitahoisia vastauksia. Haastattelut tuovat siis esiin paremmin ja syvemmin sen, mité
organisaatiossa todella ajatellaan. Liséksi kohdeorganisaatiossa voidaan kiinnostua asiasta ja
motivoitua enemman, kun tutkija saapuu haastattelemaan asiasta paikan péalle. Haastattelujen avulla
yksilot myos alkavat miettia asiaa enemman omalta kannaltaan. Haastateltava ihminen onkin nahtava
subjektina, joka luo merkityksia ja on aktiivinen osapuoli. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35-36.) Tuomen
ja Sarajarven (2009, 73) mukaan haastattelujen eduksi voidaan myodskin lukea niiden joustavuus,
jolloin haastattelutilanteessa on mahdollista oikaista vaarinkésityksia, selventaa tai toistaa asioita, ja
k&yda keskustelua haastateltavan kanssa. Vaihtoehtoinen tutkimusmetodi olisi ollut kysely, mutta
kyselylomakkeiden vaarana on, ettei niihin vastata huolellisesti ja ajatuksen kanssa. Niiden avulla ei

valttamatta paasta yhté syvalle aiheeseen verrattuna haastatteluihin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 36.)
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Haastattelulajeista  aineistokeruutavaksi  valikoitui  teemahaastattelu, toiselta  nimelt&déan
puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastatteluissa on etukéteen valittu tietyt teemat tai aihepiirit,
jotka haastattelussa k&ydadn 1&pi. Teema-alueet ovat Kaikille haastateltaville samat.
Teemahaastattelussa pyritaankin keskittymééan tutkimusongelmaan tai tutkimuksen tehtavaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75; Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.) Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 48)
mukaan teemahaastattelussa tulee otetuksi huomioon se, ettd ihmisten tulkinnat ja merkitykset
tietyille asioille ovat keskeisig, ja nuo merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Haastatteluteemoiksi
valittiin tutkielman teoriaviitekehyksesta itseohjautuvuus, tydmotivaatio, organisaatiokulttuuri seka
osaamisen kehittdminen. Kaikki haastattelukysymykset liittyivét kuitenkin itseohjautuvuuteen, ja eri
teemojen  yhteyttd  itseohjautuvuuteen pyrittiin lisdédmaan kysymyksenasetteluilla.
Haastattelutilanteessa haastateltavat saivat ndhtavéksi kyseisen teeman késitteenmaéaritelman ennen
varsinaisia kysymyksid, milla pyrittiin siihen, ettd Kkysymyksiin vastattaisiin  kyseisessé

viitekehyksessa. Tamé helpotti myds haastateltavia vastaamaan rajatumpia vastauksia.

Teemahaastatteluja tehtiin henkildstohallinnon sisélld yhteensa viidelle henkil6lle, jotka toimivat eri
tehtavissd. Henkilostohallinnon ulkopuolelta haastateltiin yhteensa kuutta henkil6a eri osastoilta ja
yksikoista seka eri hierarkiatasoilta. Tavoitteena oli saada ndkemyksid organisaation eri tasoilta
mahdollisimman kattavasti. Haastateltaviin kuului vastuuvirkamiehid, yksikon paallikko,
apulaisosastopééallikko, osastopéallikkd seka ulkomaan edustuston pééllikkd. Haastateltavia oli
tarkedd saada henkilostohallinnon ulkopuolelta, koska he ovat niitd, joihin itseohjautuvuuden
kehittdminen erityisesti kohdistuu viime kadessa. Heidan nakemystensa perusteella voitiin lahted
pohtimaan sitd, miten henkilostohallinto voisi palvella heitd parhaalla mahdollisella tavalla.
Henkildstohallinnon ulkopuolisten haastateltavien valintaan vaikutti henkiléstohallinnolta saadut
suositukset haastateltavista. Henkildstohallinnon yksikén yhteyshenkilt antoivat listauksen
henkil6istd, jotka tydskentelevat nakdalapaikoilla ja joilta voisi saada arvokasta haastatteluaineistoa.
Heidan listaamiensa henkildiden tiedettiin myds olevan puheliaita ja Kiinnostuneita monenlaisista
asioista, jolloin haastatteluaineistokin olisi mahdollisimman rikas. Henkilostohallinnolta pyydettiin
ehdotusta haastateltavista, mutta heiddn kattavasta listauksestaan valittiin lopulta itsendisesti
haastateltavat. Haastateltavien anonymiteetti sailytettiin, eikd henkilostohallinnolle ilmoitettu
tarkemmin sitd, keitd listatuista henkil6istd lopulta paadyttiin haastattelemaan. Ulkoministerion
urakierron myota kaikilla haastateltavilla oli ndkemyksid my0ds aiemmista tehtavistaan eri osastoilta

tai yksikoista sekd myos ulkomaan edustustoista, ja he toivat haastatteluissa esiin kokemuksiaan
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myo6s aikaisemmista tehtdvistddn. Néakokantoja saatiin esiin haastatteluissa laajasti, mika lisasi

aineiston luotettavuutta.

Haastattelujen edetessa viimeisid kohden huomattiin samojen teemojen ja asioiden alkavan
toistumaan monessa haastattelussa, miké tarkoitti saturaatiota. Saturaatiolla tai kylladntymisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, eivétka haastateltavat tuota endé uutta
tietoa tutkimusongelmaan. Tama oli hyva merkki siitd, ettd haastattelumaara oli riittavé, ja aineistosta
voisi tehdd mahdollisesti yleistyksiéd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87-88).

4.3 Aineiston analyysi

Haastatteluaineiston analyysimenetelmédna kaytettiin litteroinnin  jalkeen siséllénanalyysié;
teemoittelua ja tyypittelya sitten, kun aineisto saavutti kylladntymispisteensd. N&iden menetelmien
ideana on useasti toistuvien tyyppien, teemojen tai aihepiirien hahmottaminen ja niiden ryhmittely.
(Jyvéskylan vyliopisto 2016.) Taman jalkeen tulkittiin analyysin tuloksia, ja niista tehtiin
johtopaatoksia (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 229).

Haastatteluaineiston analyysi toteutettiin sisédllonanalyysina litteroinnin jélkeen. Sisallénanalyysissa
ilmiogsta pyritddn saamaan kuvaus tiiviissa ja yleistetyssd muodossa. Analyysitekniikkana kaytettiin
teemoittelua, jossa painotetaan sitd, mitd on kaynyt ilmi kussakin teemassa. Analyysissa
hyodynnettiin myds tyypittelya, jossa jokaisen teeman sisalta kartoitettiin yhteisia ominaisuuksia,
joista muodostettiin yleistys. Toisin sanoen tiettyd teemaa koskevat nakemykset tiivistettiin
yleistykseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Analyysissa oli kyse induktiivisesta analyysistd, jolla
tarkoitetaan yksittdisestd yleiseen”, jolloin yksittdiset haastatteluissa ilmenneet nakemykset pyrittiin
yhdistdamaan muihin ja saamaan aikaan yleistys ilmidsta. Toisaalta analyysissa oli vaikutteita myos
abduktiivisesta paattelysta, koska analyysi tehtiin teoriaohjaavasti, jolloin analyysin muodostuksessa
on mukana jokin johtoajatus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95, 103.) Analyysi toteutettiin
teoriaohjaavasti, jolloin aiempi tieto ohjaa ja auttaa analyysid. Aiempi tieto vaikuttaa analyysiin,
mutta ei kuitenkaan voida puhua teoriaa testaavasta, vaan enemmankin uusia ndkékulmia tuovasta
analyysista. Kyse on myos siitd, ettd teoreettiset késitteet ovat jo valmiina, ja ne tiedetdan jo etukateen

ilmiosta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 96-97, 117.) Haastattelurungossa kaytettavat haastatteluteemat
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olivatkin tutkielman teoriaviitekehyksestd poimittuja. Ensimmaéinen haastatteluteema oli
itseohjautuvuus, toinen tyomotivaatio, kolmas organisaatiokulttuuri ja viimeinen osaamisen

kehittaminen.

Kéytannossé analyysia tehdessé litteroidusta haastattelumateriaalista poimittiin tarkeimmaét kohdat
ylos, jonka jalkeen muodostettiin taulukko haastatteluteemoittain ja sen mukaan, rajoittaako ja
estadkd vai mahdollistaako jokin muuttuja itseohjautuvuutta ulkoministeridssé. Lisaksi poimittiin
erilliseen taulukkoon haastateltavien nakemyksia siit4, mitd he tarkoittavat itseohjautuvuudella ja
miten he kokevat sen. Saman asian toistuessa uudestaan toisen henkilon haastattelussa sen peraan
laitettiin merkintd. Lopuksi voitiin huomata tiettyjen asioiden toistuvan useammin kuin toisten, ja
lisdksi tiettyjen otsikoiden alle saatiin enemman mainintoja kuin toisten. Aineiston synteesia
lahdettiin muodostamaan siten, ettd eri teemoissa toistuvia samoja aihepiireja alettiin yhdistell&
isompien otsikoiden “alle”. Eri teemoissa toistuvien aihepiirien yldkasitteeksi pyrittiin
muodostamaan ylakasite tai -otsikko, joka kuvaisi mahdollisimman hyvin kaikkia sen sisaltamia

alakohtia. Analyysin vaiheet on kuvattu viel& oheisessa kuviossa.
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Haastatteluaineiston litterointi

Tarkeimpien kohtien poimiminen litteroidusta
teksista

Tarkeimpien ilmididen sijoittaminen taulukkoon
haastatteluteemoittain ja sen mukaan rajoittaako
vai mahdollistaako se itseohjautuvuutta,
toistuvien ilmididen merkitseminen

Eniten haastatteluissa ilmenneiden asioiden
kokoaminen taulukkoon (katso taulukot 1 & 2)

Yhtaldisten ilmididen etsiminen yli teemarajojen

Kahdekan ylakasitteen muodostaminen ja
ilmididen kirjaaminen niiden "alle" sen mukaan
rajoittaako vai mahdollistaako ne
itseohjautuvuutta (katso taulukko 3 luvussa 5.2)

Kuvio 8. Aineiston analyysi prosessina

4.4 Aineiston kuvaus ja tulkinta haastatteluteemoittain

Teemahaastatteluiden teemat olivat itseohjautuvuus, tyémotivaatio, organisaatiokulttuuri seka
osaamisen kehittdminen. Tassa luvussa kéasitelldan jokaisen teema-alueen keskeiset kohdat aloittaen
itseohjautuvuudesta. Sen jalkeen siirrytddn organisaatiokulttuurin teemaan, koska se herétti eniten
keskustelua ja ajatuksia. Toiseksi eniten ajatuksia herattanyt teema oli osaamisen kehittdminen, jonka
keskeiset kohdat kasitelladn organisaatiokulttuurin jalkeen. Néiden jéalkeen Kkasitelldan vield
tyomotivaation teemaa. Organisaatiokulttuurin, osaamisen kehittdmisen ja tydomotivaation teemoja
kasitelldaén kahdesta nakokulmasta sen mukaan rajoittavatko ja heikentdvatkoé vai mahdollistavatko
ja edistavatko tietyt ilmiot itseohjautuvuutta. Luvun lopussa on vield taulukoihin 1 ja 2 koottuna
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merkittdvimmat haastatteluissa nousseet ilmiét sen mukaan rajoittavatko vai edistavatkd ne
itseohjautuvuutta. Merkittdvimmilla ilmi6illa tarkoitetaan sellaisia, jotka toistuivat haastatteluissa

kaksi kertaa tai useammin.

4.4.1 Mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan?

Haastatteluiden perusteella itseohjautuvuudella tarkoitetaan ulkoministerigssé isossa mittakaavassa
oma-aloitteista Suomen vientia maailmalle sekd Suomen itsendisyyden ja etujen edistdmista oma-
aloitteisesti maailmalla. Itseohjautuvuudesta puhuttaessa haastateltavat puhuivat myds tyétehtavien
priorisoinnista ja depriorisoinnista.
"Meilld on ulkoministeriossd hirveen erilaisia, meilld on joissakin tehtdvissd oma-
aloitteisuutta ihan tuhottomasti. Osin sen takia, etteivat ne ole prioriteetteja ja ne
sallivat sen tietyn oma-aloitteisuuden. Ja sitten meilla on alueita, -- joissa ei voi olla

oma-aloitteisuutta. -- Tai siis voi olla tiettyyn pisteeseen, mutta kaikki oma-aloitteisuus
pitéd olla aika hillittyd ja tarkistettua. ” [haastateltava 1]

”-- niitten puitteitten antamissa rajoissa taikka raameissa niin on sitten se kaikki muu
eli sitten se on paljon sitd itseohjautuvuutta ja tavallaan ehka se tulee priorisoinnin ja
depriorisoinnin kautta.” [haastateltava 4]

Haastateltavat mainitsivat itseohjautuvuuden merkitsevdn myo6s toimintatapojen muutosta seka
ajattelutavan uudistusta kohti verkostoitumista. ltseohjautuvuus tarkoittaa haastateltaville ndin ollen
laajaa yhteisty6td muiden toimijoiden ja tahojen kanssa.
”Jos keksin ndissa rajoissa jotain uusia ideoita, niin kyll& min& voin niita alkaa sitten
kehittdd. Se vaatii sen, ettd pystyn tuomaan eri toimia mukaan. -- Lahtisin myos

ajamaan sité eri tahojen kanssa, keita taalla ulkoministerigssa sitten vaikuttaa. Mutta
se vaatii aina sen yhteistyon. ” [haastateltava 1]

Itseohjautuvuuden koettiin liittyvan myos uraan, ja silla tarkoitettiin haastatteluissa uran kehittymisté

ja omaan uraan vaikuttamista.

“"Me voidaan itseohjautua uralla eteenpdin vaan tiettyihin tehtdviin, kun meilld on se
urakierto. -- Ja niita tehtdvia on aina tietysti rajallisesti, kun se riippuu siita, mita
tehtavia vapautuu. -- mind voin vaan tiettyyn rajaan asti vaikuttaa siihen, etta miten
minun urapolku menee.” [haastateltava 1]
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Itseohjautuvuudella tarkoitetaan haastateltavien mukaan liséksi alaisten vastuuttamista seka itsendista
ja oma-aloitteista tydskentelyd. Haastatteluissa kavi usein myds ilmi, ettd itseohjautuvuus on
yhteydessd johtajuuteen ja ettd itseohjautuvuus tarkoittaa uudenlaista johtamista. Monet
haastateltavat viittasivat valmentavaan esimiestyohon, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden.
Valmentavalla esimiesty6lld haastateltavat tarkoittivat, ettd esimies korkeintaan auttaa ja tukee
ratkaisujen l0ytdmisessd, mutta vastuu l0ytamisestda on yksildilla itselladn. Valmentavalla
esimiesty6lla tarkoitettiin my6s ohjaamista, sparraamista, kanssakulkemista ja auttamista siing, etta
I0ytéé tien eteenpdin.

”-- kasitys johtajuudesta on remontin tarpeessa, ja tietenkin onkin remontoitavaa. Etta

mita silla johtamisella tarkoitetaan -- Etté se ei ole niin kuin Pohjois-Korean suuri

johtaja, joka on diktaattori, eika se ole sitd, etta ei johdeta ollenkaan, vaan se on aika
monivivahteinen.” [haastateltava 4]

4.4.2 Miten itseohjautuvuus koetaan?

Itseohjautuvuuden koetaan ilmenevan rajallisesti, koska usein oman tydyhteison ulkopuolelta
asetetaan tiettyjd selkeitd rajoja tai madrdaikoja. Kyseiset rajat koettiin kuitenkin laajasti
positiivisena, tarpeellisena, hyddyllisend ja tarkednakin ulkopolitiikan luonteen vuoksi. Koettiin siis

tarkednd, ettd ulkopolitiikka on johdonmukaista ja pitkdjénteista ja etta rajoista pidetéan kiinni.

“Ulkopolitiikassa taytyy kuitenkin olla se selked johto ja edustaminen ulospain. — Silla
itseohjautuvuudella on hyvin selkedt ja minun mielestani erittain tarkeat rajat, etta se
tulee siitd, ettd me ei voida esimerkiksi Yhdysvalloille tai millekddn maalle antaa
erilaisten itseohjautuvien agenttien omia nakemyksia suhteista. Vaan niiden taytyy
ohjautua Suomen edustajan kautta viimekadessa. Ja niiden taytyy olla johdonmukaiset
Jja pitkdjinteiset.” [haastateltava 1]

”Siind [itseohjautuvuudessa] on tietysti ulkoministeriossd tai valtionhallinnossa
yleisesti niin on tietysti se, ettd meitd... meilld on tietynlaiset rajoitteet, jotka meitd
ohjaa, meidan toimintaa. Ja ettd tama itseohjautuvuus silloin seka yksilon etta
organisaatiotasolla niin on... ehkd joihinkin muihin verrattuna, varsinkin yksityiselld
sektorilla, aika paljon rajoitetumpaa. Siihen tietysti vaikuttaa, niin kuin kaikkeen
julkisen hallinnon virastoilla, niin asioilla on saadokset ja on laki viimekddessd.”
[haastateltava 2]

Monet haastateltavat mainitsivat lisdksi, ettd itseohjautuvuus ilmenee eri tavalla eri tehtdvissa,
paikoissa, eri sukupolvien vélilla sekd uravaiheissa siten, ettd joissakin on enemman ja toisissa
vahemmadn itseohjautuvuutta. Haastateltavat kertoivat esimerkiksi ulkomaan edustustoissa olevan

itseohjautuvuuteen enemmén mahdollisuuksia. Itseohjautuvuutta voitiin myds nahda olevan
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enemman tarkastellessa yksittdisia tehtdvid, mutta vdhemman koko uraa tarkasteltaessa.
Itseohjautuvuutta koettiin olevan enemman sellaisissa tehtévissa tai asioissa, jotka eivat ole
prioriteetteja. Haastateltavat tunnistivat myds, ettd itseohjautuvuus riippuu paljon yksilon
henkil6kohtaisista ominaisuuksista seké persoonallisuudesta.
"Eli riippuu tyontekijdstd, riippuu siitd, ettd onko Suomessa, onko ulkomailla, riippuu
vahan siitéd missa ura-alueen tehtéavissa on ja riippuu myos siita, paitsi tyontekijasta,

yksilOsta sitten myos siita lahiesimiehesta -- Etta mitka on tavallaan ne mahdollisuudet
Jja rajoitteet sille itseohjautumiselle, ettd missd puitteissa toimitaan.” [haastateltava 8]

”-- tassa [itseohjautuvuudessa] on ehka semmoinen vahan niin kuin sukupolvienkin
valinen juttu, ettd vanhempi vaki ei kylla ehk& huolehdi tésta. He ei vaan ole tottunut.
Heid&t on otettu eri profiililla sisééan ja sitten taas nuorempi vaki enemmankin kokee
niin, etta ei saa kontrolloida, etté kylla me tdamé osataan. ” [haastateltava 9]

Vaikutusvaltaa koettiin olevan melko hyvin etenkin paatoksenteossa omiin toihin liittyvissa asioissa.
Vaikutusvallalla kuitenkin néhtiin olevan rajoituksia, koska koettiin, etté tietyt asiat on pakko tehda
tietylld tavalla. Vaikutusvallankin koetaan riippuvan usein tehtdvasta tai ura-alueesta.

”-- vapauteni on kylla nyt rajoittuneempi, ja se johtuu siitd, etta naihin tehtaviin kuuluu
sitten tietyt prosessit tai tietyt tyéryhmdt.” [haastateltava 8]

Valtaosa haastateltavista koki, ettd itseohjautuvuuteen pyritaédn jatkuvasti, ja sen mukaista toimintaa
kohti ollaan menossa. Kéytannon toteutus siitd, miten itseohjautuvaan tydskentelytapaan pééstaan, ei
kuitenkaan ole selvilld. Useampi haastateltava mainitsi myos itseohjautuvuuden olleen aikaisemmin

heikommalla tasolla ja télla hetkell& tilanne on aikaisempaan verrattuna jo paljon parempi.

Kaikki haastateltavat kokivat itseohjautuvuuden hyodylliseksi. Itseohjautuvuuden hyddyiksi
haastateltavat mainitsivat tehokkaamman toimintatavan ja resurssien k&yton. Lisaksi
itseohjautuvuuden Kkoettiin edesauttavan yhteistd paadmaarad, tuloksellisuutta sekd tavoitteen
saavuttamista.  Itseohjautuvuuden hyodyksi lukeutui myds motivaation lisddntyminen.
Itseohjautuvuuden koettiin - myds luovan siséltda tekemiseen sekd lisddvan luovuutta.
Itseohjautuvuuden my6td myos koettiin aikaa sééstyvan, koska ylimaarainen kontrollivaihe poistuu.
Haastatteluissa mainittiin liséksi itseohjautuvuuden hyodyksi tyGhyvinvoinnin paraneminen.
Hyddyksi nahtiin sekin, ettd voi perehtyé tarkemmin itselle mielenkiintoisiin asioihin ja teemoihin.

”-- itseohjautuvuus antaa varmaan virkamiehelle hyvin paljon motivaatiota, boostia
tehda asioita, jos han voi tehda ne silla tavalla, kun han katsoo mielekk&aksi. -- sehan
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antaa motivaatiota tehda, kun han pystyy sen tekemaan, kun se nékee sen
tarkoituksenmukaisesti, niin kyllah&n varmasti siind, mina nden sen hyodylliseksi,
koska silloin tulee mydskin se, siihen tulee se tehokkuuselementti silloin. -- Tavallaan
sisaltoa ehka siind toimintatavoissa, ne tuo semmoista sisaltoa tehda asioita. Ja se
mydskin, jos ollaan ihan rehellisid, niin varmaan tavalla tai toisella mydskin lisda
luovuutta omassa tyonteossa, koska se antaa just sen vapaan kaden tai suhteellisen
vapaat kadet tehda asioita silla tavalla, kun sin& naet ne tarkoituksenmukaiseksi
tehda.” [haastateltava 2]

”Tdamahan [itseohjautuvuus] on se tapa, milloin min& saan jokaisesta ihmisesta sen
parhaimman irti, mihin ne pystyy. Etté kun jokainen saa tavallaan itse paattaa, etta
mill& tavalla han tekee tGit&, niin pystyy valitsee sen tydskentelytavan, joka sopii heille
parhaiten.” [haastateltava 3]

4.4.3 Organisaatiokulttuurin vaikutus itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuutta rajoittavat ja heikentavat ilmiét organisaatiokulttuurissa

Haastatteluissa nousi eniten esiin organisaatiokulttuurin vaikutus itseohjautuvuutta edistavana ja
rajoittavana tekijand. Melkein kaikissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd on olemassa rajoja, jotka on
asetettu ulkoministerion sisaltd kasin, jotka ovat alun perin hallitusohjelmasta johdettuja, ja ne
heikentdvat tai rajoittavat itseohjautuvuutta. Kaytdnndssa siis koettiin, ettei prosesseja ja
toimintatapoja voida innovoida tai muuttaa rajattomasti. Erés haastateltava koki, etta ulkoministerion
yhteiskuntavastuu on suuri, mink& vuoksi radikaaleja muutoksia ei voida tehda nopeasti.

Kéytannossd koettiin, ettd julkisen organisaation vaatimukset sekd lait ja sdddokset rajoittavat
itseohjautuvuutta. Haastatteluissa nousi esiin hyvd ndkdkulma, jonka mukaan lait rajoittavat
itseohjautuvuutta vain silloin, kun niitd ei viel& tunneta tai ne eivat ole tuttuja. Lisaksi haastatteluissa
kavi ilmi, ettei lakeja ja saddoksid aina kyseenalaisteta tai tarkisteta, ovatko ne en&é edes voimassa.
Haastateltavat puhuivat myos keinotekoisista esteista.
”-- nakyy se, ettd perustellaan asioita saadoksilla tai jollakin, mutta se tulee siita, etta
kymmenen, kakskyt vuotta sitten joku sdadds on sanonut jotakin, mutta se sdados on
saattanut muuttua, ja sita ei ole huomattukaan, etté on jatkettu silla entisella tavalla
asioitten tekemista. -- minun mielesta ne [lait ja sd&ddokset] ei estd ja haittaa mitaan,

vaan enemman kysymys on just siitd, ettd ihmiset eivat itse mieti asioita oma-
aloitteisesti, ja puuttuu se kyseenalaistaminen ja asioiden ihmettely. ” [haastateltava 5]

”Meilla on omat normit ja sdadokset, mitka taytyy tuntea ja taytyy tietdd. Ja virkamies
tekee tyotdan sdannosten puitteissa, mutta sitten kun ne sdadokset on tuttuja, niin ei se
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poista itseohjautuvaisuutta ollenkaan. Kylla luovuutta voi kayttaa paljonkin -- vaikka
on sdddoksidkin. ” [haastateltava 7]

Itseohjautuvuutta rajoittavina  k&ytdnnon toimintatapoina lueteltiin  siiloutuneet tiimit ja
toimintayksikot. My6s toiminnan l&pinakymaéttomyys koettiin osaltaan rajoittavan itseohjautuvuutta,

ja paatoksenteon toivottiin olevan mahdollisimman joustavaa ja lapindkyvaa.

”-- viimeksi organisaatiota muutettiin, niin silloin oli hirveasti puhetta siitg, etta pitaisi
olla osastojen valista yhteisty6td enemman. Eli joustoa siing, etta voitaisiin, jossain on
joku tilanne paalla niin sanotusti, niin sitten voisi lainata jostain muualta ihmista. Etta
taté ei tapahdu edelleenk@an. Ollaan hyvin siind, ettéa tdma on meidan ja ndma on
meidan systeemit, ndma on meidan virkamiehet. Eli se tietty jaykkyys, joka tulee sita
kautta. Mutta en tiedd onko se nyt, luulen, ettd kaikissa organisaatioissa on se, etta
jokainen pitaa kiinni siitd omasta nuppiluvusta sitten kuitenkin.” [haastateltava 4]

Liséksi lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettd itseohjautuvuutta rajoittaa mikromanageeraus ja

kontrollointi sek& asioiden varmistamisen johdolta ennen niiden viemisté eteenpdin.

”-- meill& on nimittain niitakin, jotka menevat siihen niin sanottuun nitinatiin, eli
oikeasti puututaan ihan yksittaisen virkamiehen prosesseihin, mita tehdaén ja muuta.
Se ei ole se tarkoitus eika tarkoituksenmukaista. Johtajan tulisi olla se, jolla on
lintuperspektiivi, joka saa nama ihmiset sitten itsendisesti, enemman tai vdéhemman
itsendisesti tekemadn sen tyon, joka tarvitaan sen organisaation tavoitteen
saavuttamiseksi, jotka hdin on asettanut.” [haastateltava 2]

”-- ei oikeastaan uskalla tai voi tai halua tehda oikeastaan mitaan ilman, etta kysyy
esimieheltd, ettd se on jotenkin kauhean, vaikuttaa kauhean syvalla, ettéd se tulee siita
kulttuurista. ” [haastateltava 5]

Haastateltavat mainitsivat itseohjautuvuutta rajoittavan ja heikentdvdan my6s heikko
palautteenantaminen seké heikko viestinta ja kommunikaatio.
”-- sitten se palaute, etté sitten kun tekee niin, miten kannustetaan, mité palautetta.

Luulen, ettéd palautteelle jaa aina liian vahan aikaa, ja se olisi fosi tdrkeetd.”
[haastateltava 8]

“Tiedonkulun katveita syntyy yllattavan paljon. -- minka itse tietdd, pitda jotenkin
itsestdan selvana, mutta ei se vaan ole niin, ei ne muut tieda sitd samaa, se on pakko
verbalisoida koko ajan.” [haastateltava 11]

Lisaksi syyllisten etsiminen virheiden jalkeen sekd tunne ettei saa tukea, jos ottaa vastuuta, ovat

ilmiditd, jotka haastateltavien ndkemysten mukaan rajoittavat ja heikentévat itseohjautuvuutta.
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”-- vélilla kay niin, etté jos joku ei mene ihan putkeen niin sitten aletaan mydskin
etsimaan syyllisid. -- johdolla on tapana, en puhu itsestéani vaan koko ministerion eri
esimiestehtavissa olevista ihmisistd, niin etsia niitd syyllisia mydskin sitten aika
alhaiselta tasolta, etta se ei aina valttamatta kannusta kaikkia ihmisié ottaa vastuuta
omasta tyosta kauhean paljon, jos ei voi olla varma, etté se menee ihan putkeen, koska
voi tulla haukut.” [haastateltava 3]

”-- se, mik& parasta on itseohjautuvassa organisaatiossa, on tavallaan se vapaus. Ei
tarvitse pelata sita, etté nyt teen jotain vaarin tai jatan jonkun sanomatta tai tekematta
tai muuta, vaan voit oikeasti toteuttaa...toki kohti sitd yhteistd pddmddrdd, mikd on ja
teet parhaasi siind, mutta se etté sinun ei tarvitse itsessasi pelata ja miettia, ettéa nyt
minun pitas etukateen kertoo naitéa asioita, jotta saan ne valtuudet tehda niita asioita.
Ettd meilldhdn ndkyy ndin.” [haastateltava 6]

Myo6s mikali arvojen viestinté ei ole systemaattista, usein toistuvaa, johdonmukaista ja pitkdjanteista,
itseohjautuvuus heikkenee. Koettiinkin, ettd arvoja ei pideta yll4, eikd esimerkiksi strategiaa tai arvoja
ylipaataan tunneta eli niité ei ole jalkautettu. N&in ollen koettiin, etteivét strategia ja arvot ohjaa
toimintaa. Ulkoministerion arvot — yhteisyys, luovuus ja tuloksellisuus — ovat kyllad hyvia, ja ne
edistavat itseohjautuvuutta. Niiden ongelma on siing, ettei niit4 tunneta eika niit4 ole jalkautettu.
Koetiinkin, ettd jos henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa strategiaan ja arvoihin, niihin sitoudutaan
paremmin.
”-- meilla valitettavasti nama arvot vield on aika vieraita, vaikka meilla on ndma samat
arvot ollut toistakymmenta vuotta. Luovuus, yhteistyd ja tuloksellisuus. Niin siita
huolimatta ne arvot on aika tuntemattomia meidan véelle. Kun me kysytaan, etta mitka
on ulkoministerion arvot, niin aika harva niita tietdd tanakaan paivana. Etta me ei niita

silloin aikanaan, ne lanseerattiin vahan vaarin, etta ne tuli ylhaalta alas, kun ne olisi
pitanyt tavallaan osallistaa kaikki miettimddn meiddn arvot.” [haastateltava 7]

Useat haastateltavat mainitsivat lisaksi, ettd epdjohdonmukaisuus ja epaselvét tavoitteet rajoittavat
itseohjautuvuutta, koska silloin tuntee epavarmuutta siitd, mité tulisi tehdd. Ep&johdonmukaisuuden
ja epéselvien tavoitteiden koettiin myds hukkaavan tarkedd tydaikaa. Mielenkiintoista on se, ettd
useampi haastateltava koki kuitenkin selkeiden vastuualueiden maéérittelyn myos vahentévan
itseohjautuvuutta, mikali tyot eivat ole yhteisid. Ydintehtavéat halutaan kuitenkin pitaa selkeana.
”-- tavoitteet taytyy olla selvét, etta se itseohjautuvaisuus toimii, koska sitten helposti
lahdetaan tekemaan kaikenlaisia lillukanpalasia, kun jos ei ole ihan selkeat tavoitteet,
etth me mennddn tahan suuntaan, ja ne on asetettu. Silloin se ihmisen

itseohjautuvaisuus toimii. Jos pelkastaan ajatellaan, ettd jokainen huseeraa sielld,
missd huseeraa, niin saattaa olla, ettd tekee vddrid tehtdvid.” [haastateltava 7]

” -- tietty sekavuus -- epaselvyyksia siind, etta kuka tekee, kuka hoitaa, kuka vastaa.
Johtamisen ydintehtavassa on tdma tyon organisointi, etté kaikki tietdd, etta sina teet
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tatd ja sind olet vastuussa tasta ja sina teet jotain muuta ja sind olet vastuuta siitd.”
[haastateltava 11]

”-- kun yhteishenki on hyva jossain yksikdssa, niin kyllahan silloin se on hyvinkin
semmoista joustavaa ja itseohjautuvaa, etta tyyppida, mika hyva esimerkki on siina, jos
ihmiset sitten ryhtyy auttaa toisiaan ruuhkahuipuissa ja vahan sparraa toisiaan. --
kontrolloivassa ymparistossa olen huomannut, ettd ihmiset pitda hyvin tiukasti kiinni
siitd, mik& on oma ja mik& on sitten roisen. ” [haastateltava 11]

Haastatteluissa mainittiin myds, ettd alaisen huomiotta jattdminen ja arvostuksen puute heikentévat
itseohjautuvuutta. Koettiin myos, etté ajan puute, resurssien véheneminen, seké ihmisten etta rahan
vaheneminen, heikentévat itseohjautuvuutta ja asettavat haasteita priorisoinnille. Pari haastateltavaa
mainitsikin, ettd usein erilaiset kokoukset saattavat tayttdd paivat. Lisdksi kulttuuriin ja arvoihin
liittyen itseohjautuvuutta rajoittaa byrokratia, epatasavertaisuus, hierarkkisuus sekd tottuminen
vanhoihin tapoihin eli hierarkiaan ja byrokratiaan, jotka ovat peraisin ulkoministerion historiasta ja

sithen kuuluvista perinteista ja kdytanngista. Haastatteluissa mainittiin myos konservatiivisuus.

Haastatteluissa kévi lisaksi ilmi, ettei organisaatio varsinaisesti kannusta omaan ajatteluun, eiké sité
valttamatta pidetd suotavana. Asioita ei kovinkaan paljon kyseenalaisteta tai ihmetelld, mihin
osasyyna mainittiin se, ettd taloon tulee harvoin uutta henkilostéd ulkopuolelta. Haastatteluissa
mainittiin mygs, ettd johtamisessa ilmeneviin ongelmiin ei puututa. Koettiin, ettei muutoksia tai
uudistuksia uskalleta tehd&, koska ne voidaan nahdé riskind omalle urakehitykselle.
”-- kuinka tanne tullaan se putki ja sitten kuinka taalla menndan hierarkialta toiselle,
se kyseenalaistaminen ja uudistaminen on myodskin hankalaa, koska siind on aina se
muutosten tekeminen ja uudistusten tekeminen on aina riski, koska siitd helposti,
kaikkihan ei siita tykkaa. -- kukaan ei tiedd, kuka on hanen seuraava esimiehensd, kenen

juttuja, fiiliksia han jotenkin pakottaa silla muutoksella, ja sen takia hdnen uransa
saattaa tyssatd ja se tulee tasta systeemista itsestdcdn. ” [haastateltava 5]

“Organisaatio opettaa siihen, ettd oma ajattelu on joko kiellettyd tai ei ainakaan
suositella. Niin silloinhan sin& justiin toimit n&in niin kuin kadet sylissa ja odotat, ett&
joku tulee sanomaan, ettéd mitka servietit ja kuinka pain ne laitetaan. Ja vaitan, etta
organisaatio on lahtokohtaisesti tdhan asti mieluummin kouluttanut siihen kun
muuhun.” [haastateltava 10]

Itseohjautuvuutta mahdollistavat ja edistavat ilmiot organisaatiokulttuurissa

Haastatteluissa ilmenneitd itseohjautuvuutta puolestaan tukevia ja mahdollistavia kaytdnnon

toimintatapoja ovat tiedonjako, selked ja s&annollinen kommunikointi sek& selkeét tavoitteet, jotka
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ovat kaikille yhteiset ja jaetut. Itseohjautuvuutta tukee haastateltavien mukaan se, etté tiedostetaan,
mit4 varten ulkoministeriossa tydskennellddn, eli palvellaan suomalaisen yhteiskunnan etuja.
Haastatteluissa mainittiin  myds, etta tavoitteiden seuranta k&ytdnndn toimintatapana edistda
itseohjautuvuutta.
”-- el johdeta niinkdan tavallaan tdmmoisen kontrollin kautta, vaan enemman
asettamalla tavoitteita. -- Eli se, ettd ihmisilla olisi selkeé kuva siitd, ettd mité halutaan,
mihin suuntaan asioita vieda. -- Asioiden valmistelu pitéisi aloittaa mieluummin
tammoisten lahetekeskustelujen kautta, ettd kun léhetddn valmistelemaan jotain
Isompaa asiaa, niin kdydaan siind alkutilanteessa sellainen keskustelu minunkin
kanssa, ettd mita siltéa halutaan ja mihin pitaa kiinnittdd huomiota. Ja olen todennut,

etta se aika paljon saastaa silla tavalla aikaa ja vaivaa, ei tule niita huteja silla tavalla,
etta asioita lahdetédan viemacdn aivan vddrddn suuntaan.” [haastateltava 11]

Itseohjautuvuuden mahdollistajana mainittiin myos virkamieskunnan kuunteleminen ja erityisesti
mahdollisuus avoimeen keskusteluun ja ideoiden esittdmiseen. Haastatteluissa puhuttiin myds
transparenttisuudesta.  Lisédksi muutokselle avoin kulttuuri ja kehityshankkeet edistavat
itseohjautuvuutta haastateltavien mukaan

”-- esimiehilla on suuri vastuu, -- ettd luo sellaista avointa ilmapiiria. Asioista
keskustellaan eli -- asioita saa myds kyseenalaistaa.” [haastateltava 11]

Useat haastateltavat kertoivat verkostoitumisen tydtapana edistdvan itseohjautuvuutta, koska silloin
tietoa ja apua oman tyon tekemiseen haetaan ympéristosta itsendisesti, eikd kaikki tieto ja apu tule
valttdmatta lahityoyhteisdsta. Myos etatydmahdollisuus mainittiin haastatteluissa itseohjautuvuuden
mahdollistavana toimintatapana.

”-- siirretddn ihmisia vaikka etatoihin, etta ne ottaa sen ensimmaisen fyysisen askeleen
tyOpaikalta pois, ja alkaa ottaa vaha enemman vastuuta itse. ” [haastateltava 3]

Kulttuuriin ja arvoihin liittyen itseohjautuvuutta tukevat toisten kunnioittaminen seka tasavertaisuus.

”-- kun ihmistéa arvostetaan ja kunnioitetaan sen oman tyonsa asiantuntijana niin sehan
antaa sen ammatillisen itseluottamuksen my6s uudistaa.” [haastateltava 10]

Syyllisten etsimisen -mentaliteetista luopuminen ja virheiden hyvaksyminen koettiin tarkein&
itseohjautuvuuden mahdollistajina. Tahan liittyen usein haastateltavat mainitsivat myos luottamuksen

tarkeyden itseohjautuvuutta edistettéessa.
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”-- sitten luotetaan niihin ihmisiin. -- ihmisilla on mahdollisuus oppia ja tehda virheita
ja mokata ja kenenkdan ei tarvitse pelaté sitten sitd, etta mita sitten... Murta se on
toisaalta sen luottamuksen kaantopuoli, etté sitten myoéskin sallitaan se, etta tulee
joskus niita [virheitd].” [haastateltava 5]

Hierarkkisuus mainittiin haastatteluissa itseohjautuvuutta heikentdvana tekijand, mutta suurin osa
haastateltavista koki, ettd hierarkkisuus on toisaalta hyva asia johdonmukaisuuden vuoksi. Yleisesti
koettiin, ettd pa&dmadradn paadstdkseen on noudatettava tiettyjd toimintatapoja. Muutamissa
haastatteluissa mainittiin, ettd hierarkkisuus on madaltunut ja suunta on hyva, ja toiminta on yha tasa-

arvoisempaa.

Monet haastateltavat olivat sita mieltd, ettd itseohjautuvuuden edistaminen on johdosta l&htevé asia.
Erityisesti johdon ja esimiesten toimintaan liittyen haastatteluissa kavi ilmi, ettd itseohjautuvuutta
edistdvat henkiloston kohteluun panostaminen sekd tydhyvinvointiasioihin  panostaminen.
Haastateltavat mainitsivat myds, ettd johtamiseen ja sen laatuun Kiinnitetddn nykyisin enemmaén
huomiota.
”Meilld tyohyvinvointiasioihin kiinnitetddn enemmdn huomiota kuin aikaisemmin, ja se
on parantunut minun mielestd roimasti -- Ettd ehk& tdma on muuttamassa osaltaan
meidan organisaatiokulttuuria. -- Koulutuksen kautta johtamiseen kiinnitetaan
enemman huomiota, johtamisen laatuun, siihen mitd johtajuus on. Ettd onko se
asiajohtamista, henkilojohtamista... onko se fasilitointia. Tastékin puhutaan nyt yha

enemmdn meiddn organisaatiossa. Siihen kiinnitetddn enemmdn huomiota.”
[haastateltava 1]

”-- sen [itseohjautuvuuden] tietoinen kehittdminen ja tietoinen yll&pitaminen
nimenomaan esimiestydssa ja siihen rohkaisu tai jopa sen vaatiminen on aivan
erinomaisesti esimiesten kasissa oleva asia, ja sen tulos on sitten sen mukainen, etta
siella on varmaan ne, jotka harraa vastaan, niita tulee olemaan aina. "Emma ku taa ei
kuulu mulle.” Mutta heidéat taytyy sitten ottaa erityisesti huomioon ja sanotaan, kylla
kuuluu, nyt rupesi kuulumaan.” [haastateltava 10]

Haastatteluissa mainittiin itseohjautuvuutta edistdvan myos sen, ettd johtamiskulttuuri muuttuu
kontrolloinnista avoimempaan suuntaan eli valmentavaan johtamistyyliin ja ettd annetaan
mahdollisuus tehdd asioita vapaasti. Haastateltavat mainitsivat myos tukemisen tarkeyden silloin kun
ottaa vastuuta, sekéd vahvuuksien tunnistamisen ja niiden vahvistamisen. Ulkoministerigssa on myos
olemassa hyvén johtajuuden periaatteet: tavoitteellisuus, toimeenpaneva ja tuloksellinen,
uudistumiskykyinen ja kehitysmyonteinen, osallistava ja vuorovaikutteinen, kannustava ja

tasapuolinen. Haastatteluissa ei kaynyt ilmi, miten ndmaé periaatteet toteutuvat kaytannossa.
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4.4.4 Osaamisen ja yksilon ominaisuuksien vaikutus itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuus vaatii tiettyjd ominaisuuksia ja osaamista yksiloltd. Haastatteluissa kysyttiin,
minkélaista osaamista itseohjautuvuus vaatii ulkoministeriossd, ja minkélaiset ominaisuudet
puolestaan saattavat heikentdd itseohjautuvuutta. Osaamisen kehittdmisen teema oli
organisaatiokulttuurin jalkeen eniten keskustelua aiheuttanut teema, ja sen vuoksi voidaan paatella

silla olevan iso merkitys itseohjautuvuutta edistettéessa.

Itseohjautuvuutta rajoittavat ja heikentavat ilmiot osaamisessa

Ominaisuudet, jotka heikentévét tai rajoittavat itseohjautuvuutta ovat haastateltavien mukaan
epajohdonmukaisuus,

”-- tavallaan annetaan toimivalta ja sitten kuitenkin vedetaan, se esimies kuitenkin
vetdid sen itselleen takasin.” [haastateltava 10]

ulkopolitiikan osaamisen ja sisaltdosaamisen heikkous seké harkintakyvyn heikkous.

”No heikkous on se ulkopolitiikan osaamisen ohuus, sisdltéosaaminen. Ja se syvillinen
ymmarrys maailmasta, ja se ettd niiltd [nuoremmilta] saattaa puuttuu siis, puuttuu
harkinta ja sitd, mitd on vanhemman polven diplomaateilla.” [haastateltava 1]

Myos kyvyttomyys delegoida heikentdda ja rajoittaa itseohjautuvuutta haastateltavien mukaan.
Useampi haastateltava oli myds sitd mieltd, etté itseohjautuvuuteen liittyy paljon kykyj4, joita ei voida
kurssilla kehitt4a tai opettaa, ja tdméakin koettiin itseohjautuvuutta rajoittavana tekijana.

Itseohjautuvuutta mahdollistavat ja edistavat ilmiét osaamisessa
Haastateltavien mukaan itseohjautuvuutta edistdd johdonmukaisuus:

”-- esimiehen toiminnan taytyy olla johdonmukaista. -- Se taytyy olla johdonmukaista,
ja se on se toimintatapa, jolla sitten luodaan, etté okei se viime viikolla hyvéaksy timan
nain, se varmaan hyvaksyy sen nytkin -- luodaan sellaiset tietyt kdytanteet tyoyhteisossa
joko yksittaisten tyontehtévien suhteen tai yleisten periaatteiden suhteen. Ja sitten kun
niista pidetdan johdonmukaisesti kiinni, niin siellahdn on kauhean helppo ihmisten
toimia.” [haastateltava 10]
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Liséksi haastateltavien mielesta uteliaisuus sek& aktiivinen tietojen ja taitojen kehittdminen
mahdollistavat itseohjautuvuuden. Itseohjautuvuus vaatii haastateltavien mukaan myos lukeneisuutta

ja jatkuvaa ilmi6iden seurantaa.

”-- tilanteet muuttuu ja systeemit muuttuu niin siin& on pakko olla my6s valmis siihen
oppimiseen. -- sekin on tallainen sisdaanrakennettu juttu, ettda taalla ei voi elada
sellaisessa taysin stabiilissa tilassa, vaan koko ajan se on jatkuvaa oppimista, se on
jatkuvasti mennaan vahan ehka epamukavuusalueelle siind suhteessa, ettd kun ei aina
voi tietdd sataprosenttisesti asioita, mutta se on sitten haaste samalla. Se on mydskin se
motivaatio tietylld tavalla, ettd ahaa nyt tiedankin tdman ja sitten puhutaan kollegoiden
kanssa, tiesitkd etté ndin ja ndin, ettd ootko lukenu tai ootko tietonen, sehéan on myads,
se on sparraamista, mutta se on myds oman itsensa kehittamistd. ” [haastateltava 4]

”-- asiantuntijoissa tamé uteliaisuus on tosi hyva ominaisuus, etta haluu tietaa ja haluu
perehtyy ja haluu lukee.” [haastateltava 11]

Itseohjautuvuus vaatii myods harkintakykyd, rajojen tiedostamista, tilannetajua, pitkanlinjan
tavoitteiden ja arvojen hahmottamista sekéd niiden asettamista. Haastateltavat mainitsivat myos
ennakointitaidot sekd ajankdyton suunnittelun. Yleisesti ottaen itseohjautuvuus vaatii siis

kokonaisuuden hahmottamista.

7 -- taytyy olla se tuntuma siita, ettd milloin ja milla tasolla voi paattaa jonkun asian
my0s niin, ettei meidan poliittinen paatoksenteko taysin puuroudu.” [haastateltava 8]

”-- itseohjautuvuuteen minun mielesta liittyy se, etta se virkamies itse hoksaa, ettéd missa
menee se raja. -- Voinko mina tehda tdman paatoksen tai linjauksen itse vai olisiko hyva
keskustella kaverin kanssa tai esimiehen kanssa tai viedd se vield ylemmds.”
[haastateltava 9]

Itseohjautuvuuteen liittyy haastateltavien mukaan myods kyky verkostoitua seka joustavuus. Muita
haastateltavien mainitsemia itseohjautuvuutta edistdvia ominaisuuksia ovat luovuus ja
innovatiivisuus, arvostaminen, vastuunotto, rohkeus ja kyseenalaistaminen, delegointikyky ja
luottamus.

”-- tietty luottamus siind delegoinnissa -- tietoisesti valtan sita, etta en kay koko ajan
sitten tsekkaamassa, etta olethan varmasti tehnyt sen ja olethan sen tehnyt semmoisella
tavalla, kun mind haluaisin sen tehtdvan. Vaan kylla siin& taytyy se tietty vapaus ja
harkintakyky antaa.” [haastateltava 11]

”On pakko olla sitd omaa ajattelua, pakko olla semmoista omaa rohkeutta myos tehda
asioita vahan toisin tai kyseenalaistaa jotain. ” [haastateltava 10]

Itseohjautuvuus edellyttdd haastateltavien mukaan ulkopoliittista osaamista ja vahvaa

sisaltbosaamista eli substanssiosaamista sekd kokemusta erilaisista tehtdvistd. Haastatteluissa
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mainittiin myds monialaosaamisen. Useampi haastateltava totesi myos tietoteknisen osaamisen ja
kielitaidon edistdvan itseohjautuvuutta.
“Johtajalta vaaditaan tiettyd tota...varsinkin vastuullisissa suurlahettilaspaikoissa niin
vaaditaan yleissivistystd, harkintaa, monipuolista osaamista, joka on hankittu

erilaisissa tehtavissa ulkoministeridssda: YK-tehtavissa, EU-tehtdvissd, NATO-
tehtavissa, Aasiassa, Afrikassa. Vahan niin kuin kdrjistden. ” [haastateltava 1]

”-- mitd enemman ihmiset pystyy kiertaa eri tehtavissa niin luo sita laajempaa pohjaa,
jonka kautta osataan eri polittiikkalohkot ja osataan hoitaa kaikkia asioita itsenaisesti.”
[haastateltava 3]

Itseohjautuvuus vaatii my6s johtamisosaamista, kuten henkildstdjohtamista, asiajohtamista,
prosessijohtamista ja valmentavaa johtamista, eli useiden eri johtamistyylien hallintaa ja oikeanlaista
vaihtelua yksiloiden ja tiimien valilld. Haastatteluissa mainittiin my0ds erilaisten yksildiden
tunnistamiskyvyn tarkeys.

“Johtajuus on ulkoministeriossd -- aika semmoinen vaikea kysymys. Just sen takia, etta

taalla vaaditaan managereita, mutta sitten vaaditaan my6s sita ulkopolitiikan
osaamista, edustamista.” [haastateltava 1]

”-- sinun pitda tunnistaa omassa tiimissad ne ihmiset, jotka toimii talla tavalla, ne
ihmiset, jotka toimii talla tavalla. Ja osata johtajana ymmartda myoskin se, etté et johda
yhdella tyylilla, vaan olet niin kuin, johdat monella tyylilld.” [haastateltava 6]

Itseohjautuvuus vaatii haastateltavien mukaan hyvaa siséista viestintaa ja kommunikointia. Lisaksi
itseohjautuvuuteen liittyy haastateltavien mukaan hyvét sosiaaliset taidot, tyoyhteisotaidot seké

vuorovaikutustaidot.

4.4.5 Tydmotivaation ilmeneminen ulkoministeriéssa

Itseohjautuvuutta rajoittavat ja heikentavat ilmiét tydmotivaatiossa

Useampien haastateltavien tydmotivaatiota heikentévat tekijat liittyivat henkilostosuunnitteluun ja
omaan uraansa. Haastatteluissa mainittiinkin, ettd tyomotivaatiota heikentdd epé&onnistunut
henkildstopolitiikka ja henkildstosuunnittelu seka niihin liittyva tyonkierto, mikali ei paase sellaisiin
tehtéviin, joihin on hakenut ja toivoisi paésevansd, koska paikkoja avautuu vain rajallisesti. Tahén

liittyen haastatteluissa mainittiinkin tyémotivaatiota heikentdvan tehtdvat, joita ei koeta
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kiinnostaviksi tai joissa ei voi toteuttaa itseddn. Useampi haastateltava mainitsikin, ettd on
turhauttavaa, jos ei péése tyydyttdmadn uratarpeitaan. Erds haastateltava mainitsi tydmotivaatiota
heikentavéna tekijana tiukan henkilostopolitiikan ja uralla etenemisen kriteerit.

” -- ettd se ei johda eteenpdin tai ettd se ei ndy uralla etenemisessa tai ettd se ei nay

palkkauksessa. [véhentdd intoa oma-aloitteiseen ja itsendiseen tydskentelyyn]”
[haastateltava 8]

Haastatteluissa mainittiin myds tyémotivaation heikentyvan, mikéli ei saa palautetta tyosta tai mikali
tavoite ja suunta eivét ole tiedossa. Muina tyOmotivaatiota heikentévina tekijoind haastateltavat
mainitsivat seuraukset perheelle, heikon palkkauksen, liiallisen kuormituksen seka ajan puutteen.
”-- liiallinen kuormitus, ettd jos ihmiselle annetaan liikaa toitd, ett& ei oikein, tietaa
ettei pysty saavuttamaan oikein mitédan valmiiksi, koska ty6ta on liikaa, niin kylla se

sellaista itseohjautuvaisuutta alkaa miettimaan, ettéd teenkd oikeita asioita, kuinka
paljon pitéisi aikaa tahan kayttaa ja riittdako aikani kaikkeen.” [haastateltava 7]

Itseohjautuvuutta mahdollistavat ja edistavat ilmiot tydmotivaatiossa

Merkittdvimpid haastateltavien mainitsemia tydmotivaatiota edistavid tekijoitd ovat siséiset
motivaatiotekijat.
”Meilla tuskin kukaan tekee toita naitten ulkoisten motivaatiosyiden takia — Vaan kaikki

on oikeasti kiinnostuneita nimenomaan siita tyon sisallosté ja siitd, etté saadaan jotain
aikaseksi ja siitd tulee se motivaatio.” [haastateltava 3]

TyOmotivaatiota ja itseohjautuvuutta edistévista tekijoista haastateltavat mainitsivat liséksi palautteen
ja palkitsevuuden,
”-- aina pitdd muistaa kannustaa ja kdyda sanomassa, etta vitsi kun oli hieno. -- silloin
tulee se vastuuntunnon ja vastuunkannon tahtotila.” [haastateltava 10]
sekd haasteet ja mielenkiintoiset tehtdvat, jotka kehittdvat omaa osaamista. Haastateltavat kertoivat
myaos uteliaisuuden tyydyttamisen lisadvan tydmotivaatiota.
”-- mehan vaihdetaan ty6tehtavia aina tiettyjen vuosien vélein, niin sehén on jatkuvaa
oppimista. -- sekin on motivoivaa. Siis siind tulee, siin& on semmoinen jatkuvan

uudelleen oppimisen ja siten sen jo opitun, aikaisempien kokemuksien hyédyntiminen.”
[haastateltava 4]
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Muita merkittavia mainittuja asioita ovat lisdksi kannustava esimiehen asenne, kiitoksen ja kunnian
saaminen hyvin tehdysta tyostd, vastuun saaminen ja uralla eteneminen. Osa haastateltavista koki,
ettd hyva maine lisad tyomotivaatiota, koska se voi edesauttaa uralla etenemista.
”--tdamé& organisaatio on luonu sen sellaisen olettamuksen tietylla tavalla sisdan, etta
kun olet tietyntasoinen, niin sitten sinulta, se on seka ettd, sinulta voidaan vaatia, etta
osaat ja ettd joustat ja olet siind tyOyhteisGssa ja sitten se, ettd se on taas
motivaatiokysymys, koska sitten tiedat, etta olet tietylla tasolla. — olet siind asemassa.

Silloin se tietylla tavalla luo myds sen mahdollisuuden toimia. -- Ja jalleen kerran siita
tulee se motivaatio, etté sinuun uskotaan ja luotetaan.” [haastateltava 4]

”-- kyllahan se [hyva maine] siihen varmaan vaikuttaa, ja ik&an kuin se auttaa uralla
eteenpain, kyllahén sen néin vois ajatella, etta toki sitten kun on tehnyt yhdet tyotehtévat
hyvin niin se johtaa toiseen askeleeseen.” [haastateltava 8]

Haastateltavat mainitsivat motivaatiota lisddvan myos ylpeys siitd, ettd edustaa Suomea eli tyon
merkityksellisyyden ja tyoyhteison eteen tekemisen. Myos erilaiset ja monipuoliset ymparistot seka
uudet kulttuurit, jotka johtuvat tyonkierrosta aiheutuvista sisallonmuutoksista, edistavéat

haastateltavien mukaan tyémotivaatiota.

Useampi haastateltava mainitsi, ettd ulkoministerion sisdanottokurssit, KAVAKU ja HALKU,
mittaavat jo heti alkuvaiheessa hyvin uusien virkamiesten motivaatiota ja halua tydskennelld
ulkoministeriossa.

”-- sinut on testattu ja olet padssyt kokeesta lapi ja sinulla on tietty motivaatio jo siella,

etté olet ylipdataan kiinnostunut, haluat kehittéda kielitaitoas, osaamistas, tAmmaoiset.
Vaittaisin, etta siella on jo aika paljon sellaista paloa sisélla.” [haastateltava 4]

Yksittdisten haastateltavien nékemysten mukaan tyomotivaatiota lisdd my0s joustavuus,
aikaansaaminen, asioiden Kkehittdminen, parantaminen ja eteenpdin vieminen, ihmisten kanssa
tekemisissa oleminen sek& mahdollisuus tehdé t6itd monella eri tavalla eli mahdollisuus luovuuteen.
Haastatteluissa mainittiin motivaatiota lisdavan tietylla tapaa myds monimutkaisuus ja ongelmien
ratkaiseminen. Seuraavaksi on vield koottuna taulukoihin 1 ja 2 tassa luvussa esitetyt merkittavimmat

aineistosta nousseet itseohjautuvuutta edistavét ja rajoittavat tekijét.
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Organisaatio-

kulttuuri

tiedonjako, selked ja sdannodllinen kommunikointi, selkedt tavoitteet,
tiedostetaan tydskentelyn syy eli palvellaan suomalaisen yhteiskunnan etuja,
avoin  keskustelu, mahdollisuus  esittdd  ideoita, transparenttisuus,
verkostoituminen, etatydmahdollisuus, vaikutusmahdollisuus strategiaan ja
arvojen muodostamiseen, tehtdvankuvien muokkaaminen, téiden tekeminen
yhteiseksi, virheiden hyvaksyminen, syyllisten etsimisen -mentaliteetista
luopuminen, muutokselle avoin  kulttuuri, toisten  kunnioittaminen,
tasavertaisuus, luottamus, kollektiivisuus, valmentava johtajuus, hierarkian
luoma johdonmukaisuus, itsechjautuvuuden edistaminen johdosta kasin

Osaaminen

johdonmukaisuus, uteliaisuus, esiintymiskyky, harkintakyky, aktiivinen tietojen
ja taitojen kehittdminen, rajojen tiedostaminen, kyky verkostoitua, tilannetaju,
kokonaisuuden hahmottaminen, joustavuus, vastuunotto, ennakointi, ajankayton
suunnittelu, vuorovaikutustaidot, sosiaaliset taidot, tyoyhteisttaidot, jatkuva
ilmididen seuraaminen, kokemus erilaisista tehtavista, kielitaito, tietotekninen
osaaminen,  johtamisosaaminen,  ulkopolitiikan ~ osaaminen,  vahva
substanssiosaaminen, monialaosaaminen, delegointi, luottamus, rohkeus,
kyseenalaistaminen, arvostaminen, luovuus ja innovatiivisuus, viestinta- ja
kommunikointitaidot

Tydmotivaatio

siséinen motivaatio, vastuun saaminen, haasteet, kannustava esimies, osaamista
kehittavét tehtavat, ylpeys edustaa Suomea, tyon merkityksellisyys, kunnian
saaminen hyvin tehdystd tyostd, palaute, palkitsevuus, Kkiitoksen saaminen,
uralla eteneminen, erilaiset ja monipuoliset tyéympdrist6t, uudet Kkulttuurit,
tyonkierto ja siitd aiheutuvat sisaltomuutokset, sisaanottokursseilla mitattava
halu tyoskennella ulkoministeridsséa

Taulukko 1. Itseohjautuvuutta edistavét tekijat

Organisaatio-

kulttuuri

ministerion siséltd kumpuavat rajoitteet, prosesseja ja toimintatapoja ei voida
innovoida rajattomasti, ulkoministerion yhteiskuntavastuu, lait ja sédadokset,
toiminnan lapindkymattdmyys, mikromanageeraus, asioiden varmistaminen
ylemmalta taholta ennen niiden viemista eteenpdin, ei kyseenalaistamista ja
ihmettelyd, siiloutuneet tiimit ja toimintayksikot, vastuunoton jélkeen ei tueta,
organisaation hajautuneisuus, syyllisten etsimisen -mentaliteetti, tiukat
vastuujaot, heikko palautteenantaminen, epaselvat tavoitteet,
epajohdonmukaisuus, tottuminen vanhoihin tapoihin, taloon tulee harvoin uutta
vaked ulkopuolelta, keinotekoiset esteet, ajan puute, resurssien vaheneminen,
henkildsto ei verkostoidu, arvoja ei pideta ylla, arvoja ja strategiaa ei tunneta,
arvoja ja strategiaa ei ole jalkautettu, byrokratia, hierarkia, epatasavertaisuus,
alaisia ei huomioida, arvostuksen puute, ei kannusteta omaan ajatteluun, heikko
viestintd ja kommunikaatio

Osaaminen

epajohdonmukaisuus, ulkopolitiikan osaamisen heikkous, siséltdosaamisen
heikkous, harkintakyvyn heikkous, kyvyttdémyys delegoida, kaikkia kykyja ei
voida kehittaa ja opettaa kursseilla

Tydmotivaatio

epaonnistunut henkildstopolitiikka ja henkilostosuunnittelu ja niihin liittyva
tyonkierto, ei padse tyydyttdmaan uratarpeitaan, seuraukset perheelle, heikko
palkkaus

Taulukko 2. Itseohjautuvuutta rajoittavat tekijat
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5 Tulokset

Tasséd luvussa pyritddn peilaamaan aineistosta nousseita ilmi6itd tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen ja luomaan tulkintoja ja johtop&&toksida. Luvun tavoitteena on vastata
tutkimuskysymyksiin. Ensin késitelld&n haastatteluissa ilmenneitd kokemuksia itseohjautuvuudesta,
ja vastataan tutkimuskysymykseen “Miten itseohjautuvuus koetaan ulkoministeriossia?”. Sen jalkeen
siirrytddn pohtimaan toista tutkimuskysymystd ”Miten itseohjautuvuus ilmenee ulkoministeriossa?”.
Kyseissé alaluvussa esitelladn analyysin synteesi, jossa haastatteluissa ilmenneet itseohjautuvuuden
rajoitteet ja mahdollisuudet on koottu kahdeksaan ylékasitteeseen. Jokaista kahdeksaa ylékasitetta
avataan vield lyhyesti. Kolmanteen tutkimuskysymykseen “Kuinka henkildstévoimavarojen
johtamisella voidaan edistdd itseohjautuvuutta?” saadaan vastaus toiseksi viimeisessd alaluvussa.
Luvun péattad yhteenveto ja johtopadtokset, misséd tutkielman tarkeimmat tulokset ovat myos

koottuna kolmeen erilaiseen kuvioon (kuviot 9, 10 & 11).

5.1 Itseohjautuvuus koetaan positiivisena ja hyddyllisend ilmioné

Tassd alaluvussa saadaan vastaus tutkimuskysymykseen »Miten itseohjautuvuus koetaan
ulkoministeriossa?”. Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, etté itseohjautuvuus
koetaan positiivisena ja hyodyllisena ilmiona ulkoministeridssa. Lisaksi koettiin, etté itseohjautuvuus
on lisadntynyt ja ettd sen kaltaista toimintaa kohden ollaan menossa. Nama ovat hyvia lahtokohtia

itseohjautuvuuden edistamiselle ulkoministerigssa.

Haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd ulkoministerién toimintakenttd ja -ymparisto saattaa aiheuttaa
itseohjautuvuudelle haasteita ja rajoitteita enemman verrattuna yksityisiin yrityksiin. Ulkoministerio
on suuri asiantuntijaorganisaatio, joka vastaa toiminnastaan viime kadessa Suomen kansalaisille,
joten téllaisessa julkisen sektorin organisaatiossa tilivelvollisuus on merkittdvéssa asemassa.
Ulkoministerion toiminta perustuu myos hallitusohjelmaan, mistd pitkanlinjan tavoitteet ja
painopisteet ovat peréisin. Erilaiset madraajat ja aikataulut eivét useinkaan ole ulkoministeriossa
itseasettamia vaan ne tulevat usein oman tydyhteison ulkopuolelta. Lisdksi ulkoministerion toimintaa

ja tydymparistdd voidaan kuvailla hajautuneeksi, mika lisaa osaltaan haasteita itseohjautuvuudelle.
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Haastateltavat tunnistivat liséksi, ettd itseohjautuvuuden aste vaihtelee eri tehtévissa ja uran

vaiheissa.

Monet haastateltavat kokivat itseohjautuvuuden rajat hyvéna asiana, mik& oli mielenkiintoinen
tutkimustulos. Kaikkia itseohjautuvuuden rajoitteita ei siis edes haluta poistaa, jotta ulkopolitiikka
olisi johdonmukaista ja pitk&janteista ulospdin. Haastateltavat kokivat, ettd ulkopolitiikan
johdonmukaisuus on varmistettava ja ettd rajoittamaton itseohjautuvuus saattaa vaarantaa

ulkopolitiikan johdonmukaisuuden.

Positiivisena ja hyodyllisend itseohjautuvuuden piirteend Kkoettiin tyotehtdvien priorisointi- ja
depriorisointikyky, Suomen asioiden edistdminen oma-aloitteisesti maailmalla, verkostoituminen
sekd omaan uraan ja sen kehittymiseen vaikuttaminen. Myods uudenlainen johtamistapa, valmentava
johtajuus, koettiin hyddyllisend. Muita itseohjautuvuuden hyotyja olivat haastateltavien mukaan

toiminnan tehokkuus sek& motivaation ja tydhyvinvoinnin lisd&dntyminen ja parantuminen.

Itseohjautuvuuden hyddyt ulkoministeriossa ovat melko yhtenevat tutkielman teoriaviitekehyksen
kanssa. Etenkin itseohjautuvuuden seké tydmotivaation ja tydhyvinvoinnin yhteyttd on korostettu
my0Os teoriassa, mika heijastui hyvin haastateltavien ndkemyksissakin. Teorian mukaan
kayttaytymisen kontrollointi saattaa heikentdd siséistd motivaatiota, ja haastateltavat kokivatkin
liiallisen kontrolloinnin ja mikromanageerauksen negatiivisena asiana. Itseohjautuvuuden teorian
mukaan ympaéristd voi joko tukea tai estda itseohjautuvuutta, mika on yhteneva ilmié kaytannéssa
my0s ulkoministeriossd. Naitd ympériston aiheuttamia rajoituksia ja mahdollistavia tekijoita
kasitelldaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Teoriaan ndhden mielenkiintoinen tutkimustulos oli
se, ettd tietyt itseohjautuvuuden rajat koettiin positiivisena, eika kaikkia rajoitteita edes haluta poistaa.

Tama oli mielenkiintoinen tulos sen vuoksi, ettei sitd késitella teoriassa ainakaan kovin paljon.

5.2 Itseohjautuvuuden edellytykset ja rajoitukset

Téssd luvussa saadaan vastaus tutkimuskysymykseen “Miten itseohjautuvuus ilmenee
ulkoministeriossd?” Itseohjautuvuuden ilmenemistd tarkastellaan analyysin synteesin avulla.
Analyysin synteesin tuloksena saatiin kahdeksan yl&kasitettd, jotka ovat luottamus, viestinta,

johtaminen, konservatiivisuudesta avoimuuteen ja oppimaan oppimiseen, kaytanto, sosiaaliset taidot,
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tasavertaisuus seka kokonaisuuden tuntemus. Namé kahdeksan osa-aluetta ovat sellaisia, joihin
huomiota kiinnittaméall& itseohjautuvuutta voidaan edistdd. Kahdeksan ylékasitetta pitavat sisallaén
eri teemojen ilmiQita eli synteesi toteutettiin etsimélla yhtalaisia ilmioita jokaisesta teema-alueesta.
Toisin sanoen, samojen ilmididen huomattiin toistuvan eri teemoissa, joiden perusteella synteesi
saatiin koottua kahdeksaan ylékésitteeseen. Oheisessa taulukossa on kuvattu jokaisen ndiden
ylakasitteen tarkempi siséltd haastatteluiden perusteella. Kohdat, jotka koettiin itseohjautuvuutta

rajoittavana tai heikentavéana, ovat merkitty punaisella tekstilld&. Muut kohdat puolestaan edistavét ja

mahdollistavat itseohjautuvuutta.

e  epdonnistuneesta
henkildstosuunnittelusta ja
siihen  liittyvastda  tyonkierrosta
johtuva tilanne, missa ei péase
tyydyttdméaan uratarpeitaan

LUOTTAMUS VIESTINTA
e etatydmahdollisuus e tiedonjako
e tehtdvankuvien muokkaaminen ja o selked ja sdanndllinen kommunikointi
toiden tekeminen yhteiseksi e hierarkian luoma johdonmukaisuus
o |uottamuksellinen ilmapiiri e  kyky johdonmukaisuuteen
e  kyky luottaa toisiin e viestintd- ja kommunikointitaidot
e vastuunotto e kunnian saaminen hyvin tehdysta tydsta
e delegointi e palaute
e vastuunsaaminen e  palkitsevuus
o uralla eteneminen e Kkiitoksen saaminen
e asioiden varmistaminen ylemmalta e toiminnan lapindkymattomyys
taholta ennen niiden  viemista o heikko palautteenanto
eteenpain e epdjohdonmukainen toiminta
e omaan ajatteluun ei kannusteta e arvojaei pideta ylla
e kyvyttémyys delegoida e arvoja ja strategiaa ei tunneta

arvoja ja strategiaa ei ole jalkautettu
heikko viestintd ja kommunikaatio
epajohdonmukaisuus yksilén henkilokohtaisena piirteena

KAYTANTO

opettaa kursseilla

KONSERVATIIVISUUDESTA
OPPIMAAN OPPIMISEEN

monialaosaaminen

AVOIMUUTEEN JA

o esiintymiskyky

o  kokemus erilaisista tehtavista e avoin keskustelu e uudet kulttuurit

o Kkielitaito e mahdollisuus esittad ideoita e tyOnkierto ja siitd

e tietotekninen osaaminen e transparenttisuus aiheutuvat

e ulkopolitiikan osaaminen o virheiden hyvaksyminen sisallonmuutokset

e vahva substanssiosaaminen e syyllisten etsimisen - e ministerion sisdlta

e sisaanottokursseilla mitattava halu mentaliteetista luopuminen kumpuavat rajoitteet
tyoskennell e muutokselle avoin kulttuuri e  prosesseja ja
ulkoministeridssa e uteliaisuus toimintatapoja ei

o lait ja saadokset rajaavat toimintaa e osaamista kehittavat voida innovoida

e organisaatio hajautunut tehtavat raJatto_mgstl _

e ajan puute e haasteet e ulkoministerion

e resurssien vaheneminen e aktiivinen tietojen ja yhteiskuntavastuu

e ulkopolitiikan osaamisen heikkous taitojen kehittaminen e eitapahdu

e  substanssiosaamisen heikkous e jatkuva ilmididen kyseenalaistamista

o kaikkia kykyja ei voida kehittda ja seuraaminen ja inmettelya

e siiloutuneet tiimit ja
toimintayksikot




71

e seuraukset perheelle
e huono palkka

rohkeus e syyllisten etsimisen
kyseenalaistaminen ja -mentaliteetti
ihmettely e tiukat vastuujaot
luovuus ja innovatiivisuus e tottuminen
erilaiset ja monipuoliset vanhoihin tapoihin

tyOympéristot e taloon tulee harvoin
vaked ulkopuolelta
e keinotekoiset esteet
e henkil6std ei
verkostoidu
e byrokratia
e hierarkia

JOHTAMINEN

e valmentava johtajuus

e itseohjautuvuuden edistdminen
johdosta kasin

e johtamisosaaminen

e useiden eri johtamistyylien hallinta

ja

oikeanlainen vaihtelu yksildiden ja

tiimien vélilla

kannustava esimies

mikromanageeraus

vastuunoton jalkeen ei tueta

alaisia ei huomioida

arvostuksen puute

SOSIAALISET TAIDOT

verkostoituminen toimintatapana
kyky verkostoitua

tilannetaju

joustavuus

vuorovaikutustaidot

sosiaaliset taidot
tydyhteisotaidot

TASAVERTAISUUS

« vaikutusmahdollisuus strategiaan ja
arvojen muodostamiseen

« toisten kunnioittaminen

»  tasavertaisuus

*  Kkollektiivisuus

e arvostaminen

*  epdtasavertaisuus

KOKONAISUUDEN TUNTEMUS

selkedt tavoitteet

tiedostetaan tydskentelyn syy eli suomalaisen
yhteiskunnan etujen palveleminen
harkintakyky

rajojen tiedostaminen
kokonaisuuden hahmottaminen
ennakointi

ajankaytdn suunnittelu

ylpeys edustaa Suomea

tydn merkityksellisyys

epaselvat tavoitteet

harkintakyvyn heikkous

Taulukko 3. Aineiston analyysin synteesi

Tutkielmassa maéériteltiin itseohjautuvuus yksildtason itseohjautuvuutena ja organisaatiotason
itseohjautuvuutena.  Yksilotason itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon henkilokohtaisia
ominaisuuksia, sdéntojen ja toimintatapojen luomista itse, kykya oma-aloitteisuuteen, kykya itsensé
johtamiseen sekd halua tyoskennelld itsendisesti ja ottaa vastuuta. Organisaatiotason
itseohjautuvuudella tarkoitetaan ylhaalta alaspain annettavaa mahdollisuutta itseohjautuvuuteen eli

vaikutusvaltaa paattaa tyoskentelytavoista sekd henkildston organisoitumista keskenddn tarpeen
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mukaisesti, jolloin ei ole valttamatta Kiinteitd rooleja ja johtajaa. Itseohjautuvuuden rajoitteet
esiintyvat  ulkoministeriossd  enimmakseen  organisaatiotason  itseohjautuvuudessa ja
toimintaymparistossa, eika yksildiden ominaisuuksissa, etenkin nuoremman sukupolven piirissa ja
diplomaattiuralla. Vanhemman sukupolven tyontekijat ja tiettyjen tytehtdvien henkildsto on saatettu
palkata aikoinaan sellaisilla ldhtokohdilla, jotka eivat sindlladn tue itseohjautuvuutta.
Tamaéankaltaisessa tilanteessa sekd yksilotason itseohjautuvuuden ettd organisaatiotason
itseohjautuvuuden asteet saattavat olla alhaiset. Sen sijaan nuoremmassa sukupolvessa ja
diplomaattiuran virkamiehissa on tunnistettavissa hyvin yksilétason itseohjautuvuuden piirteita, ja
heita rajoittaa l&hinnéd organisaatiotason itseohjautuvuuden aste. Toisin sanoen ulkoministeridssa ei
aina anneta mahdollisuutta ylh&altda alaspdin itseohjautuvuuteen. Tietyissa tilanteissa

ulkoministeriossa tdma ei edes ole mahdollista.

5.2.1 Luottamus

Luottamus voidaan méaritella usealla eri tavalla, kuten kdyttaytymisen piirteend ja ominaisuutena tai
prosessina. Tassd tutkielmassa luottamuksella tarkoitetaan kuitenkin organisaation padomaa,
tarkemmin sosiaalista pddomaa. Luottamus syntyy ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa,
yhteistydssa ja kanssakédymisessa. Luottamus on itse ansaittava ja rakennettava, koska se on pddomaa,
jotaei voi ostaa. Sosiaalisen pddoman keskiossé ja ydinkasitteita ovat sosiaaliset verkostot, tydelamén
suhteiden laatu ja luottamus. Luottamuspddoman hy6tynd on ensinndkin se, ettd se helpottaa ja
tehostaa asioiden hoitamista, kun henkiloston ei tarvitse koko ajan eldd epdvarmuuden alaisina ja
pelatd sitd, hoitavatko muut oman osuutensa. Toiseksi luottamuspddoma motivoi tekemaan tyon
hyvin ja mahdollisesti myds kokeilemaan ja kehittdmaan uusia asioita. Voidaan myds kérjistaa, etta
luottamuspadoman kaltainen resurssi saattaa vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen enemman kuin
aineelliset resurssit. Maardadminen ylh&alta péin, ilman tyontekijoiden osallistamista, murentaa
luottamusta, mikd oli selvasti myds haastateltavien nakemys tutkielmassa. Epéluottamuksen
tilanteessa henkildston aloitteellisuus vahenee, eivétkda he halua toimia itsendisesti ja aktiivisesti.
(llmonen 2000, 9-35; Harisalo & Miettinen 2010, 23-43.)

Luottamus on tdrke& osa itseohjautuvuutta ja etenkin ulkoministerién kaltaisessa hajautuneessa
organisaatiossa. Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004, 135-136) toteavat, ettd luottamus on

hajautetussa ymparistossa yhteistyon edellytys, koska kontrollointi voi olla hankalaa. Luottamuksen
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luominen téllaisessa hajautuneessa ymparistossd on kuitenkin haastavaa, koska hajautuneesta
tyoskentelystd puuttuvat ystavyyssuhteet ja jatkuva henkilokohtainen tapaaminen, jaetut sosiaaliset
normit ja kiinnekohdat sekd oletus yhteistyon jatkumisesta myos tulevaisuudessa. Hajautuneessa
ymparistossd luottamuksen rakentuminen voi siis olla vaikeaa. Ulkoministerion tyonkierto ja
organisaation hajautuminen ympari maailman voi heijastaa tdmankaltaisia haasteita luottamuksen

syntymisessa.

Ulkoministerigssé on sek& luottamusta edistdvia ettd estdvia tekijoitd. Mielenkiintoista on se, etta
luottamusta ja ndin ollen itseohjautuvuutta estavia tekijoitd on melko paljon. Yksi luottamusta estava
tekija onkin edellisessa kappaleessa mainittu hajautuneisuus. Tuloksista voidaan myds huomata
ristiriitaisuuksia luottamuksen suhteen, silla toisaalta tietyissa asioissa luottamuksen koettiin olevan
hyvalla tasolla, mutta sama ilmi6 16ytyy myds itseohjautuvuutta rajoittavista tekijoista. Esimerkiksi
delegointi, luottamuksellinen ilmapiiri, kyky luottaa toisiin ihmisiin sek& uralla eteneminen koettiin
luottamuksen osoituksena ja itseohjautuvuutta edistavané asiana. Samanaikaisesti itseohjautuvuutta
rajoittavia epaluottamuksen ilmigita ovat kyvyttdmyys delegoida, asioiden varmistaminen ylemmalta
taholta seka tilanne, ettei etene urallaan ja ettd omaan ajatteluun ei kannusteta. Naiden vélill& voidaan
huomata ristiriitaisuutta. T&std voidaan paatella, ettd ulkoministeriossa on todennédkoisesti

eroavaisuuksia eri osastoilla, yksikoissa ja tehtavisséa luottamuksen ilmenemisessa.

5.2.2 Viestinta

Tutkielmassa viestinndn nékokulma on organisaation sisdisessd viestinndssd eika ulkoisessa
viestinnassa. Sisaiselle viestinnalle on olemassa useita erilaisia kanavia ja tyokaluja, kuten intranet,
sahkdposti, puhelimet sekéd kasvokkain tapahtuva viestinta. Useista eri kanavista ja lahteistd saatava
tiedostus voidaan nahda tarkedand keinona pitéé tyontekijat tyytyvaising siséiseen viestintaan. Lisaksi
yleensé arvostetaan mahdollisimman suoraa johdolta tulevaa viestintédd ilman mahdollisia vélikasia.
Séhkdiset viestintdkanavat ovat katevid, mutta myos kasvokkain kaytavaa viestintdd arvostetaan,
vaikka ne vievatkin enemman aikaa. Kasvokkain tapahtuvaa viestintaa arvostetaan, koska se sisaltaa
enemman vuorovaikutusta ja kommunikaatiota verrattuna pelkkddn asioista tiedottamiseen ja
informointiin. Toimiva ja hyva sisainen viestinta ei pelkéstdan edisté tyontekijoiden hyvinvointia ja
tuloksellisuutta vaan se nakyy myos organisaation ulkopuolelle, koska sisdisen viestinnan toimiessa

hyvin organisaation tyontekijat voivat luoda tarkeitd suhteita organisaation ulkopuolella ja taten
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edistdd organisaation asemaa. Lyhyesti sanottuna, organisaation tyontekijat edustavat koko
organisaatiota, joten heidan tiedottamiseen olisi tarked4 panostaa. Téhdn voidaan vaikuttaa sisaisell&a
viestinnalla. (White,Vanc & Stafford 2010, 66; 74; 77—78.) Ulkoministerion tehtavana on edistaa
suomalaisen yhteiskunnan etuja ulkomailla, joten tdménkaltaiset hyvét suhteet organisaation

ulkopuolella ovat tarkeité. Sisaisen viestinnan olisi siksi tarkeda toimia hyvin ulkoministeriossa.

Ulkoministerion viestinnastd 10ytyy sek& itseohjautuvuutta edistavid ettd rajoittavia ilmiditd, ja
mielenkiintoista on se, ettd rajoittavia tekijoitd on melko paljon. Viestintd on oleellinen HRM:n
apuvaline itseohjautuvuuden edistamiseen, joten viestinndn ongelmakohtiin olisi hyva kiinnittaa
huomiota myds ulkoministeriossa. Haastateltavat painottivat johdonmukaisuuden, selkeyden ja
yhdenmukaisuuden tarvetta viestinndssd. Viestinndn suhteen on huomattavissa ristiriitaisuuksia,
mika johtuu todennékdisesti eri osastojen, yksikdiden ja tehtdvien eroavaisuuksista. Ristiriitaisuutta
on havaittavissa, silla samanaikaisesti ulkoministeriossa koettiin olevan seké selkeda ja saannollista
kommunikointia ettd heikkoa viestintdd ja kommunikointia. Myds palautteen antamisessa on
ristiriitaisuuksia, ja toiset kokevat sen olevan hyvalla tasolla ja toiset heikolla tasolla. Erityisesti
ulkoministerion strategian ja arvojen viestintd koettiin negatiivisena, koska niita ei tunnettu kovin
hyvin, eiké niitd ollut aina jalkautettu. Strategian ja arvojen viestimisessa olisi siis kehitettavaa

ulkoministeriossa.

Itseohjautuvuuden teorian mukaan yhteenkuuluvuuden tunne ja kokemus on yksi ihmisen tarpeista.
Strategian ja arvojen viestiminen ja jalkauttaminen voidaan ndhdd osana tatd ulkoministeriossa.
Olisikin tarkeaa, etta kaikki virkamiehet ovat sisaistaneet tavoitteet, padmaarét ja arvot ja ettd ne ovat
kaikille yhteiset ja jaetut. Tama lisdisi itseohjautuvuuden teorian mukaista yhteenkuuluvuuden
tarpeen tyydytysta. Lisaksi, mikéli ajatellaan itseohjautuvuutta osaamisalueena, mita tulisi kehittaa,
on viestintd olennainen osaamisen johtamisen keino, koska sen varassa organisaation henkiloston
tietopohjaa, yhteisté kasitteistod ja merkityksid vahvistetaan. Myos viestinndn avulla voidaan vélittaa
henkilostolle ndkemysta siitd, mikd on tarkeda ja mita tulisi priorisoida. Toisin sanoen viestinnan
avulla voidaan kehittdd henkiloston ajatusmalleja sithen suuntaan, mikd on organisaatiolle tarke&a.
(Viitala 2006, 284.)
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5.2.3 Kaytanto

Ulkoministerigssa on olemassa useita k&dytannon asioita, jotka vaikuttavat itseohjautuvuuteen. Osa
kaytannon ilmidista on sellaisia, joihin ulkoministeridssa ei ole kovinkaan paljon vaikutusvaltaa tai
joita ei ole mahdollisuutta muuttaa, kuten esimerkiksi ajan puute tai resurssien vdheneminen.
Kiinnostavaa tutkielman osalta on se, etta itseohjautuvuutta rajoittavia kaytannon tekijoita on paljon
ja ne liittyvat ulkoministerion toimintakenttddn, kuten sitd sdateleviin lakeihin, rakenteeseen,
palkkatasoon sek& tyon luonteeseen ja tyon seurauksiin. Myods kaytdnnon ilmidista 10ytyy
ristiriitaisuuksia, silld samanaikaisesti esimerkiksi substanssiosaaminen ja ulkopolitiikan tuntemus oli
itseohjautuvuutta edistavé asia, mutta haastatteluissa mainittiin myos, ettd ulkopoliittinen osaaminen
voi olla joskus myds heikolla tasolla. Tutkielman kannalta on mygs otettava huomioon se, etta kaikkia
kykyjé ei voida kehittad ja opettaa yhté helposti esimerkiksi kursseilla ja koulutuksilla. T&sta her&ékin
kysymys, onko itseohjautuvuus sellainen kyky ja taito, mitd voi opettaa ja kehittaa, jos sita ei jo

valmiiksi yksil6lla ole?

5.2.4 Konservatiivisuudesta avoimuuteen ja oppimaan oppimiseen

Konservatiivisuudesta avoimuuteen ja oppimaan oppimiseen -otsikon alle kertyi kaikista eniten
itseohjautuvuutta edistdvia ja rajoittavia ilmiditd, jonka vuoksi se voidaan nahda yhten tarkeimmista
osa-alueista. Useat haastateltavat painottivat sitd, ettd ulkoministeridssa tyoskennellessa on térkeéaa
jatkuvasti kehittdd omia tietojaan ja taitojaan. Ulkoministeridssa tyoskentelyyn sisaltyva tyonkierto
ikddn kuin pakottaa jatkuvaan oppimaan oppimiseen, sill4 tehtavat vaihtuvat muutaman vuoden
valein. Tamankin otsikon alle kertyi paljon itseohjautuvuutta rajoittavia ilmiditd ja myos
ristiriitaisuuksia. Esimerkiksi syyllisten etsimisen mentaliteetista on osaksi luovuttu, mutta
haastateltavat tunnistivat sitd ilmenevan kuitenkin jonkin verran edelleen. Liséksi o0saksi
ulkoministeriossa ilmenee kyseenalaistamista ja ihmettelyd, mutta ei kuitenkaan kaikkialla. Yhtena
esimerkkin& sanottakoon vield, etta toisaalta ulkoministerigssa koettiin olevan mahdollisuus esittaa
ideoita ja muutokselle avoin kulttuuri, mutta toisaalta taas koettiin, ettei prosesseja ja toimintatapoja
voida innovoida rajattomasti ja ettd ulkoministeriossé totutaan nopeasti vanhoihin tapoihin.

Ristiriitaisuudet ilmentdvat varmastikin eroavaisuuksia eri osastojen, yksikdiden ja tehtévien valilla.
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Organisaatiokulttuurin muuttaminen tai kehittdminen on tdman osa-alueen ytimessa, joten ilmi6 on
yhtenevéd tutkielman teoriaviitekehyksen kanssa. Itseohjautuvuutta voidaan siis edistad
organisaatiokulttuurin avulla ja Ulrich & LaFasto (1995, 318, 329) sek& Weiss (2012, 176, 190-191)
kirjoittavatkin HR-toimintatavoista, joilla organisaatiokulttuuriin voidaan parhaiten vaikuttaa. Myds
Scheinin (1987, 19-20) mukaan johtajat ovat organisaatiokulttuurien luojia, ja heidan tehtavanéén on
my6s kulttuurin johtaminen ja tydstdminen. Keinoja organisaatiokulttuurin kehittdmiselle on avattu
tarkemmin aikaisemmassa luvussa 3.2.3 Organisaatiokulttuuri. Myos itseohjautuvuuden teorian
mukaan ympadristo voi olla joko itseohjautuvuutta tukeva tai estavéd, ja ymparistoll4 voidaan tassa
tapauksessa  tarkoittaa =~ my®ds  organisaatiokulttuuria. Itseohjautuvuutta  rajoittavana
organisaatiokulttuurin ilmiond ulkoministeriossd koettiin olevan etenkin byrokraattisuus ja
hierarkkisuus, jotka kumpuavat ulkoministerion historiasta. Organisaation arvot ja henki voidaan
néhda innostuksen herattajana esimerkiksi muutokselle. Toisaalta ylhaélta annetut arvot eivét innosta,
koska silloin on vaarana, etté ne jadvat ulkokohtaisiksi. Sen sijaan arvot, jotka on l6ydetty yhdessa,
kantavat pidemmalle. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 200—203.) Ulkoministeridssa voisikin
olla hyva idea osallistaa henkil0st6d organisaatiokulttuurin tai arvojen muodostamisessa ja

kehittamisessa.

5.2.5 Johtaminen

Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd itseohjautuvuus lahtee johtajasta ja esimiehestd. Myds
itseohjautuvuuden teorian mukaan esimiehilld on mahdollisuus edistdd tyontekijoiden
itseohjautuvuutta, ja esimiehid on jopa mahdollista kouluttaa siihen, ettd he kykenevét edistamaan
alaistensa itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuden teorian mukaan esimiehen tulisi tunnistaa alaisensa
tarpeet ja tunteet, ja tukea tarpeiden tyydytystd. Johtamisessa koettiin olevan ulkoministeriossa
jalleen seké itseohjautuvuutta edistévia ettd rajoittavia tekijoita. Lisaksi myds johtamisessa esiintyy
ristiriitaisuuksia ulkoministeriossd. Toisaalta johtamisen koettiin olevan hyvélld tasolla, mutta
ulkoministeriossa on haastateltavien mukaan edelleen myos esimerkiksi mikromanageerausta.
Lisdksi osa haastateltavista tunnisti tilanteita, jolloin esimies ei ole huomioinut tai vastuunoton

jalkeen esimies ei ole tukenut. My0s arvostuksen puutetta esimiehilta tunnistettiin.

Valmentava esimiesty0 osana itseohjautuvuuden edistamistd nousi haastatteluissa usein esiin, ja

senkaltaista johtamista koettiin olevan ulkoministerigssa ainakin osaksi. Valmentava esimiesty0
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tarkoittaa fasilitointia ja mahdollistamista, jolla korostetaan luovuuden ja innovatiivisuuden
edellytysten luomisen tarkeyttd organisaatiossa. Asiantuntijaorganisaatioissa valmentavalla
esimiesty6lla voidaan tarkoittaa suotuisten olosuhteiden luomista alaisille. Tdssé tutkielmassa
valmentavasta esimiestydstd puhutaan nimenomaan voimaantumista edistdvana roolina, jossa
korostuu alaisen rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan, kyseenalaistamaan ja koettelemaan
ajatusmallejaan. Tallaisessa toimintatavassa nakokulmana on oppijakeskeisyys,
yhteistoiminnallisuus ja tutkiva oppiminen. Voimaannuttaminen on valmentavassa esimiestydssa
olennainen kasite, ja silla tarkoitetaan esimiehen toimintaa, joka vahvistaa alaisten pystyvyyden ja
toimintavapauden tunnetta. My6s mahdollistamisen ké&site on olennainen, ja silla tarkoitetaan
esteiden poistamista, jotta alaiset voivat kehittyd ja jotta heilld on kaikki tarvitsemansa resurssit
kaytossa. (Viitala 2006, 309-311.) Ellinger ja Bostrom (1999, 758-765) ovat listanneet kdytdnnon

neuvoja valmentavaan esimiestyohon:

e alaisille ei saisi antaa valmiita ratkaisuja, vaan heitd tulisi tukea ajattelemaan
kysymystenasettelulla

e tarjoa resursseja ja poista sitd kautta mahdollisia esteita

e anna alaisille omistajuus asiasta ja vastuu

e anna palautetta

e yhteisen toimintasuunnitelman laatiminen keskustelemalla

e oppimisympdriston luominen ja vaaliminen oppimissuunnitelmien ja tapaamisten avulla

e osallista alaiset oppimisen suunnitteluun

e odotusten ja tavoitteiden kommunikointi, jotta kokonaiskuva hahmottuu

e gjattele eri ndkokulmista ja astu ikdén kuin alaisesi ’saappaisiin”, kannusta myds alaisiasi
ajattelemaan eri nakdkulmista

e kayta hyodyksesi esimerkkejd, analogioita ja skenaarioita

Néiden liséksi Viitala (2006, 311) toteaa, ettd valmentavan esimiestyon onnistumisen edellytyksené

on lisaksi se, ettei virheista rangaista. Virheet tulisi sen sijaan nahda arvokkaina oppimisen vaiheina.

Tarked johtamisen osa-alueen tulos oli se, ettd johtaminen ulkoministeriossé vaatii useiden eri
johtamistyylien hallintaa ja oikeanlaista vaihtelua yksildiden ja tiimien Vvélilla. Kirjavainen ja
Laakso-Manninen (2000, 125-126) varoittavatkin, ettd asiantuntijaorganisaatioissa on erityisen suuri
vaara, etté perustehtavd hdmartyy, koska tyd on nakymatonta ja itsendistd. He toteavat ytimekkéésti,

ettd tarkoitustietoinen ja linjakas esimiestyd onkin yksi tydyhteisdjen kaikkien tarkeimpia
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koossapitajia. Johtamiseen liittyen Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 127-134)
perdankuuluttavat my6s yksilollisyyttd kunnioittavaa kannustamista sek& asiajohtamisesta
luopumista ja leadershipiin siirtymistd. Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004, 84) toteavat, ettd
hajautetussa tydssa, mitd ulkoministeriossa pitkélti onkin, johdolta edellytetdadn jamakkyytta ja
maéaréatietoisuutta. Johtajan tulisi ohjata alaisiaan kohti yhteista tavoitetta. Lisdksi tulisi varmistaa
useasti, ettd alaisten ymmarrys ja mielikuva tavoitteista on selked. Hajautuneen organisaation
johtajalta vaaditaan avointa ja myonteistd asennetta, joka keskittyy ratkaisujen etsimiseen, tuloksiin
suuntautuvaa johtamistyylid, tehokkaita viestintataitoja, jotka voivat olla seka virallisia ettd
epavirallisia seka kykya delegoida ja seurata, ettd tyot tulevat tehdyiksi. Kontrollia painottavat

johtajat eivét todenndkdisesti ole tehokkaita johtajia. (Cascio 2000, 83.)

5.2.6 Sosiaaliset taidot

Ulkoministerigssa sosiaaliset taidot ovat hyvélla tasolla, eikd niiden suhteen ole itseohjautuvuutta
rajoittavia ilmidita lahes ollenkaan. Itseohjautuvuutta edistaviin sosiaalisiin taitoihin lukeutuvat
verkostoitumiskyky, tilannetaju, joustavuus, vuorovaikutustaidot sekd tyoyhteisdtaidot. Tassa
luetellut taidot ja valmiudet ovat yhtenevat myos tutkielman teorian kannalta, ja timén kaltaiset taidot
edistdvat itseohjautuvuutta. Teoriakeskustelussa puhuttiin inhimillisestd p&&omasta, henkisesté
padomasta seké yleisisté tydelamékvalifikaatioista, ja sosiaalisten taitojen voidaan ajatella lukeutuvan
naihin osaamisen kategorioihin. Viitalan (2006, 111; Ks. Hacker 1987) mukaan sosiaaliset taidot ovat
itseohjautuvassa tyoskentelytavassa ratkaisevassa asemassa. Myods Lonngvistin, Kujansuun ja
Antikaisen (2006, 54) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston osaaminen ja muut
aineettomat menestystekijit korostuvat, mikéli tavoitellaan hyvéa suorituskykya.

5.2.7 Tasavertaisuus

Tasavertaisuus edistad itseohjautuvuutta ulkoministeriossa melko hyvin. Haastateltavat tunnistivat
kuitenkin jonkin verran my0s epétasavertaisuutta, mika luo ristiriitaa tuloksiin. Tasavertaisuus
ilmenee ulkoministeridssé vaikutusmahdollisuuksina, toisten kunnioittamisena ja arvostamisena seké
yhteisollisyytend. Epdatasavertaisuuden koettiin puolestaan liittyvédn esimerkiksi urakiertoon ja

ikgjohtamiseen. N&makin tulokset ovat hyvin linjassa tutkielman teoriaviitekehykseen, silla
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tasavertaisuuden kokeminen oli yhteydessa tydomotivaatioon, ja sen koettiin lisddvén ja edistdvén
motivaatiota, mik&li huomattiin sen toteutuvan. Motivaation lisd&dntyminen puolestaan edisti tyossa

viihtymista ja ty6hyvinvointia.

5.2.8 Kokonaisuuden tuntemus

Kokonaisuuden tuntemus ja hahmottaminen nousivat vahvasti esiin haastatteluissa, ja tdma onkin
hyvin tarked itseohjautuvuuden osa-alue. Kokonaisuuden tuntemisella tarkoitettiin tavoitteiden
selkeyttd, harkintakykyd, rajojen tiedostamista, ennakointia sek& ylpeyttad tyoskennellda Suomen
etujen hyvéksi. Yleisesti ottaen kokonaisuuden tuntemus oli melko vahvalla pohjalla
ulkoministeriossa, mutta ristiriitaisuuksiakin 16ytyy, jotka ovat puolestaan yksittaisina hyvin vahvoja
itseohjautuvuutta rajoittavia ilmidita. Ensinnékin ulkoministeritssa koettiin olevan selkeat tavoitteet,
mutta useampi haastateltava puhui my0Gs epdaselvistd tavoitteista. Toiseksi kokonaisuuden
tuntemiseen liittyen koettiin myos hyvan harkintakyvyn edistavén itseohjautuvuutta, mutta joskus
taas harkintakyvyn heikkous rajoittaa itseohjautuvuutta. Talla tarkoitettiin esimerkiksi sitd, ettei aina
oltu varmoja siitd, mitd voi tehda itsendisesti kKysymatta ja mitd taas tulee varmistaa johdolta tai
tyokaverilta. Ndin ollen voidaan vain sanoa harkintakyvyn edistavan itseohjautuvuutta, mutta ei voida
olla varmoja ulkoministeriossa ilmenevéstd harkintakyvyn tasosta yleisesti ottaen, vaan

eroavaisuuksia ilmenee varmastikin eri osastoilla, yksikoissa ja tehtavissa.

Taman osa-alueen tulokset ovat hyvin yhtenevat tutkielman teoriaviitekehyksen kanssa. Vartiaisen,
Kokon ja Hakosen (2004, 84, 139) mukaan hajautetussa toiminnassa, mitd ulkoministerion
tyoskentely onkin, tyon tarkoitus ja tavoite eriytyvat helposti jokaisen yksittéisiksi tavoitteiksi, joiden
suunta ei valttdméatta ole sama. Heiddn mukaan tyokierto on tehokas tapa kokonaisuuden
hahmottamisen kannalta. Tyonkiertoa esiintyykin ulkoministeridssa, ja se koettiin hyvin positiivisena
tekijana ulkoministerion tyoskentelyssa. Tyodnkierto voidaan nahda myds erdand osaamisen
kehittdmisen muotona ja tapana. Kokonaisuuden tuntemus on yhteydessé itseohjautuvuuden teorian
kompetenssin tai kyvykkyyden kasitteeseen, joka on yksi kolmesta yksilon tarpeesta. Yksilon tulisi
siis tuntea, ettd hanell4 on sellaiset resurssit tyontekemiseen, ettd on aikaansaava ja ettd pystyy
suorittamaan tyotehtdvansa menestyksekkaasti. Taman ja muiden tarpeiden tyydyttyessd yksilon

tyomotivaatio ja tydhyvinvointi paranevat.
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5.3 Itseohjautuvuuden edistdminen henkilostovoimavarojen johtamisella

Tassda  alaluvussa  saadaan  vastaus  tutkielman  p&&tutkimuskysymykseen  ”Kuinka
henkildstévoimavarojen johtamisella voidaan edistaa itseohjautuvuutta?”. Tutkielmaa aloittaessa ei
ollut wviela varmaa, onko henkilostdvoimavarojen johtamisella mahdollisuutta edistda
itseohjautuvuutta lainkaan, mutta tutkielman edetessé alkoi hahmottumaan useampia eri apuvélineit
jakeinoja, joita hyodyntamalla HRM:114 voisi olla hyvat mahdollisuudet vaikuttaa itseohjautuvuuden
edistdmiseen. Itseohjautuvuuden tahtotila on haastattelujen perusteella ulkoministeriossa selvasti
nahtavissd, mutta kaytannén toteutus puuttuu. Tama tutkielma toimii toivottavasti tukena

mahdolliseen kaytdnnon toteutukseen.

Ulkoministerion henkiléstohallinnossa tulisi keskittyd ongelmakohtien ja rajoitusten purkamiseen
mahdollisuuksien mukaan seka pitdmaan yll& ja vahvistamaan jo olemassa olevia vahvuuksia ja
itseohjautuvuuden mahdollistavia asioita. Nditd itseohjautuvuuden rajoituksia ja mahdollistavia
tekijoita on késitelty kattavasti edellisessé Itseohjautuvuuden edellytykset ja rajoitukset -alaluvussa.
Henkilostévoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa itseohjautuvuuteen. Tutkimustulokset ovat
hyvin linjassa tutkielman teoriaviitekehyksen kanssa ja HRM:n keinot itseohjautuvuuden
edistdmiseen liittyvat strategiseen henkildstévoimavarojen johtamiseen, osaamisen kehittdmiseen
seka organisaatiokulttuurin kehittamiseen. Henkildstostrategian tulisi olla yhteneva ja linjassa koko
organisaation strategian kanssa, ja molempiin voidaan siséllyttaa itseohjautuvuutta edistévia kohtia
ja edistdd talla tavoin itseohjautuvuutta. Lisdksi mikali ajattelemme itseohjautuvuutta
osaamisalueena, jota kohti tulisi pyrkid, kuten luvussa 3.1.3 Osaaminen todettiin,
henkildstévoimavarojen johtamisella voidaan siihen vaikuttaa. Osaamisen kehittdminen ja erityisesti
osaamisen johtamisen toimintatavan omaksuminen ovat oleellisia keinoja itseohjautuvuuden
edistdimiseen HRM:n keinoin. Itseohjautuvuutta voidaan edistdd myos organisaatiokulttuuria
kehittamalla, silla HR-toimintatavoilla voidaan vaikuttaa itseohjautuvuutta tukevaan
organisaatiokulttuuriin. Kaytdnnon kannalta ja lyhyemmaén tahtdimen nakokulmasta ulkoministerion
henkilostohallinnolla  on  parhaimmat ~ mahdollisuudet  vaikuttaa  itseohjautuvuuteen
henkildstdsuunnittelulla ja tyonkierrolla, koska ne ovat sellaisia prosesseja, jotka ovat jo entuudestaan

tuttuja. Osaamisen johtamisen toimintatavan omaksuminen strategian Kkautta sek&
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organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen voisivat puolestaan olla hyvié pitkan tahtdimen tavoitteita,

mikali pyritddn edistdmaan itseohjautuvuutta HRM:n keinoin ulkoministerigssé.

Ensinndkin itseohjautuvuutta voidaan edistdéd HRM:n keinoin siirtymalld kohti strategisempaa otetta
eli strategista HRM:&4. Jotta organisaatiossa olisi mahdollisuus itseohjautuvuuteen, sen edistamisen
tulisi perustua jo strategiaan ja sen muodostamiseen. HR-asioista tulisi tehdd osa suunnittelua,
seurantaa ja péivittaisjohtamista (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 135). Johdon, joka on
mukana strategian muodostamisessa, tulisi ottaa itseohjautuvuuden edistdminen huomioon jo
strategian muodostamisvaiheessa. Strategiaan tulisi sisallyttdd kohtia, jotka vahentavat
itseohjautuvuutta estavia tekijoitd ja lisdavat itseohjautuvuutta tukevia tekijoitd. Naita
itseohjautuvuuden rajoituksia ja mahdollisuuksia on kasitelty kattavasti edellisessa luvussa
Itseohjautuvuuden edellytykset ja rajoitukset. Vakkuri ja Johanson (2017, 79) toteavat erityisesti
ylimman johdon roolin olevan térked strategiavaiheessa ja ettd johdon velvollisuus on strategian
muotoileminen ja kommunikointi alaisilleen. N&in ollen johdon roolia itseohjautuvuutta edistettdessa
ei voi liikaa korostaa. Ulkoministerion tapauksessa tulee ottaa huomioon kuitenkin se, ettd kyse on
julkisella sektorilla toimivasta ministeriostd, jonka toiminta perustuu lakiin. Laissa on madaritelty
suurimmalta osin esimerkiksi ulkoministerion tehtavét ja toiminnot. Tietyt strategian painopisteet
tulevat myos poliittisen ohjauksen kautta. (Vakkuri & Johanson 2017, 81; Johanson 2008, 2)
Johanson (2008, 9; Ks. Prahalad & Hamel 1990) nostaa esiin tarkedn huomion moniportaisten
hierarkioiden ongelmallisuudesta.  Hierarkkisissa organisaatioissa, joissa tyonjako on
yksityiskohtaista, voi olla haasteena strategisen suunnan hahmottaminen, koska téllaisissa
organisaatioissa voimavarat saattavat jahmettya tiettyyn yksikkoon, eikd voimavaroja valttamatta
yhdistelld joustavasti. Haastatteluissa ilmenikin itseohjautuvuuden rajoitteena siiloutuneet tiimit ja
toimintayksikot. Ulkoministerion tapauksessa ei siis voida soveltaa teoriaa suoraan kaytantoon, koska
organisaatiossa on erilaisia haasteita, jotka tulee ottaa huomioon.

Toinen HRM:n keino edistaé itseohjautuvuutta on osaamisen kehittdminen ja erityisesti osaamisen
johtaminen. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 77-88) kirjoittavat osaamisndkokulman
istuttamisesta organisaation strategiseen johtamiseen ja heiddn mukaan ydinkyvykkyyksien
kehittdmisestd tulisi tehdd osa strategisen johtamisen arkea. Td&méa toteutuu kahdella tavalla:
ensinndkin muokkaamalla strategiaa sek& tuomalla osaamisndkdkulman osaksi suunnittelu- ja

seurantajérjestelmdd. Osaamisndkokulman tulisi  ndin ollen né&kya alusta loppuun eli
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suunnitteluvaiheesta aina seurantaan ja arviointiin asti. Heiddn mukaan osaamisen nakokulma
puhuttelee yksil6itd myds enemmaén kuin perinteinen strategiakieli. Toisin sanoen toimintaa syntyy
enemman suunnittelu- ja kehittdmisprosesseista, joiden tavoiteasetanta pohjautuu termeihin kuten
kyvykkyydet, valmiudet ja osaamiset. Ulkoministeridssé tulisikin omaksua osaamisen johtamisen
ajattelutapa ja linkittdd osaamisnakokulma ja itseohjautuvuus osaamisalueena strategiseen
henkilostovoimavarojen johtamiseen. Baluch ja McCandless (2012, 5) toteavat, ettd HRM:n rooli ja
merkitys julkisella sektorilla on kasvanut sitd myo6ten, kun markkinakeskeinen orientaatio on
lisddntynyt johtamisajattelussa. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 137-138) mukaan HR-
toiminnot tulisi valjastaa organisaation ydinkyvykkyyksien tukemiseen. He tarkoittavat kaikkien
henkil6ston ja organisaation kehittdmisen perustehtavien lapikdymistd, olemassa olevien kdytantdjen
arvioimista ja suuntaamista siten, ettd ne tukisivat strategiaty0ssd tunnistettujen
ydinkyvykkyysalueiden kehittymistd. Heiddn mukaan osaamisen johtaminen tulisi nahda
kokonaisuutena, joka sisaltaa erilaisia kdytannon toimintatapoja. Kirjavainen ja Laakso-Manninen

(2000, 139) kiteyttavat hyvin osaamisnédkdkulman annin strategiselle HRM:lle seuraavalla tavalla:

”—yhtaaltd kyvykkyysanalyysit ja keskustelu strategisista osaamisista tarjoaa kielen,
jolla organisaation eri tahot saadaan kdaymadn vuoropuhelua HR:dén liittyvista
strategisista kysymyksistd. Toisaalta juuri strategisia kyvykkyyksia méarittelemalla
voidaan luontevasti etsid prioriteetteja ja huomion polttopisteitd muutoin usein

tuskastuttavan laaja-alaiselle henkildston kehittamistyolle.”

Itseohjautuvuuden ollessa tyGeldamé&n murroksen myota yksi tarkeimmistd tulevaisuuden
tyoskentelytaidoista, ulkoministeriossakin voitaisiin ottaa itseohjautuvuus polttopisteeksi ja

prioriteetiksi henkiloston kehittamistydssa.

Kolmas HRM:n keino edistdd itseohjautuvuutta on organisaatiokulttuurin kehittdminen. Myds
organisaatiokulttuuria voidaan kehittd4d ja muuttaa strategian avulla ja strategioilla pyritdankin
vaikuttamaan henkiléston kaytokseen, mikd nékyy lopuksi organisaatiokulttuurin muutoksena.
Strategialla onkin mahdollisuus vaikuttaa henkiloston uskomuksiin ja arvoihin. (Torrington & Hall
1995, 46.) Organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa HR-toimintatavoilla. Ulrichin ja LaFaston
(1995, 318, 329) mukaan organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa henkiléstéhankinnalla,
kehittdmiselld, arvioinnilla, palkitsemisella, organisaationaalisella suunnittelulla sek& viestinnén ja
kommunikoinnin avulla. Néilla keinoilla tyontekijoille voidaan viestid ja osoittaa sitd, mita heilta

odotetaan, vaaditaan ja toivotaan sekd mitd organisaatiossa arvostetaan. HR-ammattilaisilla on liséksi
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mahdollisuus osallistaa henkilostéa organisaatiokulttuuria kehitettdessa. HR-ammattilaisten tulee
olla myds johdonmukaisia ja varmistettava, ettd myos johto ja esimiehet toimivat johdonmukaisesti
kehittdessadn organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuuria kehitettdessé olisi tarke&a, ettd koko
henkil6ston toiminta on yhdenmukaista, eika esimerkiksi erilaisia vahvoja alakulttuureja paase
syntyméaan. (Weiss 2012, 176, 190-191.) Kaytannossa tdma voisi tarkoittaa ulkoministerion
henkilostohallinnossa  esimerkiksi,  ettd  ministerion  sisddnottokursseilla  painotetaan
itseohjautuvuuden tarvetta, henkilostolle annetaan mahdollisuus kehittdd tydskentelytaitojaan ja
jarjestetddn esimerkiksi koulutuksia seka tyoskentelyd arvioidaan sédénnollisesti, ja siitd annetaan
palautetta. Liséksi henkilostohallinnosta voitaisiin viestid ja kommunikoida esimiehille ja
henkilostolle itseohjautuvuuteen kannustavalla tavalla. Lisdksi tyonkierrolla voidaan suunnitella
virkamiesten tehtdvid niin, ettd virkamiehet péaasevat tyydyttdmadn tarpeensa ja etenkin
itseohjautuvuuden teorian mukaiset tarpeet, autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden

tarpeet, tulisi tayttdd mahdollisuuksien mukaan.

5.4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkielmassa on saavutettu sen tavoitteet, jotka lausuttiin tutkielman alussa. Tutkielman kaytannon
tavoitteena oli antaa ulkoministerion henkilostohallinnolle mahdollisia tydkaluja, joilla voidaan
edistda virkamiesten itseohjautuvuutta. Kyseiset tyokalut on kuvattu vield kuviossa 11. Kaytdnnon
tavoitteena oli selvittdd myds, miten itseohjautuvuus koetaan eli onko sen tavoitteleminen ylipaataan
tavoittelemisen arvoista? Tavoite saavutettiin, sill4 tuloksena voidaan sanoa, ettd itseohjautuvuus
koetaan positiivisena ja hyodyllisena tydskentelytapana ulkoministeriossd. Toisin  sanoen
itseohjautuvuus on siis tavoittelemisen arvoista. Tutkielman kaytannon tavoitteena oli lisaksi selvittaa
nykytilanne itseohjautuvuudesta eli kuinka se ilmenee ulkoministeritssd. Itseohjautuvuuden
ilmeneminen ulkoministeriéssd kuvattiin  tutkielmassa itseohjautuvuutta rajoittavina ja
itseohjautuvuutta mahdollistavina tekijoiné (kuviot 9 & 10). Tutkielman teoreettinen tavoite oli luoda
uutta nékodkulmaa itseohjautuvuuden keskusteluun yhdistdamalla siihen henkildstovoimavarojen
johtamisen keskustelua. Lisdksi teoreettisena tavoitteena oli lisatd itseohjautuvuuden tutkimusta
julkiselta sektorilta. Myds molemmat tutkielman teoreettiset tavoitteet saavutettiin ja tutkielman

teoriaviitekehys oli hyvin linjassa tutkielman empiriaan.
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Miten itseohjautuvuus koetaan ulkoministeriossa? Tutkielman tuloksena voidaan sanoa, ettd
itseohjautuvuus koetaan positiivisena ja hyddyllisena tydskentelytapana ulkoministeriossd, mutta
itseohjautuvuuden ei haluta olla taysin rajatonta. Itseohjautuvuudelle on siis oltava rajansa, jotta
ulkoministerion toiminta nayttaytyisi jondonmukaisena ulospdin. Itseohjautuvuuden edistdminen on
tasapainoilua sen suhteen, kontrolloidaanko vai annetaanko vapauksia, koska toisaalta haastatteluiden
perusteella ulkoministeriossé halutaan, etta sd&dnnot, toimintatavat ja tavoitteet ovat kaikille selvat,
mutta toisaalta kontrolloinnin ja mikromanageerauksen koettiin tukahduttavan oma-aloitteisuutta.
Itseohjautuvuuden kokemista ulkoministeriossa oli tarpeen selvittdd, jotta voitiin saada vastaus
siihen, kannattaako itseohjautuvuutta ylipdatdan edistdd ulkoministeriossa. Itseohjautuvuuden
kokemista tuli siis selvittdd, jotta voitaisiin vastata tutkielman paitutkimuskysymykseen “Kuinka

henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan edistid itseohjautuvuutta?”.

Miten itseohjautuvuus  ilmenee  ulkoministeriossa?  Itseohjautuvuuden  ilmenemisessa
ulkoministeriéssa on huomattavissa ristiriitaisuuksia, joten yhdenmukaisempaan toimintaan olisi
ulkoministeriossa hyva pééstd eri osastojen, yksikoiden, hierarkiatasojen ja tehtévienkin valilla.
Useampi haastateltava oli sitd mieltd, etté itseohjautuvuus ilmenee eri lailla esimerkiksi eri tehtavissa
ja uran vaiheissa. Tarkeimpid tutkielman kannalta olevia, ja my6s eniten haastatteluissa esiin
nousseita, osa-alueita ovat luottamus, viestintd, konservatiivisuudesta avoimuuteen ja oppimaan
oppimiseen, johtaminen seka kokonaisuuden tuntemus. Tarkeimmat itseohjautuvuuden edellytykset
ja rajoitukset on kuvattu oheisissa kuvioissa 9 ja 10 sen mukaisesti, millaisista ’aineksista” syntyy
toimiva itseohjautuvuus ulkoministeriossd, ja mitkd “ainekset” puolestaan saattavat heikentda
itseohjautuvuutta ulkoministeridssa. Itseohjautuvuuden rajoitteet esiintyvat ulkoministeridssa
enimmaékseen organisaatiotason itseohjautuvuudessa ja toimintaymparistossd, eivéatka niinkaan
yksiloiden ominaisuuksissa ja osaamisessa. Toisin sanoen itseohjautuvuuden rajoitteet
ulkoministeriossa ilmenevéat useimmiten siind, ettei ylhaaltda anneta alaspdin mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden teorian mukaisesti ulkoministerion toimintaympaéristo ei siis
aina tue itseohjautuvuutta vaan estda sitd. Itseohjautuvuuden ilmenemistda ulkoministeriossa oli
tarpeen selvittdd, jotta voitiin hahmottaa nykytilanne itseohjautuvuudesta ja jotta voitiin vastata
tutkielman paatutkimuskysymykseen. Tuli siis selvittad, mihin henkildstévoimavarojen johtamisessa

tulisi ulkoministeridssa erityisesti keskittyd, jotta itseohjautuvuutta voitaisiin edistaa.
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Kuvio 9. Toimivan itseohjautuvuuden ainekset ulkoministeridssa
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Kuvio 10. Itseohjautuvuutta estdvat ainekset ulkoministerigssa

Kuinka  henkilostbvoimavarojen  johtamisella ~ voidaan  edistdd  itseohjautuvuutta?
Henkildstovoimavarojen johtamisella on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa itseohjautuvuuteen erilaisin
keinoin. Ensinndkin tarvitaan strategisempaa otetta HRM-ty6hon, ja strategiaan tulisi sisallyttada
itseohjautuvuutta rajoittavien tekijoiden vahentamistda sek& itseohjautuvuutta mahdollistavien
tekijoiden vahvistamista. HRM:n keinoihin edistdd itseohjautuvuutta tarvitaan siis kahden
aikaisemman kuvion “aineksia” (kuviot 9 & 10). Toiseksi HRM:ss& tulisi painottaa osaamisen

johtamisen ndkokulmaa, ja osaamisndkokulman tulisi nékyd strategiassa. Kolmanneksi
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organisaatiokulttuuria voidaan kehittdd HR-toimintatavoilla itseohjautuvuutta tukevaksi. Lyhyelld
tahtdimella  ulkoministerion  henkildstohallinnossa  voidaan  edistdd  itseohjautuvuutta
henkildstosuunnittelulla ja tyonkierrolla. Pitkdn tahtdimen tavoitteena voisi olla jo mainitut
osaamisen johtamisen nakdkulman omaksuminen sekd organisaatiokulttuurin Kkehittdminen.
Oheisessa kuviossa 11 on vield tiivistetty tarkeimmat keinot, joita kayttdmalla ulkoministerion

henkil6stéhallinnossa voitaisiin edistad itseohjautuvuutta.

1.

Strateginen ote
henkiléstovoimavaro-
jen johtamiseen seka
itseohjautuvuutta
estdvien tekijoiden
vahentaminen ja
itseohjautuvuutta
edistavien tekijoiden
vahvistaminen
5. 2.

Pitka tahtiin: Osaamisen johtamisen
toimintatavan
omaksuminen ja
nakyvaksi tekeminen
strategiassa seka

Osaamisen johtamisen
toimintatavan
omaksuminen osaksi
strategista tyota (ks.

! itseohjautuvuuden
kghta '2) seka ' asettaminen
organisaatiokulttuurin henkildston

kehittdaminen (ks.

kehittamisen
kohta 3)

prioriteetiksi

3.
4. Organisaatiokulttuurin
Lyhyt tahtdin: kehittdminen HR-
Henkilostosuunnittelu _tom;:ptatavmlla
ja tynkierto itseo Jautuvqutta
tukevaksi

Kuvio 11. Itseohjautuvuuden edistaminen ulkoministeridssa henkildstdvoimavarojen johtamisella
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6 Pohdinta

Tama luku siséltad pohdintaa itseohjautuvuudesta kriittisestd nakokulmasta, keskustelua tutkielman
luotettavuudesta seka lopuksi jatkotutkimusehdotuksia. Itseohjautuvuuden heikkouksia ja haasteita
pohditaan kirjallisuuteen tukeutuen. Myds tutkielman haastatteluissa kévi ilmi, ettd ulkoministeriéssa
koetaan, ettei itseohjautuvuus sovi Kkaikille tai toimi Kkaikissa tilanteissa, minka takia
itseohjautuvuuden kritiikki haluttiin siséllyttdd tutkielmaan. Tutkielman luotettavuutta pohditaan
hyvan tieteellisen kéytdnnon ja eettisyyden kannalta. Tutkielma péatetdan pohtimalla tutkielman

aihetta laajemmin ja esittdmalla mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Itseohjautuvuuden Kritiikki

Itseohjautuvuutta on késitelty tutkielmassa melko positiivisesta ndkdkulmasta, ja haastateltavatkin
pitivat sitd enimmékseen tavoiteltavana ilmiona. Itseohjautuvuus on kuitenkin saanut osakseen myos
paljon kritiikkid, eika se aina ole toimiva ratkaisu tydskentelytapana. Ensinnakin itseohjautuvuuden
vaarana on, ettd ihmiset ohjautuvat eri suuntiin, eli tavoite ei ole kaikilla selvilld. Organisaatiot
saattavat joutua ndkemaan paljon vaivaa sen eteen, ettd varmistavat tavoitteiden olevan kaikille
selvat. Itseohjautuva tyoskentelytapa vaatii organisaatioilta ja henkilostolta paljon kaaoksen ja
epaselvyyden sietdmistd. Henkildstolla tulisikin olla kyky hahmottaa olennainen ja tdrked tyo
epaselvassa ymparistossa. (Martela & Jarenko 2017, 312-313.) Itseohjautuva tydskentely voi liséksi
aiheuttaa paljon psykososiaalista kuormitusta sellaisille tyontekijdille, jotka eivat omaksu ja siséista
valmiuksia, joita itseohjautuvuus vaatii. Mankan (2016) mukaan ty6 on kuormittavaa, mikali sen
vaatimukset ylittavat tyontekijan edellytykset vastata néihin vaatimuksiin. Savaspuro (2018)
vaittadkin, ettd itseohjautuvuus voi johtaa monien tyontekijoiden kohdalla tyéuupumukseen. Han
myaos uskoo, ettd itseohjautuvuuden haasteena voidaan ndhdé sukupolvien ero; aiempi sukupolvi voi
olla tottunut hierarkkisiin rakenteisiin, selkeddn tyonjakoon ja esimiehen sanavaltaan. Taman
kaltainen sukupolvi voi olla kokematon ja ymmartdmaton siitd, mité itseohjautuvuus vaatii. Martelan
jaJarenkon (2017, 319) mukaan itseohjautuvuus vaatii huomattavan paljon kykya itsensé johtamiseen
ja eldmanhallintaan. He toteavat, ettd toiset yksilot tarvitsevat enemman tukea organisaatiolta

saavuttaakseen nama valmiudet.
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Itseohjautuvuus vaatii johtajalta paljon viisautta (Savaspuro 2018). Stewartin, Courtrightin ja Manzin
(2011, 209) mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa johtajan tulisi osata vaihtaa rooliaan
perinteisesté kontrolloinnista ja kaskyttamisesté kohti valmentavaa ja mahdollistavaa johtamistyylia.
Tutkielman haastatteluissa todettiin, ettd johtamisen kannalta itseohjautuvuus voi olla haastavaa,
koska jonkun on aina otettava viime kadessd vastuu toiminnasta. Haastatteluissa sanottiinkin
johtajuuden valahtavan joka tapauksessa jollekin. Loputon osallistaminen saattaa hamartaa
ymmarrysta ja késitysta siita, kuka asioista paittéa. Itseohjautuvuuden vaarana voi siis olla, etta
johtajuus asettuu sellaisten ihmisten harteille, joille sen ei kuuluisi asettua. Tdma onkin osaltaan syy

sille, miksi itseohjautuvuudella toivottiin olevan rajansa ulkoministerigssa.

My0s itseohjautuvuuden teoria on saanut osakseen Kkritiikkid, joka liittyy etenkin ulkoisen
motivaation rooliin ja tarkemmin siihen, ettd itseohjautuvuuden teorian on vditetty vahéattelevén
ulkoisen motivaation merkitysta. Itseohjautuvuuden teorian Kkritiikkikeskustelu on perustunut etenkin
palkan ja palkitsemisen merkityksen véhattelyyn. Palkka ja palkitseminen lisadvat motivaatiota myos
tutkielman haastateltavien mielesta. On kuitenkin eri asia, lisdako se siséisté vai ulkoista motivaatiota
sekd loppupeleissa ja pitkassé juoksussa tyon tehokkuutta ja tuloksellisuutta. (Deci, Olafsen & Ryan
2017, 36-37.)

Stewart, Courtright ja Manz (2010, 211) tuovat esiin mielenkiintoisen nakemyksen siitd, miten
itseohjautuvuutta tulisi tutkia enemman myds eri kulttuureissa ympari maailman. Talld hetkella
tutkimusta on tehty paljon Yhdysvalloissa, missé vaikuttaa hyvin vahvat individuaaliset arvot, jotka
perustuvat  yksilokeskeisyyteen. Tamankaltainen  yksilokeskeisyys sopii  hyvin  yhteen
itseohjautuvuuden kanssa, joten itseohjautuvuuden tutkimus saattaa olla melko yksipuolista.
Itseohjautuvuus ei valttamétté siis toimi samalla tavalla kulttuureissa, joissa painotetaan enemman

kollektiivisia, eli yhteisollisia, arvoja.

6.2. Tutkielman arvo ja luotettavuus

Tutkielma on lisannyt tieteellista tutkimusta itseohjautuvuudesta etenkin julkiselta sektorilta. Lisaksi

tutkielmassa on yhdistetty kattavasti henkilostdvoimavarojen johtamisen ja itseohjautuvuuden ilmiot.
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N&ma ovat tekijoitd, jotka ovat lisdnneet tutkielman arvoa. Tutkielman luotettavuutta on lisénnyt
yhtenevyys aikaisempaan tutkimukseen itseohjautuvuudesta. Vaikka tutkimuksen konteksti sijoittuu
julkiselle sektorille ja tutkimuksella on oma kohdeorganisaationsa, my6s muiden alojen ja sektorien
HR-ammattilaiset voivat saada tutkielmasta ajatuksia omaan ty6honsa ja HRM-toiminnan

kehittdmiseen omissa organisaatioissaan.

Tutkielmassa on noudatettu hyvien tieteellisten kaytantdjen periaatteita ja pyritty mahdollisimman
eettiseen tutkimustapaan, kuten turvaamaan haastateltavien anonymiteetti. Henkildstohallinnolta
saatiin ehdotus siité, keitd tutkielmaa varten voisi olla hyva haastatella, mutta henkildstéhallintoa ei
informoitu siitd, keihin haastateltaviin lopulta p&adyttiin. Haastateltaviin sisaltyi henkiloitd myos
kyseisten ehdotusten ulkopuolelta. Haastateltavien anonymiteetti pyrittiin varmistamaan myds
aineiston raportoinnissa, eika raportoinnista kdy ilmi haastateltavien sukupuoli, ikd, tydtehtava tai
mahdollinen osasto tai yksikkd. Myods mahdolliset murreilmaukset ja maneerit on pyritty poistamaan
raportoinnista tunnistamisvaaran vuoksi. Haastatteluaineistoa kasiteltiin ja sdilytettiin lisaksi
huolellisesti niin, ettei ulkopuolisilla ollut mahdollisuutta paasta siihen kasiksi. Eettinen tutkimustapa
tayttyi myds muun aineiston eli kirjallisten lahteiden kasittelyssa, ja luotettavuutta pyrittiin lisédmaan
mahdollisimman huolellisilla ldhdeviittauksilla. Tutkielman luotettavuuteen liittyy laheisesti
validiteetin ja reliabiliteetin ké&sitteet, joita seuraavaksi kasitellaan.

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mité on luvattu (Tuomi & Sarajérvi
2009, 136). Hirsjarvi ja Hurme (2011, 187) kéyttavat myos kasitettd “rakennevalidius” ja tarkoittavat
silld sitd, ettd kaytetddnko tutkimuksessa késitteitd, jotka heijastavat tutkituksi aiottua ilmiota.
Validiteetin toteutumiseen Kiinnitettiin huomiota etenkin haastattelukysymyksié laadittaessa, jotta
niilla selvitettdisiin todella sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd. Lisaksi haastateltaville
esiteltiin ja méaariteltiin kukin haastatteluteema ennen varsinaisiin kysymyksiin paneutumista. Talla
tavoin pyrittiin varmistamaan se, ettd haastateltava ja haastattelija puhuvat samasta asiasta. Hirsjérvi
ja Hurme (2011, 188) kirjoittavat myos ulkoisesti validiteetista, jolla tarkoitetaan tutkimustulosten
yleistettavyyttd erilaisiin tilanteisiin ja erilaisiin henkildihin. Ulkoista validiteettia pyrittiin
vahvistamaan haastateltavien valinnoissa ja haastattelumaarissa: haastateltavia otettiin eri osastoilta
ja yksikoiltd seka eri hierarkiatasoilta henkilostohallinnon sisalta ja ulkopuolelta. Ulkoista
validiteettia vahvisti se, ettd ldhes kaikki haastateltavat olivat tyoskennelleet jo useammassa

tehtdvassa ulkoministeriossd, joten heilld oli ndkemyksid ulkoministeriossa tydskentelystd myds
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laajemmin, ja he toivatkin esiin kokemuksiaan sekd nykyisesta tehtavastaan ettd aikaisemmista
tyotehtavistd ulkoministeriossd. Tutkielmassa voidaan vaittdd validiteetin toteutuneen, silla
tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset (Ks. luku 5 Tulokset). Tulokset ovat liséksi melko hyvin

linjassa tutkielman teoriaviitekehyksen ja tutkielman ydinkésitteiden kanssa.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta eli tutkittaessa samaa asiaa kahdella eri
tutkimuskerralla saadaan sama tulos. Tai toisaalta jos kaksi tutkijaa paatyy samaan tulokseen, tulos
on reliaabeli. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136; Hirsjarvi & Hurme 2011, 186.) Reliabiliteettiin
Kiinnitettiin -~ huomiota  etenkin  haastatteluaineiston  analyysivaiheen  huolellisuudessa.
Haastatteluaineiston laatu oli hyva nauhoitusten ja litterointien suhteen, mika lisasi luotettavuutta ja
aineiston laatua. Haastattelut litteroitiin lisaksi melko pian haastattelujen jalkeen, mika helpotti

litterointityotd, koska haastattelut olivat viel& tuoreessa muistissa.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddmaan myds tutkimusaineiston triangulaation avulla seka
teoriaan liittyvan triangulaation avulla. Tutkimusaineiston triangulaatiossa tietoa keratdan monelta
eri tiedonantajaryhmaéltd, ja teoriaan liittyvéssa triangulaatiossa tutkimuksessa otetaan huomioon
monia teoreettisia ndkokulmia, jotta tutkimuksen nékokulma laajenisi. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
144-145.) Molemmat triangulaation muodot toteutuivat tutkielmassa, silld tietoa Kkeréttiin
mahdollisimman laajasti eri hierarkiatasoilta ja eri osastoilta ja yksikoistd ulkoministerigssa.
Teoriaviitekehykseen siséltyi myds useampi eri teoria: strateginen henkildstovoimavarojen
johtaminen, osaamisen kehittdminen, organisaatiokulttuurin teoria, itseohjautuvuuden teoria seka

tyomotivaation teoriaa.

Itse haastattelutilanteissa pyrittiin luomaan mahdollisimman avoin ilmapiiri, ja haastateltaville
kerrottiin tietoja kaytettdvan luottamuksellisesti. Tastd huolimatta haastatteluissa ei aina voida olla
varmoja siitd, kertovatko haastateltavat aina kaiken taysin todenmukaisesti tai rehellisesti. Toisaalta
taas joskus haastateltavat saattavat véhatelld tai liioitella kertomuksiaan. Lisaksi tiettyjé asioita nousi
toistuvasti esiin haastatteluissa, mutta haastatteluiden perusteella ei voida sanoa varmaksi sitd, missé
suhteessa kyseisia asioita todellisuudessa ilmenee ulkoministeriossa. Haastatteluaineiston perustella
on my0s huomattavissa ristiriitaisuuksia, joten eroavaisuuksia 1oytyy varmastikin eri osastoilla,

yksikoissa ja tehtdvissa. Vaatisi lisdtutkimusta esimerkiksi kyselylla koko organisaatioon, jotta
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selvidisi, miten paljon tietyt ilmi6t todellisuudessa nakyvét organisaatiossa. On myds mahdollista,
ettd haastateltavat vastasivat kysymyksiin niin sanotusti hypoteettisesti: ”miten asiat saattaisivat tai
voisivat olla jossakin”. Haastateltavat saattoivat siis mainita tiettyj& ilmioité tai asioita, vaikka ne
eivéat todellisuudessa ilmene ainakaan heidén nykyisessé tehtavassaan. Monet haastateltavat kertoivat
my06s olevansa tyytyvdisia nykytilanteeseen, mutta ovat nahneet ymparilladn haastatteluissa ilmi
kéayneitd epakohtia, vaikka ne eivét suoraan heihin itseensa vaikuta. Naista huolimatta tutkielman
tulosten voidaan ainakin ajatella antavan suuntaa todellisesta tilanteesta.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Koska haastatteluiden perusteella ei voida sanoa, missa suhteessa tietyt ilmi6t ja muuttujat ilmenevét
koko organisaatiossa, tdmé vaatisi lisatutkimusta. Tuloksista ilmeni paljon ristiriitaisuuksia; osa
haastateltavista oli sitd mieltd, etta itseohjautuvuuden edellytykset ovat hyvélla tasolla, ja toiset taas
olivat péinvastaista mieltd. Olisi esimerkiksi mielenkiintoista tutkia sit4, millaista johtajuutta ja
johtamistyyleja ulkoministeridssa on eri organisaatiotasoilla. Haastatteluissa nousi useamman kerran
esille valmentava johtajuus, joten esimerkiksi sen ilmenemistd ulkoministeriéssa olisi
mielenkiintoista ja hyodyllista tutkia lisad. Erds mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus liittyy
ulkoministerion hajautuneeseen luonteeseen. Esimerkiksi Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004)
késittelevat hajautuneita organisaatioita ja niiden hallitsemista. Voisikin olla hyodyllistd tutkia
etatyon tai virtuaaliorganisoitumisen ja itseohjautuvuuden vélistd suhdetta. Tassd tutkielmassa
tehtyjen haastatteluiden perusteella etaty6té ei oltu otettu vield luontaiseksi toimintatavaksi ainakaan

kaikilla osastoilla tai yksikdissa ulkoministeriosséd, mika toisikin aiheeseen lisdhaastetta.

Seuraava jatkotutkimusehdotus liittyy itseohjautuvuuden mittaamiseen. Lonngvist, Kujansivu ja
Antikainen (2006, 62-63) késittelevat mittaamista tiedon ja osaamisen nakdkulmasta, ja toteavat, etta
henkildstdn osaamista on vaikea mitata suoraan. Sen sijaan sitd on usein mitattu valillisesti tutkimalla
esimerkiksi koulutuksiin liittyvia tekijoitd. Jatkotutkimusta olisikin mielenkiintoista tehdé siit4, miten
itseohjautuvuutta ja sen vaatimia ominaisuuksia voitaisiin mitata, tai voidaanko niitd mitata
ylipaatdan ollenkaan. Seuraava jatkotutkimusehdotus liittyy itseohjautuvuuden kehittdmiseen.
Itseohjautuvuuden késite voidaan ndhdd melko hatarana kasitteend, ja olisikin mielenkiintoista

”purkaa” itseohjautuvuuden kasite osiin, jonka jélkeen tutkia sitd, onko se sellainen ominaisuus ja
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kyky, jota voidaan kehittad ja opettaa, mikali yksilolla ei jo ole kyseisid ominaisuuksia. Téll& hetkella
ulkoministerion henkilostéhallinto on muutosten ja uudistusten alla, mikd on hyva asia, silla
henkil6stéhallinnossa on siis huomattu tarve muutokselle. Olisikin mielenkiintoista tutkia sitd, miten
itseohjautuvuus lahtisi kehittymaan ulkoministeriossa henkilostohallinnon muutosten jélkeen, ja

pitkittaistutkimus voisi olla timénkaltaisessa tilanteessa hyddyllinen tutkimustapa.

Itseohjautuvuus on ollut ajankohtainen ilmi6o ty6eldamékeskusteluissa, ja se tulee olemaan sité
varmasti myos jatkossakin tydelaméan murroksen lyddesséd ldpi yhd kovemmin. Monesti
tyopaikkailmoituksissa haetaan ja toivotaan tyontekijalta esimerkiksi proaktiivisuutta ja itsensa
johtamisen taitoja. Itseohjautuvuus aiheuttaa kuitenkin osaltaan omia haasteitaan, kuten kavi ilmi
aikaisemmassa alaluvussa Itseohjautuvuuden kritiikki. Vainion (2018) Helsingin Sanomiin
kirjoittamassa artikkelissa todetaankin, ettd alle 30-vuotiaat nuoret tyontekijat kokevat niin paljon
urapaineita, etta sairastuvat jo nuorena tyduupumukseen, miké on huolestuttava ilmi6 kansantalouden
seka kansanterveyden nékodkulmista. Paineita nuorelle tydsukupolvelle lisaa jatkuva kilpailullinen
asetelma tyomarkkinoilla; end4 ei ole olemassa varmoja tyopaikkoja. Myds Salmen (2018) artikkeli
Helsingin Sanomissa késittelee tdman paivan tydelaman vaatimuksia. Artikkelissa todetaan, ettd yksi
ehdoton vaatimus nuorille tydntekijoille on se, etta tyontekijan on kannettava vastuuta tydstaéan aivan
ensimmaisesta paivasta lahtien. Talla ei kuitenkaan tarkoiteta taysin itsendista tydotetta vaan sitd, ettd
tyontekijan tulisi itse hahmottaa, mitd tehtdvia kykenee ottamaan vastuulleen, jotta voi pitaa
lupauksensa. Téll& viitataan esimerkiksi itsensa johtamisen taitoihin. Ty6eldamé&n murros ja uudet
vaatimukset esiintyvat usein suomalaisessa mediassa, ja haasteita on nostettu hyvin esiin.
Henkildstovoimavarojen johtaminen on yksi keino tarttua haasteisiin ja ratkaista ne. Seuraava
jatkotutkimuskysymys kuuluukin: Olisikohan olemassa muita keinoja edistdd tydntekijoiden
itseohjautuvuutta suomalaisessa ty6eldmassa? Ainakin kasvatus ja suomalainen koulutusjarjestelma
saattavat olla paraatipaikalla edistdméssa itseohjautuvuuden vaatimia valmiuksia. Viimeinen
jatkotutkimuskysymys kuuluukin: Kuinka suomalainen koulujérjestelmé voisi edistaa tulevaisuuden

tyontekijoiden itseohjautuvuutta?
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Liitteet

Liite 1 Henkilstéhallinnon haastattelurunko: Itseohjautuvuuden edistdminen

Gradun aiheena on henkiléstovoimavarojen johtamisen rooli itseohjautuvuuden edistdmisessa.
Henkilostévoimavarojen johtamisen funktioita on useita, joista tassa haastattelussa pohditaan
tyomotivaatiota, organisaatiokulttuuria sekd osaamisen kehittdmistd, koska nailla funktioilla on
yhteys itseohjautuvuuteen ja sen edistamiseen. Tyomotivaatiolla ja organisaatiokulttuurilla on yhteys
organisaatiotason itseohjautuvuuteen, ja osaamisen Kkehittdmisella on yhteys yksilotason
itseohjautuvuuteen. Haastattelun tavoitteena on hahmottaa itseohjautuvuuden esteitd ja edellytyksia
koko ulkoministerion nakodkulmasta, ja miten niitd voitaisiin kehittdd parempaan suuntaan
tyomotivaation ja organisaatiokulttuurin kautta sek& osaamisen kehittamisella.

Kysymykset:

Kokonaiskuva ulkoministerion henkilstohallinnosta
e Kauvaile lyhyesti tehtdvankuvaasi.
e Kauvaile lyhyesti ulkoasiainministerion henkildstohallintoa.

Itseohjautuvuus

Yksilotason itseohjautuvuus: Yksilon henkilékohtaiset ominaisuudet, sdéntdjen ja toimintatapojen
luominen itse, kyky oma-aloitteisuuteen, kyky itsensd johtamiseen, halu tydskennelld itsendisesti ja
ottaa vastuuta.

Organisaatiotason itseohjautuvuus: Mahdollisuus vaikutusvaltaan péattaa tyoskentelytavoista,
henkil6std organisoituu keskenddn tarpeen mukaisesti, ei valttaméttd kiinteitd rooleja ja johtajaa,
johtajan rooli muuttuu kontrolloinnista kohti ohjaamista ja fasilitointia.

e Miten oma-aloitteisuus, vastuunotto ja itsensa johtaminen tydskentelyssa néakyvét
ulkoministeridssa ja omassa tyssasi?
o Miten niité voitaisiin edistaa?
e Miten p&atoés- javaikutusvalta omaan tyohon liittyvissa asioissa nékyy
ulkoministeritssa ja omassa tyssasi?
o Miten sité voitaisiin edistaa?
e Koetko itseohjautuvan tydskentelyn hyodylliseksi? Miksi?

Tydmotivaatio

Motivaatiossa on kyse panostuksen maaréstd, johon yksil6 on valmis suorittaakseen
tyonsd. Aiempien tutkimusten mukaan itseohjautuvuuden voidaan ajatella lisdédvan tydmotivaatiota,
ja erityisesti sisdistd motivaatiota. Sisaisessa motivaatiossa itse ty0 tuo yksilélle tyydytystd, eika
ainoastaan tyon tulos tai seuraus. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi mielenkiintoa,
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ylpeyttd ja mahdollisuutta saavutuksiin. Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat esim. palkka, edut ja
sanktiot.

e Mikd innostaa oma-aloitteiseen tydskentelytapojen luomiseen ja itsendiseen
vastuunottamiseen ulkoministerifssa? Miksi?

e Mikd saattaa véhentdd intoa oma-aloitteeseen tydskentelytapojen luomiseen ja
itsendiseen vastuunottamiseen ulkoministerigssa? Miksi?

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla  on  vaikutusta  siithen, onko organisaatiossa  mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tiedostamattomia toimintatapoja, joita
pidetdén itsestadnselvyyksina. Organisaatiokulttuuri nakyy organisaation prosesseissa, kuten siind,
miten tyot tehdddn tai jaetaan, miten tietoa luodaan ja jaetaan organisaatiossa, miten
kommunikoidaan, miten paatdksia tehdaan ja kuinka hierarkkinen organisaatio on, sekd miten
henkil6stdd kohdellaan. Organisaatiokulttuuri nakyy myds arvoissa ja normeissa, joiden perusteella
henkilosto kayttaytyy tietylla tavalla.

e Millaiset ulkoministerion toimintatavat voisivat tukea henkildston oma-aloitteista
toimintatapojen luomista ja itsendista vastuunottoa tyoskentelyssa? Miksi?

e Millaiset ulkoministerion toimintatavat saattavat estdd henkiloston oma-aloitteista
toimintatapojen luomista ja itsendista vastuunottoa? Miksi?

e Millaiset arvot voisivat lisdtd henkiloston omaehtoista organisoitumista
ulkoministeriossa? Miksi?

e Millaiset arvot saattavat vahentdd henkiloston omaehtoista organisoitumista
ulkoministeriossa? Miksi?

e Miten voidaan varmistaa, ettd organisaation tavoitteet ja padmaarat ovat yhtenevéisia
ja kaikkien tiedossa koko ulkoministeriossa?

Osaamisen kehittaminen

Henkilostévoimavarojen johtamisella on mahdollisuus edistdd itseohjautuvuutta kehittamalla
henkiloston osaamista kohti taitoja, tietoja ja kyvykkyyksid, joita itseohjautuvuus vaatii yksilolta.
Tutkimuksessa itseohjautuvuus on se osaamisalue, jota kohti pyritddn. Yksildiden taitojen ja
kyvykkyyksien kehittamisen lisaksi tulee kehittad sellaisia johtajien taitoja ja kyvykkyyksia, joilla
edistetaan itseohjautuvuutta. Osaamisen kehittdminen on aina tulevaisuusorientoitunutta.

e Minkalaisia kykyjad johtajat tarvitsevat edistddkseen henkildston itsendista
organisoitumista ja oma-aloitteista toimintatapojen luomista ulkoministeriossa?

e Minkalaisia tietoja, taitoja ja kykyjda itsendinen organisoituminen ja oma-aloitteinen
toimintatapojen luominen vaativat yksilélta ulkoministerigssa?
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Liite 2 Virkamiesten haastattelurunko: Itseohjautuvuus tydssa

Gradun aiheena on henkiléstovoimavarojen johtamisen rooli itseohjautuvuuden edistamisessa, mutta
on tarke&é saada nakokulmia myods henkildstohallinnon ulkopuolelta, koska he ovat niitd, joihin
itseohjautuvuuden kehittdminen kohdistuu. Haastateltavien virkamiesten nédkemysten perusteella
pyritdédn hahmottamaan, miten he kokevat itseohjautuvuuden ja mitka tekijat ulkoministerigssé tai
tyOyhteisdssa edistavat tai estavat itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuutta pohditaan tyémotivaation,
organisaatiokulttuurin ja osaamisen Kkehittdmisen n&kokulmista. Haastateltavien n&kemysten
perusteella voi lahted pohtimaan, mihin suuntaan henkildstéhallinnon tulisi lahted voidakseen
palvella virkamiehid ulkoministerigssa parhaimmalla mahdollisella tavalla sen mukaisesti, mit& he
ovat tuoneet haastatteluissa esiin.

Kysymykset:

Kokonaiskuva
e Kauvaile lyhyesti tehtdvankuvaasi.
e Kauvaile lyhyesti tydyhteisoasi.

Itseohjautuvuus

Yksil6tason itseohjautuvuus: Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet, sdéntjen ja toimintatapojen
luominen itse, kyky oma-aloitteisuuteen, kyky itsensd johtamiseen, halu tydskennelld itsendisesti ja
ottaa vastuuta.

Organisaatiotason itseohjautuvuus: Mahdollisuus vaikutusvaltaan paattaa tyoskentelytavoista,
henkilostd organisoituu keskenddn tarpeen mukaisesti, ei valttamétta kiinteitd rooleja ja johtajaa,
johtajan rooli muuttuu kontrolloinnista kohti ohjaamista ja fasilitointia.

e Miten oma-aloitteisuus, vastuunotto ja itsensa johtaminen tydskentelyssa nékyvét
tyoyhteisGssanne ja tydssasi?

e Millaiset vaikutusmahdollisuudet sinulla on ty6hdosi liittyviin - paatoksiin
tyoyhteisdssanne?

o Koetko itseohjautuvan tydskentelyn hyodylliseksi? Miksi?

Tydmotivaatio

Motivaatiossa on kyse panostuksen madrastd, johon yksilé on valmis suorittaakseen
tyonsa. Aiempien tutkimusten mukaan itseohjautuvuuden voidaan ajatella lisadvan tydmotivaatiota,
ja erityisesti sisdistd motivaatiota. Sisdisessa motivaatiossa itse ty0 tuo yksilélle tyydytystd, eika
ainoastaan tyon tulos tai seuraus. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi mielenkiintoa,
ylpeyttd ja mahdollisuutta saavutuksiin. Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat esim. palkka, edut ja
sanktiot.

e Mikd innostaa oma-aloitteiseen tyodskentelytapojen luomiseen ja itsendiseen
vastuunottamiseen tydyhteisdssanne ja tydssasi? Miksi?
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e Mika saattaa véhentdd intoa oma-aloitteeseen tydskentelytapojen luomiseen ja
itsendiseen vastuunottamiseen tydyhteisdssanne ja tydssasi? Miksi?

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla  on  vaikutusta  siihen, onko organisaatiossa  mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tiedostamattomia toimintatapoja, joita
pidetdén itsestadnselvyyksina. Organisaatiokulttuuri nakyy organisaation prosesseissa, kuten siing,
miten ty0t tehdddn tai jaetaan, miten tietoa luodaan ja jaetaan organisaatiossa, miten
kommunikoidaan, miten padtoksid tehdadn ja kuinka hierarkkinen organisaatio on, sek& miten
henkil6stod kohdellaan. Organisaatiokulttuuri ndkyy myads arvoissa ja normeissa, joiden perusteella
henkil6sto kayttaytyy tietylla tavalla.

e Millaiset toimintatavat tukevat sinun oma-aloitteista toimintatapojen luomista ja
itsendisté vastuunottoa ty6ssasi? Miksi?

e Millaiset toimintatavat saattavat estdd sinun oma-aloitteista toimintatapojen luomista
ja itsendista vastuunottoa tydssasi? Miksi?

e Millaiset arvot lisddvat sinun omaehtoista organisoitumista tyoyhteisossasi? Miksi?

e Millaiset arvot saattavat vahentaa sinun omaehtoista organisoitumista tydyhteisossasi?
Miksi?

Osaamisen kehittaminen

Itseohjautuvuutta voi edistédé kehittdmalld omaa osaamista kohti taitoja, tietoja ja kyvykkyyksid, joita
itseohjautuvuus vaatii. Tutkimuksessa itseohjautuvuus on se osaamisalue, jota kohti pyritadn.
YksilGiden taitojen ja kyvykkyyksien kehittamisen lisaksi tulee kehitta4 sellaisia johtajien taitoja ja
kyvykkyyksida, joilla edistetddn itseohjautuvuutta. Osaamisen kehittdminen on aina
tulevaisuusorientoitunutta.
e Minkadlaisia tietoja, taitoja ja kykyja itsendinen organisoituminen ja oma-aloitteinen
toimintatapojen luominen vaativat sinun tyossasi?
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Liite 3 Esimiesasemassa olevien haastattelurunko: Itseohjautuvuus tydssa

Gradun aiheena on henkiléstovoimavarojen johtamisen rooli itseohjautuvuuden edistamisessa, mutta
on tarke&é saada nakokulmia myods henkildstohallinnon ulkopuolelta, koska he ovat niité, joihin
itseohjautuvuuden kehittdminen kohdistuu. Esimiesasemassa olevien haastateltavien nakemysten
perusteella pyritddn hahmottamaan, miten he kokevat itseohjautuvuuden ja mitkd tekijat
ulkoministeriossa tai tyoyhteisossa edistavat tai estdvat itseohjautuvuutta. Haastattelulla pyritdén
selvittdméan esimiesten nakemyksid sek& omasta itseohjautuvuudestaan ettd omien alaistensa
itseohjautuvuudesta. Itseohjautuvuutta pohditaan tydmotivaation, organisaatiokulttuurin  ja
osaamisen kehittdmisen ndkokulmista. Haastateltavien nakemysten perusteella voi lahtea pohtimaan,
mihin suuntaan henkildstéhallinnon tulisi lahted voidakseen palvella esimiehid ulkoministeridssa
parhaimmalla mahdollisella tavalla sen mukaisesti, mita he ovat tuoneet haastatteluissa esiin.

Kysymykset:

Kokonaiskuva
e Kauvaile lyhyesti tehtavankuvaasi.
e Kauvaile lyhyesti tydyhteisoasi.

Itseohjautuvuus

Yksilotason itseohjautuvuus: Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet, sdéntjen ja toimintatapojen
luominen itse, kyky oma-aloitteisuuteen, kyky itsensd johtamiseen, halu tydskennelld itsendisesti ja
ottaa vastuuta.

Organisaatiotason itseohjautuvuus: Mahdollisuus vaikutusvaltaan paattaa tyoskentelytavoista,
henkilostd organisoituu keskendédn tarpeen mukaisesti, ei vélttdmatta kiinteitd rooleja ja johtajaa,
johtajan rooli muuttuu kontrolloinnista kohti ohjaamista ja fasilitointia.

e Miten oma-aloitteisuus, vastuunotto ja itsensa johtaminen tydskentelyssd nakyvét
tyoyhteisGssanne ja sinun tyossasi?

o Milla tavoin alaisesi organisoituvat keskendén téiden vaatimusten mukaan?

e Millaiset vaikutusmahdollisuudet alaisillasi on omaan tyéhén liittyviin paatoksiin
tyoyhteisdssanne?

e Koetko itseohjautuvan tydskentelyn hyodylliseksi? Miksi?

Tydmotivaatio

Motivaatiossa on kyse panostuksen maardstd, johon yksilo6 on valmis suorittaakseen
tyonsd. Aiempien tutkimusten mukaan itseohjautuvuuden voidaan ajatella lisédvéan tydmotivaatiota,
ja erityisesti siséistd motivaatiota. Sisdisessd motivaatiossa itse tyd tuo yksilolle tyydytystd, eiké
ainoastaan tyon tulos tai seuraus. Siséisellda motivaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi mielenkiintoa,
ylpeyttd ja mahdollisuutta saavutuksiin. Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat esim. palkka, edut ja
sanktiot.

e Mikd innostaa oma-aloitteiseen tyodskentelytapojen luomiseen ja itsendiseen
vastuunottamiseen tydyhteisdssanne ja tydssasi? Miksi?
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e Mika saattaa véhentdd intoa oma-aloitteeseen tydskentelytapojen luomiseen ja
itsendiseen vastuunottamiseen tydyhteisdssanne ja tydssasi? Miksi?

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla  on  vaikutusta  siihen, onko organisaatiossa  mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tiedostamattomia toimintatapoja, joita
pidetdén itsestadnselvyyksina. Organisaatiokulttuuri nakyy organisaation prosesseissa, kuten siing,
miten ty6t tehdddn tai jaetaan, miten tietoa luodaan ja jaetaan organisaatiossa, miten
kommunikoidaan, miten padtoksid tehdadn ja kuinka hierarkkinen organisaatio on, sek& miten
henkil6stod kohdellaan. Organisaatiokulttuuri ndkyy myds arvoissa ja normeissa, joiden perusteella
henkil6sto kayttaytyy tietylla tavalla.

e Millaiset toimintatavat tukevat oma-aloitteista toimintatapojen luomista ja itsendista
vastuunottoa tydyhteisossanne? Miksi?

e Millaiset toimintatavat saattavat estdd oma-aloitteista toimintatapojen luomista ja
itsendisté vastuunottoa tydyhteisossanne? Miksi?

e Millaiset arvot lisddvat omaehtoista organisoitumista tydyhteisgssanne? Miksi?

e Millaiset arvot saattavat vdhentdd omaehtoista organisoitumista tydyhteisgssanne?
Miksi?

e Miten pyrit varmistamaan, ettd tavoitteet ja pddmaarat ovat yhtenevaisia ja kaikkien
tiedossa koko tydyhteisossanne?

Osaamisen kehittaminen

Itseohjautuvuutta voi edistédd kehittdmalld omaa osaamista kohti taitoja, tietoja ja kyvykkyyksid, joita
itseohjautuvuus vaatii. Tutkimuksessa itseohjautuvuus on se osaamisalue, jota kohti pyritadn.
Yksiloiden taitojen ja kyvykkyyksien kehittdmisen lisaksi tulee kehittaa sellaisia johtajien taitoja ja
kyvykkyyksida, joilla edistetddn itseohjautuvuutta. Osaamisen kehittdminen on aina
tulevaisuusorientoitunutta.
e Minkaélaisia tietoja, taitoja ja kykyja itsendinen organisoituminen ja oma-aloitteinen
toimintatapojen luominen vaativat tydyhteisossanne ja tyossasi?
e Minkalaisia keinoja kaytat tai voisit kéyttda edistédaksesi alaistesi itsendistd
organisoitumista ja oma-aloitteista toimintatapojen luomista tyoyhteiséssanne?



